
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 



Abstract 
 

In this thesis we explore how employees at Aalborg University Hospital South and North 

experience the organizational conditions during the relocation to the New Aalborg University 

Hospital (NAU), where workflows and structures are undergoing significant changes. The 

study is based on qualitative interviews with eight employees and examines how changes in 

work organization, communication and role clarity influence everyday work practices and 

employees' sense of psychological safety. Based on a phenomenological and hermeneutic 

research approach, the study focuses on the employees’ lived experience and interpretations 

of the change process in their everyday work practices. The analysis is grounded in Edgar 

Schein’s theory of organizational culture - including artifacts, norms and values, and 

underlying assumptions, as well as primary and secondary embedding mechanisms. In 

addition, Amy Edmondson’s concept of psychological safety is applied to examine the 

employees’ ability to speak up and navigate in the change process.  

 

The findings indicate that unclear structures, late communication, and limited managerial 

direction contribute to a reactive work environment characterized by uncertainty and a sense 

of being “behind”. Weak or absent primary embedding mechanisms, such as lack of clear 

direction and response to employee concerns, lead employees to develop their own informal 

practices. While this can support flexibility, it also reinforces ambiguity and inconsistency in 

work processes. In contrast, clear roles and coordination functions act as stabilizing elements 

that support psychological safety.  

 

Overall, the thesis highlights that organizational change can’t be understood entirely as a 

structural process but must be seen as something which is experienced and interpreted in 

everyday practice. Based on the findings, the study identifies the need for clearer 

communication from management, as well as increased dialogue and knowledge sharing 

across the organization. Finally, the thesis presents concrete initiatives, including an 

establishment of “future-workshops” and clarification of coordinating roles, aimed at 

supporting the employee involvement, learning, and a sense of coherence during a change 

process. By emphasizing employees’ experiences and interpretations, the thesis adds a 

practice-oriented perspective on change management in complex healthcare organizations, 

where employee involvement and clear communication are essential for sustainable 

implementation processes.  
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Problemfelt  

Som led i en større omstrukturering af det danske sundhedsvæsen blev der i november 2024 

indgået en politisk aftale om en ny sundhedsreform. Sundhedsreformen har til formål at sikre 

og bidrage til et sundhedsvæsen i verdensklasse (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2024). 

Aftalen om reformen bliver indgået på baggrund af det fortsat stigende pres på 

sundhedsvæsnet. Den stigende andel af ældre blandt befolkningen betyder, at flere er 

afhængige af det danske sundheds- og sygehusvæsen. Samtidig medfører de demografiske 

forhold færre personer i den arbejdsdygtige alder og dermed mangel på arbejdskraft i 

sundhedsvæsenet (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2024). På den baggrund skal den nye 

sundhedsreform sikre en ændring i strukturen i sundhedsvæsenet, der kan komme disse 

udfordringer til livs (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2024). Partierne indgået i aftalen er 

gennem reformen nået til enighed om, at kvaliteten af de fysiske såvel som de digitale 

rammer i sundhedsvæsenet på nationalt plan skal forbedres. Der er på den baggrund blevet 

investeret massivt i modernisering og nybyggeri af sygehuse, herunder  opførelsen af nye 

supersygehuse (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2024). Reformens initiativer er iværksat i 

2024, og implementeres frem mod 2027, hvilket betyder, at de organisatoriske forandringer 

gradvist får betydning for praksis i hele sundhedsvæsenet (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 

2024).  

I Aalborg bliver det nuværende Aalborg Universitetshospital Syd og Nord, ligeledes slået 

sammen til ét nyt supersygehus, nemlig Nyt Aalborg Universitetshospital (NAU) (Region 

Nordjylland, 2026). Sådanne politiske og strukturelle tiltag, som følger af sundhedsreformen, 

indebærer således ikke blot organisatoriske forandringer, men også forandringer i de fysiske 

rammer, hvor arbejdet udføres. Flytningen til nye og moderniserede sygehuse kan dermed få 

betydning for medarbejdernes daglige arbejdsgange i forbindelse med nye arbejdsopgaver og 

arbejdsrelationer, da flere afdelinger ligeledes bliver slået sammen. Dette kan også læses af  

en rapport fra Vive, der beskriver hvordan sengeafsnittene er et fælles gode frem for at være 

“ejet” af respektive afdelinger (Madsen & Meier, 2017). For at belyse, hvordan sådanne 

organisatoriske forandringer kan påvirke medarbejderne i hospitalsvæsenet, bygger vi 

ydermere vores undersøgelse på international forskning, hvor studier viser sammenhængen 

mellem arbejdets rammer, organisering og medarbejdernes erfaringer i sundhedssektoren.  
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International forskning udført af BMC Health Services Research peger på, at 

hospitalspersonalets arbejdssituation og oplevelse af arbejdets kvalitet er tæt forbundet med 

arbejdets organisering, de fysiske rammer samt oplevelsen af støtte og inddragelse (Lawrence 

et al., 2022). Det kvalitative studie i UK, der gennem fokusgruppeinterviews med mere end 

450 hospitalsmedarbejdere, undersøger personalets erfaringer med muligheder og 

udfordringer i arbejdet, viser at medarbejdere i hospitalsvæsenet ofte oplever barrierer i deres 

daglige arbejde. Dette kommer til udtryk i form af tidspres, manglende faciliteter og 

utilstrækkelig tilpasning af organisatoriske trivselstiltag til medarbejdernes hverdag 

(Lawrence et al., 2022). Dette peger på, at medarbejdernes arbejdsgange ikke alene er et 

individuelt anliggende, men samtidig formes af organisatoriske rammer.  

 

Studiet vedrørende forandringer i større organisationer, peger således på, at medarbejdere, der 

oplever stress, usikkerhed eller uklare rammer, kan have vanskeligt ved at engagere sig aktivt 

i en forandringsproces. I rapporten nævnes det at sygefraværet var 27% højere i 

sygehusvæsenet end i andre offentlige organisationer i UK. Årsagen til dette var ringe mental 

trivsel og mangel på fysisk velvære. Der estimeres at 40% af medarbejderne har været ramt af 

stress hvert år (Lawrence et al., 2022). Samtidig understreges det, at de organisatoriske 

indsatser ikke når ud til medarbejderne, idet undersøgelsen viser, at “there was a substantial 

proportion of participants who had not heard about, or accessed, the services” (Lawrence et 

al., 2022). Undersøgelsen viser dermed at medarbejdernes oplevelse af støtte og inddragelse 

samt deres mulighed for at udtrykke bekymringer kan have betydning for, hvordan de 

håndterer nye arbejdsgange og organisatoriske krav. Når sådanne betingelser er til stede, kan 

de understøtte medarbejdernes villighed til at afprøve nye praksisser og indgå i 

læringsprocesser, som er nødvendige i forbindelse med omfattende organisatoriske 

forandringer (Edmondson, 2020). Dermed bliver det tydeligt, at forandringsprocesser ikke 

alene handler om strukturelle ændringer, men også om de betingelser, der muliggør 

medarbejdernes deltagelse, læring og tilpasning. Denne sammenhæng kan genfindes i dansk 

kontekst, hvor en undersøgelse udarbejdet af tænketanken Sund Fornuft fra 2024, har fokus 

på arbejdsrelateret stress blandt ansatte i sundhedsvæsenet. Undersøgelsen peger på, at 

risikofaktorer for udviklingen af udbrændthed knytter sig til både organisatoriske og 

strukturelle forhold på arbejdspladsen samt til individuelle og personlige faktorer (Budtz et 

al., 2024). I rapporten fremhæves flere videnskabelige undersøgelser udført af blandt andet 

Dansk Sygeplejeråd, som har vist en sammenhæng mellem symptomer på udbrændthed og 

lavere kvalitet af det arbejde, der bliver udført af sundhedsmedarbejdere (Budtz et al., 2024). 
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Det er derfor helt essentielt at adressere udfordringerne omkring udbrændthed, da det både 

har stor betydning for patientsikkerheden, den enkelte sundhedsmedarbejder og fremtidig 

sikring af tilstrækkelig arbejdskraft på sundhedsområdet. Det er centralt for nærværende 

speciale at have dette for øje, da udbrændthed ikke alene kan påvirke den enkelte 

medarbejders velvære, men også kvaliteten af arbejdet og betingelserne for at kunne udføre 

arbejdsopgaver, hvorfor dette kan være et relevant perspektiv i forståelsen af, hvordan 

arbejdets rammer former praksis i sundhedsvæsenet (Budtz et al., 2024).  

Fund fra både national samt international forskning bidrager til at understøtte specialets fokus 

på medarbejderes arbejdsgange i forbindelse med flytningen til Nyt Aalborg 

Universitetshospital. De omfattende fysiske og organisatoriske forandringer må forventes at 

have indvirkning på medarbejdernes tilpasning af nye arbejdsgange samt deres engagement i 

selve forandringsprocessen. Den internationale forskning supplerer de nationale fund ved at 

tydeliggøre, hvordan medarbejdernes engagement, læring og deltagelse i forandringer formes 

af arbejdets rammer, organisering og oplevelse af støtte. Hvor den nationale rapport fra 2024 

primært peger på risici såsom stress og udbrændthed relateret til arbejdets organisering, 

bidrager den internationale forskning med perspektiver på, hvordan hensigtsmæssige rammer 

og støtte fra ledelsen kan fremme positiv tilpasning, engagement og læring i 

forandringsprocesser.   

På baggrund af ovenstående bidrager dette således til vores fokus, ved at synliggøre, hvordan 

arbejdets rammer og organisering kan spille en rolle for medarbejdernes deltagelse, 

engagement og læring i takt med en større organisatorisk forandring. Dette giver os således et 

grundlag for at undersøge, hvordan arbejdets rammer og organisering påvirker 

medarbejdernes læring og engagement i forbindelse med flytningen til Nyt Aalborg 

Universitetshospital.  

I forlængelse af dette er det relevant ​​at inddrage Antonsens (2023) undersøgelse “capacity 

building” i hospitalsvæsenet (Antonsen, 2023). Antonsen søger gennem Phd-afhandlingen at 

operationalisere og forstå, hvordan Capacity Building kan fremme hospitals-organisationer i 

forhold til udvikling, læring og at levere et værdifuldt stykke arbejde. Der er i undersøgelsen 

taget udgangspunkt i projektet Sikkert Patientflow i Region Midtjylland. Resultaterne af 

afhandlingen viser blandt andet, at der er behov for både individuel samt organisatorisk 

kapacitet. Det vil sige, at både ledere og medarbejdere alle skal have kompetencer til 

refleksion, dialog og udvikling. Den tydeliggør ligeledes, at Capacity Building ikke blot 
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omhandler lederens handlinger, men også om medarbejdernes engagement i processer, 

herunder feedback-dialoger, læring i hverdagen og refleksion over praksis. Dette betyder at 

medarbejdernes evne til selvledelse, læring og handlekraft er essentiel for at Capacity 

Building kan finde sted. Derfor viser undersøgelsen vigtigheden af, at medarbejdere bliver 

centrale aktører og aktive deltagere i forandringsprocessen (Antonsen, 2023). I forlængelse af 

dette viser en rapport udgivet af VIVE, at medarbejderinddragelse anskues som en central 

forudsætning for at understøtte engagement og ejerskab i forbindelse med større 

organisatoriske og fysiske forandringer, herunder hospitalsbyggerier og tilknyttede 

udviklingsprocesser (Madsen & Meier, 2017). Inddragelse kan bidrage til at håndtere den 

usikkerhed, der ofte opstår i forandringsprocesser, samtidig med at medarbejdernes 

praksisnære viden og erfaringer bringes i spil i udviklingen af nye arbejdsgange og rammer. 

Inddragelse af medarbejdere forudsætter også en tydelig kommunikation om forandringens 

formål samt organisatoriske strukturer, der skaber rum for, at medarbejdere kan give udtryk 

for tvivl, bekymringer og modstand, og hvor ledelsen aktivt bidrager til afklaring og 

konkretisering af forandringens retning og betydning (Madsen & Meier, 2017).  

Inddragelse af medarbejdere og tydelig kommunikation af forandringens formål kan ikke ses 

isoleret. Medarbejdernes vilje til at engagere sig afhænger ligeledes af deres motivation og 

opfattelse af deres rolle i organisationen. Netop denne forståelse, kan give indsigt i, hvordan 

ledelsen bedst muligt kan støtte medarbejdere til at engagere sig og handle konstruktivt  

(Madsen & Meier, 2017).  

Et studie af Andersen et al., (2016) har på baggrund af kvalitative interviews og 

spørgeskemabesvarelser belyst, hvordan forskellige former for motivation påvirker sygehus 

medarbejdernes villighed til at træde til i pressede situationer (Andersen et al., 2016). 

Samtidig fremhæver studiet, at motivation og villighed varierer mellem faggrupper og har 

betydning for sygehusets evne til at levere kvalitet i behandlingen af patienter i en kompleks 

og krævende arbejdskontekst. Ydermere konkluderer studiet, at forskellige faggrupper på 

hospitaler kan opleve de samme organisatoriske forandringer forskelligt på grund af 

variationer i opgaver, ansvar og faglig kultur (Andersen et al., 2016). På den baggrund vælger 

vi at afgrænse os til de diagnostiske områder på Aalborg Universitetshospital Syd og Nord i 

Aalborg, hvor medarbejderne arbejder ambulant (Brodersen, 2026). Begrundelsen for 

udvælgelsen af de diagnostiske ambulatorier vil blive udfoldet og præciseret i et senere afsnit 

i specialet. Da vi vælger at afgrænse os til et specifikt område, kan specialet undersøge, 

hvordan medarbejdere med sammenlignelige arbejdsopgaver og ansvar oplever flytningen, 
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hvilket giver et mere sammenligneligt og fokuseret grundlag forud for analysen. En 

tværprofessionel afgrænsning ville øge risikoen for, at variationer i oplevelser af flytningen 

afspejler forskelle i profession snarere end selve forandringsprocesens betydning. Denne 

afgrænsning muliggør således, at eventuelle forskelle og ligheder i oplevelser af flytningen til 

sygehuset i højere grad kan forstås som et udtryk for individuelle erfaringer og fortolkninger 

af forandringsprocessen frem for forskelle mellem forskellige faggrupper. Således styrkes 

undersøgelsens interne sammenhæng og det analytiske fokus på, hvordan medarbejdere som 

arbejder inden for samme praksisfelt oplever og håndterer organisatorisk forandring.  

Samtidig fremhæver studiet af Andersen et al., 2016 primært generelle forskelle mellem 

faggrupper og motivation i forandringsprocesser, mens der i mindre grad foreligger viden om, 

hvordan medarbejdere inden for samme diagnostiske område oplever og håndterer en konkret 

organisatorisk forandring som flytningen til et nyt hospital. Der synes således at være et 

videnshul i forhold til forståelsen af, hvordan forandringer får betydning i en afgrænset 

praksiskontekst, hvilket nærværende speciale søger at belyse.  

Problemformulering 

Med afsæt i ovenstående problemfelt, hvor vi søger viden om, hvordan organisatoriske 

forandringer opleves inden for en afgrænset praksiskontekst, rettes specialets fokus mod 

medarbejdernes erfaringer og oplevelser med forandringsprocessen i forbindelse med 

udflytningen til Nyt Aalborg Universitetshospital. Dermed formuleres følgende 

problemformulering: 

Hvordan opleves de organisatoriske rammer af medarbejdere på Aalborg Universitetshospital 

Syd og Nord, når arbejdsgangene omstruktureres i forbindelse med udflytningen til Nyt 

Aalborg Universitetshospital (NAU)? 
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Begrebsafklaring 
Vi vil løbende i specialet sondre mellem henholdsvis aktørbegreber og forskerbegreber for at 

tydeliggøre, hvornår der er tale om informanters egne forståelser samt anvendelse af egne 

praksisbegreber, og hvornår der er tale om vores analytiske og teoretiske fortolkninger (Gilje, 

2017). Denne sondring vil bidrage til transparens og samtidig styrke analysens 

videnskabelige stringens. 

Medarbejdere  

Vi vil i specialet definere begrebet om medarbejdere som et forskerbegreb eftersom det er et 

begreb vi som forskere anvender. Begrebet dækker over de faggrupper, der indgår i 

undersøgelsen, herunder seks bioanalytikere og en kommunikationsmedarbejder samt en 

lægesekretær.  

Arbejdsgange 

Vi vil definere begrebet arbejdsgange som værende et aktørbegreb. I projektet vil vi omtale 

medarbejdernes “arbejdsgange”, her henviser vi til Den Danske Ordbogs definition, der lyder 

som følgende: “den organiserede måde som man udfører et arbejde på” (Den Danske Ordbog, 

i.å). Vi møder begrebet i interviewsituationer, hvor informanterne refererer til arbejdsgang, 

når de taler om måden, de udfører deres arbejde på. Dermed mener vi, at det står i 

sammenhæng med referencen fra Den Danske Ordbog.  

Diagnostiske områder  

Ovenstående begreb defineres i specialet som et aktørbegreb, da vi blev introduceret til 

begrebet gennem vores gatekeeper. Med “diagnostiske områder” refereres der til de 

organisatoriske enheder og funktioner på hospitalet, hvor patienters symptomer og tilstande 

udredes og diagnosticeres i ambulant regi, som et led i planlagte udredningsforløb, uden 

indlæggelse (Brodersen, 2026). Dette kan omfatte f.eks. billeddiagnostik, 

laboratorieundersøgelser og øvrige kliniske undersøgelser, som er centrale for patienters 

udredning og behandlingsforløb (Brodersen, 2026). I specialet vil det helt konkret dreje sig 

om bioanalytikere, en administrativ kommunikationsmedarbejder og en sekretær.  
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Patientflow  

Dette begreb defineres som et aktørbegreb, da begrebet optræder flere gange undervejs i 

empiriindsamlingen. Af samme årsag, har vi ud fra vores empiri, helt specifikt vores 

kvalitative interviews, kunne definere begrebet ud fra informanternes beskrivelser og 

forståelser. Når der i specialet henvises til “patientflow”, menes der altså en proces, som 

patienter gennemgår fra indlæggelse til udskrivelse på et sygehus. Formålet med 

“patientflow” er at sikre en effektiv og sammenhængende behandling for patienter.  

Flyverpladser 

Når vi i specialet bruger ordet “flyverpladser”, vil dette begreb anvendes som et aktørbegreb. 

Begrebet introduceres i empirien, hvor en af informanterne beskriver ordet og dets betydning. 

Således betyder “flyverpladser”, at man som medarbejder bevæger sig mellem forskellige 

kontorpladser, og ikke har én bestemt og fast plads. Da det er informanten, som er ansvarlig 

flyttekoordinator, som introducerer ordet, betyder det også at vi forstår det som primært 

relateret til administrative funktioner og øvrige faggrupper med fleksible arbejdsformer. 

Derfor må det antages, at ordningen med “flyverpladser” ikke nødvendigvis omfatter f.eks. 

læger med faste konsultationer eller koordineringrum, hvor arbejdet er bundet til specifikke 

fysiske rammer. 

 

Videnskabsteori 

For at kunne analysere og forstå, hvordan organisatoriske rammer opleves og forandres i 

praksis, er det afgørende at afdække det videnskabsteoretiske udgangspunkt for specialet. 

Helt overordnet set bidrager videnskabsteori til at tydeliggøre de antagelser, som ligger til 

grund for vores tilgang til empiri, valg af metode og fortolkning af vores indsamlede 

materiale. I dette speciale anlægges der en hermeneutisk-fænomenologisk 

videnskabsteoretisk tilgang, hvor fokus både er på at indfange informanternes erfaringer og 

på at fortolke den mening, de for eksempel tillægger deres arbejdssituation. Ved at kombinere 

fænomenologiens blik for oplevelser og erfaringer med hermeneutikkens forståelse af 

kontekst og fortolkning skabes et analytisk grundlag, der kan bidrage til at belyse, hvordan 

organisatoriske rammer både erfares og meningsskabes i medarbejdernes praksis.  
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I de nedenstående afsnit vil vi nærmere skitsere fænomenologiens og hermeneutikkens 

videnskabsteoretiske grundlag og tydeliggøre, hvordan disse tilgange spiller en central rolle 

for specialets analytiske tilgang.  

Fænomenologi 

Fænomenologi kommer af det græske ord phainomenon, der betyder “det, som viser sig”, og 

logos, som betyder “lære” (Tanggaard, 2017). Edmund Husserl er den egentlige grundlægger 

af fænomenologien, hvor hans tanker har fået stor betydning for forskere, der hævder, at 

mennesket ikke blot passivt registrerer sanseindtryk, men faktisk er et væsen, der aktivt er 

med til at skabe sin verden. Fænomenologi kan forstås som læren om det, der kommer til 

syne eller fremtræder for en bevidsthed. For netop at kunne undersøge det, der viser sig, 

bliver man nødt til at spørge og lytte omhyggeligt, hvilket indebærer, at man for en tid skal se 

bort fra de antagelser, teorier og refleksioner, som man ellers har om et givent emne 

(Tanggaard, 2017). Fænomenologien har således en central ambition om at belyse 

fænomener, som de er i sig selv, hvilket betyder, at man skal søge at gå bag om de idéer, 

stereotyper og indtryk, som man ellers har med sig, og som man normalt tillægger 

fænomener, man møder. Da vi i specialet arbejder med interviews, indebærer dette en særlig 

opmærksomhed på at sætte vores egne forforståelser i parentes, så informanternes oplevelser 

og perspektiver i interviewsituationen kan træde frem så åbent som muligt. At vi sætter vores 

forforståelser i parentes kaldes også for epoché, som betyder fænomenologisk reduktion 

(Tanggaard, 2017). Dette metodiske greb vil netop blive afgørende for, at 

interviewsituationen tager afsæt i informanternes levede erfaringer frem for i vores egne 

antagelser eller forforståelser.  

Et centralt begreb i fænomenologien er begrebet “livsverden”. Livsverdenen er vores 

konkrete virkelighed, som vi kan erfare, og som vi i det daglige kan tage for givet. Det er 

livsverdenen vi er fortrolige med, når der skal træffes beslutninger, kommunikeres og 

handles. Livsverdenen beskrives som en før-videnskabelig erfaringsverden (Tanggaard, 

2017). Begrebet er centralt for nærværende speciale, da vi netop undersøger, hvordan 

organisatoriske forandringer har betydning for informanternes daglige arbejdsgang. Det vil 

sige, at vi altså retter opmærksomhed mod, hvordan forandringer opleves, fortolkes og bliver 

håndteret i den konkrete arbejdskontekst, som informanterne befinder sig i. Når vi som 

forskere tager afsæt i informanternes livsverden, søger vi således at indfange den mening, 

som forandringerne får i informanternes perspektiver og erfaringer (Tanggaard, 2017). 
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Samtidig vil vi imidlertid anerkende, at vi som forskere ikke kan stille os helt uden for den 

forståelseshorisont, som vi selv er en del af. Til trods for, at vi metodisk bestræber os på at 

sætte vores forforståelser i parentes, vil vores analyse uundgåeligt indebære et fortolkende 

aspekt. Hvor fænomenologien skaber muligheden for, at vi kan rette opmærksomheden mod 

informanternes erfaringer og livsverden, vil det således være hermeneutikken, der danner 

rammen for, hvordan disse erfaringer forstås og fortolkes i specialets analysearbejde. 

Hvordan hermeneutikken yderligere anvendes som videnskabsteoretisk tilgang, og hvad den 

drejer sig om, vil blive skitseret i det nedenstående afsnit. 

Hermeneutik  

Overordnet kan hermeneutik beskrives som en teori om fortolkning, herunder hvordan man 

skaber forståelser af samfundsmæssige fænomener samt kulturudtryk (Gilje, 2017). Historisk 

blev hermeneutikken primært forbundet med bestræbelsen på at fortolke tekster, særligt inden 

for jura, teologi og filologi, “rigtigt”. I dag har feltet fået en bredere betydning, og 

hermeneutiske problemstillinger betragtes som værende central i metodiske overvejelser 

indenfor human- og samfundsvidenskabelig forskning (Gilje, 2017). Den moderne filosofiske 

hermeneutik har sit afsæt i Martin Heidegger og Hans-Georg Gadamers tænkning. Gadamer 

og Heidegger var filosoffer, og anså forståelse som noget, der går forud for metodiske 

overvejelser i forskningsprocessen. Inden for den filosofiske hermeneutik betragtes forståelse 

således ikke blot som en metode, men som en grundlæggende struktur ved måden, hvorpå 

mennesket indgår i verden (Gilje, 2017). Gadamer fremhævede desuden, at vi altid møder 

andre mennesker og fænomener med bestemte forforståelser samt historisk og kulturelt 

betingede forudsætninger, som har betydning for vores fortolkning. Disse forudsætninger er 

også dem, vi omtaler som forforståelser som også nævnt i ovenstående (Gilje, 2017). På trods 

af at fænomenologien stræber efter at sætte forforståelser i parentes, anerkender vi med et 

hermeneutisk perspektiv, at forståelse altid er situeret og præget af vores forforståelser. I 

specialet forstås epoché derfor som en refleksiv og metodisk bestræbelse på åbenhed snarere 

end som en fuldstændig ophævelse af forforståelser (Gilje, 2017). Konkret betyder det, at vi 

løbende har reflekteret over vores egne antagelser i arbejdet med vores materiale. Vi har 

blandt andet diskuteret vores fortolkninger med hinanden og vendt tilbage til empirien for at 

vurdere, om vores forståelser udspringer af materialet eller af vores egne forforståelser. Vi vil 

derfor ud fra et hermeneutisk perspektiv være opmærksomme på disse forudsætninger, når vi 

møder feltet. Forudsætningerne eller forforståelserne har stor betydning og indvirkning på, 
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hvordan vi som forskere bl.a. kommer til at fortolke  interviews, sociale handlinger, 

policydokumenter og andre skriftlige dokumenter (Gilje, 2017). Gadamer understreger 

således, at man allerede før enhver meningsdannelse bærer på bestemte forestillinger om det 

felt, man undersøger, og at man på den måde på forhånd har gjort sig en række vurderinger. 

Ifølge Gadamer er disse en vigtig forudsætning for forståelse, og uden disse ville det ikke 

være muligt at fortolke. Man kan således sige at vores fordomme, formeninger og 

forforståelser fungerer som de “briller”, hvorigennem vi opfatter og fortolker verden (Gilje, 

2017).  

Denne pointe hænger tæt sammen med den hermeneutiske cirkel, hvor forståelsen bevæger 

sig dynamisk mellem del og helhed. Vores foreløbige forforståelse danner udgangspunkt for 

fortolkningen af enkelte dele, og mødet med delene kan samtidig udfordre og nuancere vores 

oprindelige forståelse af helheden. Forståelse er dermed ikke en lineær proces, men en 

kontinuerlig bevægelse, hvor vores horisont gradvist kan udvides og forskydes i mødet med 

det, vi fortolker (Gilje, 2017).  

Med afsæt i hermeneutikken betragter vi således forståelse som situeret. På den baggrund 

møder vi feltet med en bevidsthed om, at vores egne erfaringer og antagelser påvirker både 

vores dataindsamling og analyse. Gennem en refleksiv og hermeneutisk tilgang søger vi 

løbende at nuancere og udfordre vores foreløbige forståelser. Vi vil uddybe vores egen 

positionering og forforståelser i afsnittet om mødet med feltet.  

Paul Ricæur  

I forlængelse af ovenstående vil vi lade os inspirerer af Paul Ricæurs tænkning og  placere os 

ud fra en hermeneutisk-fænomenologisk tilgang, hvor fænomenologiens fokus på menneskets 

levede erfaringer forbindes med hermeneutikkens forståelse af fortolkning (Pedersen & 

Dreyer, 2018). Hos Ricæur er forståelse ikke blot en umiddelbar adgang til erfaring, men en 

proces, der bevæger sig mellem beskrivelse og fortolkning. Ricæur argumenterer for, at 

hermeneutikken kan indlejres i fænomenologien, således at erfaring både beskrives, som den 

træder frem, og fortolkes i lyset af kontekst og sprog (Pedersen & Dreyer, 2018). Hvor 

fænomenologien søger at beskrive fænomener, som de fremtræder i livsverdenen, viser 

Ricæur, at denne beskrivelse allerede rummer et fortolkende element. Hermeneutikken kan 

således ikke adskilles fra fænomenologien. Dette indebærer, at mening ikke er direkte 

tilgængelig, men udfolder sig gennem en fortolkningsproces, hvor vi som forskere bevæger os 
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mellem del og helhed (Pedersen & Dreyer, 2018). Med afsæt heri lader vi os inspirere af 

Ricæurs tænkning i vores analysestrategi, hvor vi arbejder i en bevægelse fra en åben og 

helhedsorienteret læsning af interviewmaterialet til en mere struktureret og teoretisk 

fortolkning. Dette vil blive uddybet i afsnittet om analysestrategi.  

Metode 

I nærværende speciale anvender vi den kvalitative forskningsmetode i vores søgen efter at 

opnå en dybere forståelse af medarbejdernes respektive erfaringer og perspektiver i en 

arbejdskontekst (Tanggaard & Brinkmann, 2020). Denne tilgang er særligt relevant, når 

formålet er at undersøge sociale fænomener i en bestemt kontekst, da metoden netop 

muliggør indsamling af mere nuancerede beskrivelser (Tanggaard & Brinkmann, 2020). 

Gennem kvalitative interviews skaber vi indblik i, hvordan medarbejderne selv forstår deres 

arbejde og herunder de organisatoriske rammer. En af fordelene ved denne metode er, at den 

kan give os dybdegående indsigt i mere komplekse sammenhænge, som på anden vis kan 

være udfordrende at afdække (Tanggaard & Brinkmann, 2020).  

 

Projektet har udover den kvalitative tilgang også et etnografisk element, idet vi har udført 

observationer i den kontekst, hvor informanterne udfører deres arbejde. Den etnografiske 

tilgang giver os mulighed for at supplere dataen fra vores interviews med et indblik i den 

daglige praksis og de interaktioner der udspiller sig i organisationen (Hastrup, 2020). 

Observationerne kan dermed bidrage yderligere til vores forståelse af de arbejdsgange, 

samarbejdsformer og rutiner som sætter præg på medarbejdernes hverdag, og på en sådan vis 

skabe indblik i, hvordan praksis udfolder sig i den konkrete kontekst (Hastrup, 2020).  

 

Kombinationen af det kvalitative element i form af interviews og observationerne fra det 

etnografiske element, bidrager til at skabe et mere nuanceret empirisk grundlag for vores 

undersøgelse. Hvor interviewene skaber indsigt i medarbejdernes egne refleksioner, giver 

observationerne mulighed for, at vi med egne øjne kan få indblik i den praksis, der udspiller 

sig. På den måde kan observationerne bidrage til at sætte informanternes udsagn i en konkret 

sammenhæng og på den måde skabe en større forståelse for de forhold, der præger arbejdet. 

Kombinationen af de to metoder kan dermed siges at styrke undersøgelsens analytiske 

grundlag, idet de forskellige typer af empirisk materiale kan supplere hinanden.  
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I nedenstående afsnit vil vi gennemgå de metodiske overvejelser, der er gået forud for 

projektet. Dette gøres med henblik på at skabe gennemskuelighed i forhold til måden hvorpå 

vi har tilgået analysen. Vi anvender i projektet den kvalitative undersøgelsesmetode for at 

skabe de mest nuancerede og indsigtsfulde perspektiver (Karpatschof, 2020).  

Forskningsdesign 
Valget af forskningsdesign for nærværende projekt er centralt i forhold til at kunne belyse 

problemformuleringen på fyldestgørende vis. På den baggrund er specialet tilrettelagt som et 

feltbaseret casestudie.  

 

Designet af specialet er et kvalitativt casestudie af udflytningen og åbningen af Nyt Aalborg 

Universitetshospital (NAU), da formålet er at undersøge et afgrænset fænomen i dets 

kontekst. Et casestudie kan netop defineres som: “En intensiv analyse af en individuel enhed 

(såsom en person eller en befolkningsgruppe) med fremhævelse af udviklingsfaktorer i 

relation til omgivelserne” (Flyvbjerg, 2020). Den afgørende faktor i definitionen af en 

undersøgelse som et casestudie er valget af den individuelle forskningsenhed og dens 

afgrænsning (Flyvbjerg, 2020). I så fald vil nærværende empiriske undersøgelse være et 

bestemt udsnit af en forandringsproces - herunder et afgrænset fænomen værende 

medarbejdernes oplevelser af læring, engagement og ændring af arbejdsgange i forbindelse 

med den igangværende organisatoriske forandringsproces. Valget af casestudiet som 

forskningsdesign understøtter dermed specialets ambition om at undersøge 

forandringsprocessen i dens naturlige kontekst, og dermed skabe en analytisk forståelse af 

samspillet mellem organisatoriske rammer og medarbejdernes oplevelser.  

 

Inden for denne ramme for casestudiet, anvendes metoder fra feltstudiet i form af 

observationer i de forskellige afdelinger. Samtidig kan metoden beskrives som en form af en 

proces, hvor man hele tiden må omfortolke tidligere visheder (Hastrup, 2020). Dette stemmer 

overens med vores videnskabsteoretiske positionering inden for hermeneutikken, hvor 

forståelsen opstår gennem en løbende fortolkningsproces, hvor viden altid er situeret. Med 

andre ord vil vi have for øje, at vores fortolkning af medarbejdernes oplevelser hele tiden må 

sættes i relation til konteksten og til hinanden (Gilje, 2017). Dertil kan feltstudiet bidrage med 

en mere praksisnær og kontekstfølsom tilgang, hvor vi indsamler data i medarbejdernes 

arbejdsmiljø frem for i en adskilt eller eksperimentel ramme (Hastrup, 2020). Dette åbner op 
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for muligheden for at indfange, hvordan forandringen faktisk udspiller sig i hverdagen, og 

hvordan de forskellige medarbejdere navigerer i de nye arbejdsgange samt nye 

organisatoriske rammer (Hastrup, 2020).  

Da vi kombinerer henholdsvis casestudiet med elementer fra feltstudiet, muliggør vi således 

en dybdegående analyse af samspillet mellem organisatoriske rammer, fysiske omgivelser og 

medarbejdernes oplevelser. Casestudiet bidrager til at afgrænse undersøgelsen til én konkret 

forandringsproces, og feltstudiet bidrager med empiri og indsigter i de organisatoriske 

dynamikker, der er med til at forme medarbejdernes oplevelser (Flyvbjerg, 2020). 

Interviewmetode 
Med udgangspunkt i nærværende projekts problemformulering, der søger at undersøge 

hvordan de organisatoriske rammer opleves og ændres, er det kvalitative interview som en af 

de primære kilder til dataindsamling. Ved at anvende den kvalitative metode kan vi drage 

fordel af metodens evne til at skabe en dybere indsigt i undersøgelsen (Tanggaard & 

Brinkmann, 2020). Herved skabes et empirisk grundlag, som muliggør en kontekstnær og 

nuanceret analyse af vores undersøgelsesfelt. Dette gøres gennem nuancerede og respektive 

fortællinger fra interviewpersonerne i forbindelse med flytningen til Nyt Aalborg 

Universitetshospital (NAU). Mere specifikt anvendes det semistrukturerede interview som 

den overordnede empiriske metode. Denne interviewform anvendes på baggrund af vores 

ønske om at forstå og få indblik i informanternes egne oplevelser og erfaringer (Tanggaard & 

Brinkmann, 2020). Den semistrukturerede interviewform muliggør en tematisk styring af 

samtalen med interviewpersonerne, samtidig med at der skabes rum for refleksion, hvilket 

understøtter en mere eksplorativ og fortolkende tilgang til analysen (Tanggaard & 

Brinkmann, 2020). Set ud fra vores hermeneutisk-fænomenologiske ståsted kan metoden 

dermed bidrage til at give os indblik i informanternes livsverden. Interviewet giver mulighed 

for at indfange, hvordan organisatoriske rammer fremtræder samtidig med at vi som forskere 

fortolkende bevæger os mellem del og helhed i analysen (Gilje, 2017). Med denne tilgang til 

interviewsituationen søger vi at skabe en balanceret og dynamisk dialog (Tanggaard & 

Brinkmann, 2020). Vi vil i nedenstående afsnit specificere, hvordan vi planlægger at tilgå 

interviewsituationen i forhold til udvælgelse af informanter, samt de overvejelser der knytter 

sig hertil.  
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Udvælgelse af informanter  
 
I de følgende afsnit vil vi redegøre for udvælgelsen af informanter til specialets undersøgelse. 

Først beskrives etableringen af kontakten til en gatekeeper i forbindelse med rekrutteringen af 

deltagere til specialets interviews. Herefter præsenteres de udvælgelseskriterier, der har været 

styrende for udvælgelsen af informanter, og afslutningsvis gives en kort præsentation af de 

informanter, der vil indgå i undersøgelsen. 

Gatekeeper  
Vores adgang til feltet er etableret gennem en gatekeeper med tilknytning til Aalborg 

Universitetshospital Syds administration. Derigennem kom vi i kontakt med en medarbejder 

som har fungeret som gatekeeper, hvor dette har været bindeled mellem os som forskere og 

de relevante afdelinger på sygehuset, som vi er blevet sat i kontakt med. I vores dialog med 

gatekeeperen, blev det foreslået, at vi rettede henvendelse mod andre faggrupper end 

sygeplejersker, herunder diagnostiske og serviceorienterede funktioner. Begrundelsen for 

dette, var at disse faggrupper i mindre grad traditionelt set inddrages i større undersøgelser, 

på trods af deres egentlige centrale betydning for hospitalets daglige drift. Ydermere 

fremhævede gatekeeperen, at det kan betragtes som en styrke for vores undersøgelse, at den 

giver stemme til medarbejdere, hvis erfaringer og oplevelser ikke altid indgår som centrale i 

større forandringer. Samtidig blev det begrundet med, at de muligvis står overfor endnu større 

forandringer i deres arbejdsgange set i forhold til f.eks. sygeplejersker. Dermed kan vores 

udvælgelse af informanter karakteriseres som formålsbestemt, da informanterne vil blive 

udvalgt på baggrund af deres position og erfaring i relation til specialets problemformulering 

(Ingemann, 2022). I takt med dette, er vi bevidste om, at gatekeeperens position kan have 

betydning for, hvilke perspektiver der fremhæves og hvad vi får adgang til i undersøgelsen. 

Dog anser vi ikke dette som en begrænsning, men en mulighed for, at få adgang til 

perspektiver, som ifølge vores gatekeeper er mindre synlige i organisatoriske beslutninger og 

forandringsprocesser. Samtidig var der stor interesse fra de diagnostiske områder i 

forbindelse med at deltage i vores interviews, hvilket ikke blot gav os adgang til vores 

empiriske materiale, men også peger i retning af, at specialets problemstilling opleves som 

relevant for medarbejderne.  

Med afsæt i vores hermeneutisk-fænomenologiske videnskabsteoretiske position, er vi 

ydermere opmærksomme på, at udvælgelsen kan være påvirket af den kontekst, hvori 

adgangen til vores informanter er blevet skabt. Vi er derfor bevidste om, at både 
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gatekeeperens position og vores egne forforståelser har en betydning for, hvilke erfaringer der 

bliver bragt i spil i undersøgelsen. Dog vil vi forsøge at forholde os løbende refleksivt til 

dette i vores senere analysearbejde.  

Udvælgelseskriterier 

I dette afsnit redegøres der for de kriterier, der har dannet grundlag for udvælgelsen af 

informanter. Med henblik på at skabe et overblik over udvælgelsesprocessen præsenteres 

nedenfor et skema, som sammenfatter de centrale kriterier, der ligger til grund for den 

strategiske udvælgelse af informanterne. 

 

Kriterier for informanter  

Skal have oplevet både før, under og 
efter flytningen 

Skal have minimum 6 måneders 
anciennitet 

Skal deltage frivilligt 

Skal være ansat inden for diagnostisk 
område 

 
Udvælgelsen af informanter til undersøgelsen er foretaget strategisk med henblik på at sikre 

relevans i forhold til specialets problemformulering. Formålet har ikke været statistisk 

repræsentativitet, men derimod at indsamle dybdegående og nuancerede perspektiver på 

medarbejderes oplevelser i forbindelse med etableringen af Nyt Aalborg Universitetshospital. 

Udvælgelsen kan således karakteriseres som kriteriebaseret og formålsbestemt (Ingemann, 

2022).  

 

Et centralt kriterie har været, at alle informanterne har oplevet at arbejde både før, under og 

efter udflytningen til NAU. På den måde sikres det, at alle informanter har direkte erfaring 

med ændringen i de organisatoriske rammer, som undersøgelsen omhandler. Der er ydermere 

lagt vægt på, at deltagerne har haft tilstrækkelig anciennitet til at kunne reflektere over 

arbejdsgange, ledelsesmæssige strukturer og samarbejdsrelationer. Deraf kommer næste 

kriterie som fastlægger, at informanterne minimum skal have været ansat i 6 måneder. Dette 

er begrundet i en stræben efter at sikre erfaringsbaserede og reflekterede udsagn frem for 

umiddelbare førstegangsindtryk. 
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Hospitalet er en kompleks organisation bestående af mange forskellige professioner med 

varierende arbejdsopgaver og ansvar. En inddragelse af flere faggrupper ville have muliggjort 

sammenligninger på tværs, dog ville det have reduceret muligheden for at gå i dybden med én 

professions erfaringer og perspektiver. Ved at fokusere på professioner inden for det 

diagnostiske område, jf. begrebsafklaring, skabes der bedre forudsætninger for at undersøge, 

hvordan netop denne faggruppe oplever ændringen af deres arbejdsgang. Det diagnostiske 

område udgør desuden en central, men ofte mindre synlig, faggruppe i hospitalsregi. Dette 

bliver vi bekræftet i, da vores gatekeeper har udtrykt at deres arbejde er afgørende for 

behandlingsforløb, samtidig med at de rent organisatorisk kan befinde sig i en anden position 

end eksempelvis sygeplejersker. Kriteriet muliggør dermed en undersøgelse af et 

professionsperspektiv, som ikke nødvendigvis er fremtrædende i det generelle billede af 

hospitalsdriften. Dette afspejlede sig ydermere jf. vores problemfelt, hvor en stor del af den 

eksisterende forskning er foretaget inden for sygeplejeprofessionen.  

Præsentation af informanter  

Helt konkret fik vi gennem vores gatekeeper adgang til fem afdelingsledere for det 

diagnostiske område på henholdsvis Aalborg Universitetshospital Syd, Aalborg 

Universitetshospital Nord og Nyt Aalborg Universitetshospital. Selvom lederne var spredt på 

forskellige matrikler, havde de alle medarbejdere, som var udflyttet til NAU. Dertil fik vi 

gennem lederne adgang til otte informanter i alt, som alle havde deres daglige arbejdsgang på 

det nye sygehus, og som ønskede at stille op til interviews. Disse informanter har således 

enten haft deres tidligere arbejdsgang på Aalborg Universitetshospital Syd eller Aalborg 

Universitetshospital Nord. Imidlertid har samtlige interviews foregået fysisk, og yderligere 

har tre af vores indsamlede informanter givet mulighed for efterfølgende observation af deres 

daglige arbejdsgang.  

 

De otte informanter, der indgår i undersøgelsen, er alle tilknyttet det diagnostiske område, 

hvor deres daglige arbejdsgange relaterer sig til understøttelse af patientforløb gennem 

diagnostiske funktioner. Definitionen af det diagnostiske område bliver yderligere skitseret jf. 

begrebsafklaring. Ud af de otte informanter er seks af dem bioanalytikere, som arbejder inden 

for laboratorieområdet. Bioanalytikerne er centrale aktører i den daglige drift af 

laboratoriefunktioner, og størstedelen af vores informanter repræsenterer således denne 

faggruppe.  
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Derudover er der én lægesekretær, som indgår i vores interviews, hvor informanten varetager 

administrative og koordinerende opgaver i relation til patientforløb. Dette inkluderer f.eks. 

håndtering af booking og koordinering af undersøgelser samt kommunikation mellem 

patienter og kollegaer på tværs af ambulatorier.  

 

Samtidig optræder der én kommunikationsmedarbejder, som også er ansvarlig 

flyttekoordinator undervejs i processen. Rollen indebærer blandt andet planlægning, 

koordinering og formidling på tværs af afdelinger inden for det diagnostiske område.  

 

Dermed repræsenterer de otte informanter samlet set en variation af funktioner inden for det 

diagnostiske område, hvilket har skabt muligheden for, at vi kan få indsigt i både kliniske, 

administrative og organisatoriske perspektiver. I specialet vil vi ydermere henvise til de otte 

informanter med fiktive navne, henholdsvis Mikkel, Carsten, Janni, Maria, Lisa, Berit, Sara 

og Søs. Brugen af fiktive navne muliggør en mere flydende og læsevenlig fremstilling i 

analysen, hvor informanternes udsagn fortsat kan adskilles og nuanceres uden at 

kompromittere deres identitet. Helt konkret er Mikkel, Maria, Lisa, Berit, Sara og Søs altså 

bioanalytikere, hvor Janni er lægesekretær og Carsten er kommunikationsmedarbejder samt 

ansvarlig flyttekoordinator.  

Interviewguide  
I forbindelse med specialet og vores metodiske udgangspunkt, har vi udarbejdet en 

interviewguide, som skal danne en overordnet ramme for interviewsituationen. Da vi 

anvender det semistrukturerede interview, vil interviewguidens primære funktion være at 

skabe både struktur og fleksibilitet, hvilket sikrer at vi undersøger vores problemformulering 

i dybden. Interviewguiden er opbygget med en række undersøgende og reflekterende 

spørgsmål, der tillader os som interviewere at tilpasse og uddybe spørgsmålene afhængigt af 

informanternes svar (Tanggaard & Brinkmann, 2020). Denne tilgang understøtter den 

semistrukturerede interviewmetode, hvor fleksibilitet i interviewsituationen er central, og 

hvor rækkefølgen af spørgsmål ikke nødvendigvis er afgørende for undersøgelsens kvalitet 

samt udfald (Tanggaard & Brinkmann, 2020). Da vi er fleksible i interviewformen giver det 

os netop mulighed for at følge informanternes perspektiver og uddybe de aspekter af deres 

hverdagspraksis, som fremstår som betydningsfulde for dem. På den måde søger vi netop at 

få adgang til deres livsverden, som står i forlængelse af vores fænomenologiske tilgang. På 
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den måde fastslår vi ikke på forhånd, hvad der er vigtigt, men det er informanternes 

oplevelse, der er udgangspunktet for interviewsituationen. 

 

Interviewguiden er opstillet efter forskningsspørgsmål, formål/hensigt samt 

interviewspørgsmål og kan ses skitseret i bilag 9. Forskningsspørgsmålene dækker over 

henholdsvis indledende spørgsmål, organisatoriske rammer og arbejdsgange, 

ledelsesperspektiv, fremtidsperspektiv og afslutningsvis opfølgende spørgsmål. 

Forskningsspørgsmål søger ofte forklaringer på bestemte fænomener, processer og 

sammenhænge (Tanggaard & Brinkmann, 2020). I vores tilfælde søger 

forskningsspørgsmålene ikke kausale forklaringer, men derimod at undersøge, hvordan 

organisatoriske forandringer opleves og forstås af informanterne i deres daglige praksis. 

Således vil vores forskningsspørgsmål guide undersøgelsen mod centrale temaer såsom 

organisatoriske rammer, ledelse og fremtidsperspektiver.  

 

Dertil har vi udarbejdet interviewspørgsmål, som søger at indfange konkrete oplevelser fra 

informanterne. Ved at efterspørge konkrete eksempler og oplevelser søger vi at komme 

nærmere den meningsdannelse, der faktisk udspiller sig i hverdagen, og dermed kan vi skabe 

et empirisk grundlag for vores senere arbejde med en fortolkende analyse. På den måde 

indgår vores interviewmateriale i en hermeneutisk fortolkningsproces, hvor vores 

forforståelser løbende udfordres og nuanceres i mødet med informanternes livsverden. 

Transskribering  

For at vi kan arbejde analytisk med det indsamlede interviewmateriale, er de i alt otte 

gennemførte interviews blevet transskriberet. Vores interviews er lydoptaget, hvilket har gjort 

det muligt at anvende et digitalt transskriptionsværktøj som hjælpemiddel i 

transskriberingsprocessen. Helt konkret er der anvendt Word Online, hvor lydfilen er blevet 

oversat fra talesprog til skriftsprog. Ved at transskribere vores interviews til skriftform, gøres 

de bedre egnet til vores analysearbejde (Kvale & Brinkmann, 2015). Det må imidlertid 

forventes, at der kan forekomme fejl i den automatiske transskription, hvorfor 

transskriptionerne undervejs er blevet gennemgået og korrigeret. Dertil er der udarbejdet en 

transskriptionsprocedure, som vil være med til at sikre, at transskriberingerne bliver udført så 

ens som muligt, da vi er to om at transskribere (Kvale & Brinkmann, 2015).  
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Selve transskiptionsproceduren omfatter at vores otte informanter bliver anonymiseret. Af 

samme årsag vil navne, steder og afdelinger fremgå med et X i transskriberingen. Da vi 

begge to er til stede under de otte interviews, vil vi henholdsvis optræde som interviewer 1 og 

interviewer 2. Interviewer 1, da det er den primære interviewer, mens interviewer 2 fungerer 

som medinterviewer med muligheden for at stille opfølgende spørgsmål undervejs i 

interviewsituationen. Ydermere vil der i transskriberingen blive transskriberet ordret fra 

lydoptagelserne, men fyldord såsom “hmm” og “øhh” vil ikke medtages i det endelige 

transskriberingsmateriale. Samtidig, hvis der i interviewet opstår en længere pause, hvor 

informanten f.eks. skal tænke eller overveje sit svar, vil dette fremgå som (...). Utydelig tale 

fra lydoptagelserne vil ligeledes blive anført som en tom parentes ( ), da det dermed ikke 

transskriberes. Det skal i denne sammenhæng understreges, at transskriptionerne ikke 

nødvendigvis kan betragtes som neutral eller fuldstændig objektiv gengivelse af 

interviewsituationen, da der er foretaget en afvejning mellem så præcis gengivelse af 

informanternes udsagn som muligt samt en transskription, der sikrer læsbarhed og analytisk 

anvendelighed (Kvale & Brinkmann, 2015). Da vi vælger at udelade fyldord samt markering 

af pauser eller utydelig tale, er det i forsøget på at bidrage til at bevare centrale 

meningsindhold i materialet, uden at transskriptionerne bliver unødigt detaljerede. Dermed 

udgør de i alt otte transskriptioner grundlaget for det analysearbejde, hvor interviewmaterialet 

bliver bearbejdet og fortolket. 

Kvalitetssikring  

For at sikre kvaliteten af vores indsamlede empiri, har vi gjort os overvejelser omkring 

betydningen af klar kommunikation mellem vores informanter og os som forskere. Vi søger 

på den vis at mindske risici for misforståelser i vores kommunikation. Ydermere har vi i 

forbindelse med gennemførelsen af interviews valgt at skiftes til at indtage rollen som 

interviewer 1 og 2. Denne fremgangsmåde har bidraget til at understøtte en reflekteret og 

opmærksom interviewsituation, hvor vi begge aktivt har kunnet bidrage til dialogen med 

informanten. Samtidig har det fungeret som en form for løbende kvalitetssikring af 

dataindsamlingen, idet den ene forsker har haft muligheden for at supplere med opfølgende 

eller uddybende spørgsmål, mens den anden har haft det primære ansvar for interviewets 

fremdrift og struktur.  
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Denne måde at tilgå interviewsituationen på, har medvirket til at understøtte en klar og 

reflekteret kommunikation, samt bidrage til løbende kvalitetssikring af dataindsamlingen. 

Ved at begge forskere aktivt deltager i interviewprocessen opnås en fælles forståelse af 

interviewets indhold og dynamik, hvilket styrker grundlaget for det efterfølgende 

analysearbejde. Samtidig muliggør det, at vi løbende kan reflektere over vores spørgeteknik 

og formuleringer mellem interviewene. Dermed kan erfaringer fra ét interview anvendes til at 

justere og forbedre det efterfølgende interview.  

 

For yderligere at styrke validiteten har vi anvendt en triangulering, idet både interviews og 

observationer indgår som empiriske datakilder. Inden for den kvalitative metode benyttes 

triangulering ofte til at finde frem til de forskellige aspekter i undersøgelser, der med fordel 

kan sammenlignes, for at styrke undersøgelsen validitet (Aarhus Universitet, 2025). 

Observationerne af informanternes arbejdsgang har givet mulighed for at sammenholde det 

sagte og beskrivelser af situationer med praksis. Dette bidrager til at vi kan identificere både 

overensstemmelser og mulige uoverensstemmelser i informanternes beskrivelser og 

oplevelser. På den måde styrker denne triangulering troværdigheden og dybden af analysen, 

idet det bidrager til at sikre at fortolkningerne baseres på flere forskellige perspektiver.    

Etiske overvejelser ​  

Eftersom undersøgelsen omhandler ansatte og deres personlige erfaringer med organisatorisk 

forandring, har det været et centralt fokus for os at tage etiske hensyn gennem den løbende 

forskningsproces.  

 

De etiske overvejelser kommer blandt andet til udtryk i vores stræben efter at deltagelse i 

undersøgelsen skal være frivillig. På den baggrund vil vi samtidig være transparente overfor 

vores informanter ved både at informere skriftligt og mundtligt om projektets formål, metode, 

og anvendelsen af interviewmaterialet. Vi har ligeledes gjort det klart for informanterne, at de 

har ret til at trække sig fra undersøgelsen igen. Ydermere har vi inden påbegyndelsen af vores 

interviews sørget for, at få mundtligt samtykke fra alle vores informanter, til at optage 

interviewet for derefter at kunne transskribere det (Brinkmann, 2020). Ligeledes spurgte vi 

om samtykke til at beholde det indsamlede empiri til efter endt uddannelse.  
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Vi er ydermere opmærksomme på at medarbejderne, idet de indgår i en organisatorisk 

kontekst, kan opleve en implicit forventning om deltagelse, da hierarki og magtforhold 

muligvis kan påvirke deres oplevelse af frivillighed. Vi finder dette særligt relevant, eftersom 

rekruttering af informanter er sket gennem involvering af administrationen samt en 

HR-konsulent, som var gatekeeper. Dette kan både påvirke, hvad vores informanter ønsker at 

dele og ikke mindst hvordan de formulerer eventuelle kritiske perspektiver. Dog er vi 

opmærksomme på disse forhold, både af etiske hensyn og for at kunne forholde os refleksive 

til, hvordan organisatoriske forhold kan præge de udsagn, som kommer til udtryk i 

interviewsituationen.  

 

I forbindelse med vores observationer i feltet har vi gjort os en række etiske overvejelser, da 

undersøgelsen foregår i en kontekst, hvor den potentielt kan være patienter til stede. Selvom 

projektets fokus udelukkende er rettet mod medarbejdere og deres arbejdsmæssige praksis, 

befinder vi os i et miljø hvor patienter indgår som en naturlig del af hverdagen. Dette 

medfører et særligt etisk ansvar i forhold til at sikre patienternes privatliv. På den baggrund 

har vi valgt at foretage observationer i områder, hvor der primært ikke opholder sig patienter. 

Formålet med denne afgrænsning er at minimere risikoen for at inddrage patienter indirekte i 

undersøgelsen samt at undgå situationer hvor observationerne kunne opleves som 

ubehagelige for patienterne. Dermed efterstræber vi, at vores datagenerering foregår med 

respekt for de etiske hensyn, der gør sig gældende i en hospitals kontekst.  

 

Ser man dernæst på etiske overvejelser i forhold til anonymitet og fortrolighed blandt vores 

informanter, finder vi også dette centralt. Undersøgelsen vil som sagt berøre arbejdsmiljø, 

organisatoriske forandringer og potentielt kritiske perspektiver og udtalelser fra medarbejdere 

og derfor er anonymitet vægtet højt (Brinkmann, 2020). Alle personlige oplysninger vil på 

den baggrund være erstattet- og eller helt udeladt fra samtlige dokumenter for at undgå 

genkendelighed, særligt i mindre faggrupper eller specialiserede arbejdsfunktioner. 

Specifikke afdelingsnavne samt stillingsbetegnelser er på denne baggrund generaliseret. 

Mødet med feltet  

Mødet med feltet fandt sted i en organisatorisk kontekst præget af en igangværende flytning 

til NAU. Dette betyder, at medarbejderne befandt sig i en overgangsperiode, hvor nye 

arbejdsgange, patientflow og fysiske rammer fortsat var ved at blive etableret. 
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Interviewsituationerne fandt sted i de fysiske rammer, hvor de respektive informanter havde 

deres daglige arbejdsgang, f.eks. receptionen i ambolatoriehuset, laboratorier, mødelokaler 

m.m. Denne kontekst bidrager til vores forståelse af informantens arbejdsgang og de 

interaktioner, der indgår i arbejdet, både deres møde med patienterne samt andre kollegaer.  

 

Vi har primært indtaget en observerende rolle, men vi bevæger os ydermere mod en mere 

deltagende rolle, idet vi interagerer med feltet gennem interviews og feltsamtaler (Szulevicz, 

2020). Vi veksler dermed mellem en primært observerende rolle, når vi bevæger os rundt på 

egen hånd og orienterer os i sygehusets rammer, og en deltagende rolle, når vi går rundt på 

sygehuset sammen med informanterne og indgår i samtaler undervejs. Dette kan også 

karakteriseres som en go-along metode (Kusenbach, 2003). Dette foregår konkret, når man 

interviewer informanten samtidig med, at man observerer informanternes handlinger og 

spørger ind til disse konkrete handlinger og associationer (Kusenbach, 2003).  

 

Ydermere optræder vi i feltet som forskerdeltagere. En forskerdeltager deltager ikke blot på 

forskerens præmisser, men bevæger sig rundt og får adgang til at lære nye forbindelser 

eksempelvis gennem positionen som interviewer (Hasse, 2011). Dermed kan vi gennem 

interviewsituationer afføde nye tanker og refleksioner i feltet. Samtidig er vi, som tidligere 

nævnt, til stede i organisationens fysiske rum, hvor vi derigennem kan knytte informanternes 

udsagn til den kontekst, hvor deres praksis udspiller sig, og dermed opnå en mere 

kontekstnær forståelse af de betydninger, som de tillægger deres erfaringer (Hasse, 2011). 

Ydermere vil vi gennem vores observation så vidt muligt iagttage informanterne i deres 

arbejdsgang. Dette kan være en god position at lære fra, da vi som observatører vil kunne 

knytte forbindelse mellem informanternes handlinger og udsagn.  

 

Ydermere har det haft betydning for vores møde med feltet, at vi kommer med forskellige 

erfaringer og forforståelser. En af os har indgået bekendtskab med feltet gennem arbejdet som 

rengøringsassistent gennem en længere periode. Dette har skabt et skel mellem vores 

respektive forståelser af konteksten. Dette kom blandt andet til udtryk i oplevelsen af vores 

umiddelbare indtryk, da vi trådte ind på sygehuset. Her blev det tydeligt at den ene af os 

havde et forhåndskendskab til konteksten, de arbejdsgange der udspiller sig samt de 

organisatoriske strukturer. Dette kan bidrage til en større forståelse af feltets nuancer, men 

samtidig kan det indebære en risiko for, at visse forhold kan fremstå som selvfølgelige. Den 

anden af os indtager i højere grad en mere undersøgende og spørgende tilgang til feltet, da 
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den ikke har et umiddelbart kendskab hertil. Samspillet mellem vores to positioner kan være 

en styrke i vores senere analyseproces, idet det muliggør både en praksisnær forståelse samt 

en mere kritisk refleksion af vores indsamlede empiri. Denne refleksion kan forstås i 

forlængelse af Wacquants begreb participant objectivation, hvor forskeren retter den 

analytiske opmærksomhed mod sin egen position i forskningsprocessen (Wacquant & 

Bourdieu, 2004). Han argumenterer for, at forskeren altid indgår som en del af den sociale 

kontekst, der undersøges, og at forskerens egen baggrund, erfaringer og forforståelser derfor 

altid vil påvirke både dataindsamling og fortolkning. Frem for at forsøge at fjerne 

forståelserne bør de gøres til genstand for refleksion (Wacquant & Bourdieu, 2004). I vores 

tilfælde indebærer dette, at vi aktivt forholder os til, hvilke spørgsmål vi stiller og hvordan vi 

fortolker vores empiri.  

Brug af AI som værktøj 

Undervejs i specialeskrivningen, har vi anvendt ChatGPT som AI-generet værktøj. Dette er 

blevet brugt som værktøj i forbindelse med følgende: 

 

Alternative formuleringer af egen tekst  

Feedback til egen tekst  

Sparring ift. teori  

Oversættelse af engelske tekststykker  

 
Helt konkret har vi ved hjælp af alternative formuleringer af egen tekst sat en sætning i 

ChatGPT og dertil fået en alternativ formulering, hvorefter vi har omskrevet denne til vores 

egen tekst igen. Ydermere har vi anvendt feedback til eget tekst i og med, at vi har indsat et 

tekststykke, og bedt ChatGPT om at gøre det lettere læseligt. Vi har ydermere anvendt den til 

sparring ift. teorier hvis vi har haft brug for afklaring eller nye perspektiver. Slutteligt har vi 

anvendt den i specialets abstract i tilfælde af tvivl omkring den engelske sætningsopbygning.  

 

Samtidig har vi anvendt Word Online som værktøj i transskriberingsprocessen. Vi har i løbet 

af de afholdte interviews indsat de otte lydfiler fra interviewsituationerne, hvor disse ved 

hjælp af Word Online, er blevet oversat fra talesprog til skriftsprog. Der forekom småfejl i 

ordvendinger m.m. i transskriberingen fra Word Online, hvorfor transskriptionerne undervejs 

blev gennemgået og korrigeret af os.  
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Teori 

Som teoretisk udgangspunkt forud for specialets analyse inddrages teori om 

organisationskultur samt psykologisk tryghed med den hensigt at belyse medarbejdernes 

oplevelser i forbindelse med organisatoriske forandringer. Helt specifikt vil vi inddrage 

organisationskulturteorien udviklet af Edgar Schein, som den overordnede teoretiske ramme, 

hvortil vi vil tilføje aspektet med psykologisk tryghed udviklet af Amy Edmondson. Den 

overordnede teoretiske ramme med Edgar Scheins organisationskulturteori vil bidrage med et 

analytisk perspektiv på de værdier, normer og underliggende antagelser, der finder sted i 

organisationers praksis, mens psykologisk tryghed vil belyse de relationelle og 

kommunikative betingelser for, at medarbejderne kan udtrykke usikkerhed, stille spørgsmål 

og dele erfaringer med arbejdet. Samlet set vil de to teorier give mulighed for både at forstå 

de kulturelle betingelser i organisationen samt de sociale dynamikker, der kan udspille sig 

inden for disse. De to teoretiske perspektiver vil blive uddybet og præsenteret i nedenstående 

afsnit, hvor der dertil vil blive skitseret, hvordan de specifikt anvendes i specialet. 

Edgar Schein om organisationskultur  
 Kultur defineres ifølge Schein som følgende: 

Et mønster af grundlæggende antagelser, der er opfundet, opdaget eller udviklet af en 

bestemt gruppe, samtidig med at den lærer og klare sine problemer i forbindelse med 

ekstern tilpasning og intern integration, og som fungere godt nok til at blive betragtet 

som gyldige og derfor bør læres i relation til nye medlemmer som den korrekte måde 

at opfatte, tænke og føle på i relation til disse problemer (Schultz, 2014). 

 

Med denne definition forstår vi, at organisationskultur udvikles gennem de fælles erfaringer, 

værdier og antagelser, som udvikles over tid i organisationen. Når bestemte måder at tænke 

og handle på viser sig at fungere i praksis, bliver de gradvist gyldige og udvikler sig til fælles, 

ofte ubevidste antagelser. Disse antagelser kommer til at præge, hvordan medlemmer i 

organisationen forstår samt håndterer deres arbejde, og de videreføres til nye medlemmer 

gennem socialisering. Vi forstår på den måde organisationskultur som et fælles 

meningssystem, der former medarbejdernes opfattelser, handlinger og samarbejde i 

organisationen.  
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Organisationskultur kan analyseres ud fra flere forskellige teoretiske perspektiver. I dette 

projekt tages der udgangspunkt i Scheins teori om organisationskultur, da hans arbejde er 

internationalt anerkendt og har haft stor betydning for forståelsen af kultur i organisationer. 

Scheins teori har haft en central position inden for feltet, og mange senere bidrag til 

organisationskultur kan ses som enten videreudvikling af eller kritiske perspektiver på hans 

forståelse af organisationskultur (Schultz, 2014). En central pointe i Scheins teori er, at alle 

organisationer udvikler en kultur, uanset om dette sker bevidst eller ubevidst. Schein 

beskriver desuden, at organisationskulturen kan forstås som bestående af flere forskellige lag. 

For at opnå en dybere forståelse af en organisations kultur er det derfor essentielt at 

undersøge og analysere alle forskellige lag (Schultz, 2014). 

Der sondres i Scheins teori mellem de dybere lag bestående af grundlæggende antagelser samt 

de mere synlige lag i form af artefakter, værdier og normer. Artefakter udgør det mest synlige 

niveau af kulturen og er ofte det første, man møder i en organisation. Disse kan eksempelvis 

komme til udtryk gennem fysiske omgivelser/objekter, sprogbrug eller aktiviteter såsom f.eks. 

møder, kommunikationsmønstre m.m.. Artefakter bidrager til at skabe et umiddelbart indtryk 

af organisationens kultur. Samtidig påpeger Schein, at det kan være mere komplekst at forstå, 

hvilken betydning artefakterne har for organisationen selv (Schultz, 2014).  

Det næste lag i organisationskulturen omfatter værdier og normer, også betegnet 

“skueværdier”. Schein pointerer at disse repræsenterer de principper og idealer, som 

organisationen udviser, og at disse kan bidrage til at forklare, hvorfor bestemte handlinger og 

praksisser forekommer. Værdierne kan dermed give os som forskere indsigt i de begrundelser 

og overvejelser, der ligger bag organisationens måde at handle og organisere arbejdet på 

(Schultz, 2014). Værdierne og normerne kommer f.eks. til udtryk gennem organisationens 

strategier, mål og og filosofier (Schultz, 2014). 

Det dybeste lag i modellen består af de grundlæggende antagelser. Disse antagelser udgør de 

mest fundamentale og ofte ubevidste forståelser blandt medarbejderne i organisationen. Ifølge 

Schein udvikles grundlæggende antagelser over tid, når bestemte måder at tænke og handle på 

viser sig at fungere i praksis. Når disse løsninger gentagne gange har været succesfulde, 

begynder de at blive opfattet som selvfølgelige og tages derfor for givet af organisationens 

medarbejdere. De grundlæggende antagelser kan være svære at identificere, da de sjældent 

italesættes eksplicit, ikke desto mindre er de af stor betydning, idet de danner grundlaget for 
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organisationens værdier, normer og handlinger (Schultz, 2014). De grundlæggende antagelser 

kan komme til udtryk gennem opfattelser, tanker og følelser m.m. (Schultz, 2014).  

Ydermere defineres en række primære og sekundære indlejringsmekanismer af Schein. 

Indlejringsmekanismerne kan af ledelsen anvendes til at påvirke kulturen i organisationen og 

relatere sig til lederens adfærd og prioriteringer (Schultz, 2014). Der eksisterer henholdsvis 

seks primære indlejringsmekanismer - det ledelsen gør direkte, og seks sekundære 

indlejringsmekanismer - de strukturer og systemer der forefindes i organisationen (Schultz, 

2014). De primære indlejringsmekanismer består blandt andet af, hvad lederen opretter 

opmærksomheden mod, hvordan vedkommende reagerer på hændelser og organisatoriske 

kriser og hvordan ledere fordeler ressourcer. De sekundære indlejringsmekanismer omfatter 

blandt andet organisatoriske systemer og procedurer, design af fysiske rum samt 

organisatorisk design og struktur (Schultz, 2014). I bilag 10 ses en illustration af de primære 

og sekundære indlejringsmekanismer af Schein. Disse indlejringsmekanismer er relevante i 

dette projekts analyse, i det de kan anvendes som en operationalisering af Scheins 

organisationsteori. Gennem analysen af empirien bliver det muligt at belyse, hvordan ledelsen 

i forbindelse med flytteprocessen påvirker organisationskulturen gennem deres handlinger, 

prioriteringer og kommunikation. Særligt giver indlejringmekanismerne mulighed for at 

analysere, hvorvidt der er sammenhæng mellem det, ledelsen italesætter, og det, 

medarbejderne oplever i praksis.  

I nærværende speciale anvendes teorien om organisationskultur til at forstå, hvordan kultur 

kommer til udtryk blandt medarbejderne. Ved at inddrage de tre kulturlag, bliver det muligt at 

analysere både de synlige praksisser i hverdagen, de værdier medarbejderne giver udtryk for 

gennem interviews, samt de mere underliggende forståelser som vi vil analysere os frem til. 

Samtidig vil anvendelsen af indlejringsmekanismerne som et analytisk redskab bidrage til at 

belyse hvordan ledelsen enten understøtter eller udfordrer udviklingen af en 

sammenhængende orgabisatopnskultur i forbindelse med udflytningen.  

Amy Edmondson om psykologisk tryghed  
 
Begrebet om psykologisk tryghed er udviklet af Amy Edmondson, som er anerkendt som en 

af verdens førende ledelsestænkere (Edmondson, 2020). Psykologisk tryghed er et begreb, 

der ved første øjekast kan virke simpelt, men ved nærmere eftersyn viser det sig som værende 
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kraftfuldt, komplekst og vidtrækkende. Professorerne Edgar Schein og Warren Bennis skrev 

blandt andet i en bog fra 1965 om behovet for psykologisk tryghed, som kunne hjælpe folk 

med at håndtere usikkerhed og frygt for organisationsændringer (Edmondson, 2020). Senere 

bemærkede Schein, at psykologisk tryghed var en altafgørende hjælp til at overvinde “angst 

for læring”, som folk oplever på arbejdet, især hvis noget ikke går, som de havde forventet 

(Edmondson, 2020). På den baggrund kan psykologisk tryghed forstås som et centralt vilkår 

for, hvordan medarbejderer håndterer forandringer, idet begrebet både knytter an til Scheins 

forståelse af læring i organisationer og samtidig danner dette grundlaget for Edmondsons 

viderudvkling af, hvordan tryghed muliggør organisatorisk udvikling.  

 

Helt konkret er psykologisk tryghed troen på, at man ikke vil blive straffet eller ydmyget, 

hvis man taler om fejl, tvivl, spørgsmål eller problemer. Det er et begreb, der direkte 

adresserer alt det, vi ikke taler om, og stiller spørgsmålet om, hvilken kultur man ønsker i 

virksomheder, organisationer og i de arbejdsfællesskaber, man indgår i (Edmondson, 2020). 

Et centralt element i begrebet om psykologisk tryghed er således håndteringen af 

interpersonelle risici. Ifølge Edmondson indebærer adskillige arbejdsrelaterede handlinger en 

risiko for, hvordan man opfattes af de andre medarbejdere i organisationen. Interpersonelle 

risici kan for eksempel opstå, når medarbejdere stiller spørgsmål, indrømmer fejl, udtrykker 

usikkerhed eller fremsætter nye idéer (Edmondson, 2020). I disse situationer kan 

medarbejderen opleve en risiko for at fremstå som inkompent, uvidende eller kritisk over for 

de praksisser der allerede eksisterer. Psykologisk tryghed refererer netop til en fælles 

oplevelse i en arbejdsgruppe af, at interpersonelle risici kan tages uden en frygt for negative 

konsekvenser for ens relationer eller position i organisationen (Edmondson, 2020). På den 

måde kan man argumentere for, at hvis psykologisk tryghed er til stede, vil medarbejdere i 

højere grad turde dele deres tanker, stille spørgsmål eller italesætte problemer. Ydermere kan 

de ligefrem føle sig forpligtet til at være åbne og ærlige. Dette kan have betydning for 

vidensdeling, da medarbejdere i højere grad bidrager med erfaringer og perspektiver, der kan 

forbedre eller påvirke arbejdsprocesser (Edmondson, 2020).   

Omvendt kan en mindre grad eller ingen oplevelse af psykologisk tryghed medføre, at 

medarbejdere helt undlader at tage interpersonelle risici (Edmondson, 2020). I sådanne 

situationer kan medarbejdere tilbageholde spørgsmål eller bekymringer af frygt for negative 

reaktioner. Dette kan begrænse mulighederne for fælles problemløsning, da eventuelle 

udfordringer eller fejl nødvendigvis ikke bringes frem i lyset. Vigtige eksempler på at sige sin 
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mening omfatter blandt andet at fremsætte et alternativt synspunkt under et telefonmøde, at 

bede en kollega om feedback på en rapport samt at indrømme, at et projekt har overskredet 

budgettet eller tidsfrist (Edmondson, 2020).  

Et yderligere centralt aspekt af psykologisk tryghed er, at man tidligere har haft den 

opfattelse, at folk ikke siger deres mening på arbejdet, fordi de er generte eller mangler 

selvtillid, eller fordi de foretrækker at holde sig for sig selv. En vigtig indsigt i Edmodonsons 

forskning var dog, at: “psykologisk tryghed ikke er et spørgsmål om forskellige 

personlighedstræk, men snarere et kendetegn for arbejdspladsen, som ledere kan og skal 

bidrage til at skabe” (Edmondson, 2020). Dermed har oplevelsen af psykologisk tryghed på 

en arbejdsplads ikke nogen korrelation med introversion eller ekstroversion. Derimod 

refererer psykologisk tryghed til arbejdsmiljøet og dette miljø påvirker folk med forskellige 

personlighedstræk på nogenlunde samme måde. Det betyder, at i en organisation, hvor 

psykologisk tryghed er til stede, kommer folk med idéer og udtrykker deres bekymringer, 

uanset om de er introverte eller ekstroverte. Dermed kan det siges at psykologisk tryghed 

åbner op for et mere ærligt, udfordrende, samarbejdspræget og dermed også et mere effektivt 

arbejdsmiljø (Edmondson, 2020). Forskning af Edmondson har endvidere påvist, at 

psykologisk tryghed fremmer et højt præstationsniveau inden for en lang række 

arbejdsmiljøer og erhverv, hvilket betyder at psykologisk tryghed og præstationskrav, er to 

lige vigtige dimensioner og begge påvirker organisationens præsentationer i et komplekst 

arbejdsmiljø, hvor alle er afhængige af hinanden (Edmondson, 2020). Denne forståelse er 

ydermere relevant i nærværende undersøgelse, idet vi, som beskrevet i afsnittet om mødet 

med feltet, befinder os i en større organisatorisk kontekst, hvor medarbejderens 

opgaveløsning kan forudsætte samarbejde på tværs af funktioner. Samspillet mellem 

præsentationsniveau og psykologisk tryghed er illustreret i en skitseret figur, som fremgår af 

bilag 2. Denne figur er gengivet med udgangspunkt fra Edmondson (2020).  

Helt konkret viser figuren, at hvis psykologisk tryghed og præstationsstandarder er lave, så 

bliver arbejdspladsen en form for “apartizone”. Det betyder, at folk møder op på arbejde, men 

deres følelser og tanker er et andet sted. Omvendt på arbejdspladser med høj psykologisk 

tryghed, men lave præstationsstandarder, nyder folk generelt at arbejde med hinanden. De er 

åbne, men ikke udfordret af arbejdet, hvilket kaldes for “komfortzonen”. Når medarbejderne 

har det godt med sig selv, men ikke ser nogen grund til at søge nye udfordringer, eksisterer 

der heller ikke meget læring, og der er ikke noget større engagement eller tilfredshed med 
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arbejdet (Edmondson, 2020). Samtidig er det ifølge Edmondson mest bekymrende at befinde 

sig mellem høje præstationsstandarder, og en lav psykologisk tryghed. Her argumenteres for, 

at høje standarder i et arbejdsmiljø med uvished og gensidig afhængighed kombineret med en 

mangel på psykologisk tryghed er opskriften på ringe præsentationer. Dette kaldes 

“frygtzonen”, hvilket drejer sig om interpersonel angst, altså oplevelsen af at have et 

spørgsmål eller en idé, men ikke følge sig i stand til at dele den med andre (Edmondson, 

2020). I modsætning til dette, er der “læringszonen”, hvor der både er høje standarder og høj 

psykologisk tryghed. I denne kategori kan folk arbejde sammen, lære af hinanden og få løst 

komplekse opgaver (Edmondson, 2020). Ud fra denne figur, bliver det derfor også essentielt 

at kunne måle graden af psykologisk tryghed. Edmondson har udviklet en række spørgsmål, 

som ofte anvendes kvantitativt. I nærværende speciale vil begrebet imidlertid ikke anvendes 

som et måleredskab, men snarere et analytisk begreb til at undersøge og fortolke 

medarbejdernes oplevelse af, hvorvidt det opleves trygt at stille spørgsmål og udtrykke 

usikkerhed i arbejdet. Dette vil give os mulighed for en forståelse af, hvordan psykologisk 

tryghed kommer til udtryk i medarbejdernes egne beskrivelser af deres arbejdsgang og 

relationelle dynamikker, der præger deres hverdag i en tid, hvor de står overfor forandringer. 

Dette muliggør ydermere en analyse af, hvordan informanterne gennem interviewet, 

italesætter deres erfaringer med kommunikation og håndtering af usikkerhed i arbejdet. 

Supplerende teori om selvbestemmelsesteorien & praksisfællesskaber  

I specialet inddrages ydermere selvbestemmelsesteori af Deci og Ryan, som muliggør en 

motivationspsykologisk forståelsesramme for informanternes oplevelser i 

forandringsprocessen (Ravn, 2021). Teorien fremhæver betydningen af de tre grundlæggende 

psykologiske behov for autonomi, kompetence og tilhørsforhold, og anvendes i vores analyse 

til at belyse, hvordan oplevelsen af mening og inddragelse har betydning for medarbejdernes 

oplevelse af handlemuligheder i arbejdet. Derudover inddrages Etienne Wengers teori om 

praksisfællesskaber for at komme nærmere, hvordan læring og deltagelse opstår i sociale 

sammenhænge (Wenger-Trayner, 2021). Ved at inddrage Wenger giver dette et perspektiv på, 

hvordan medarbejdernes deltagelse i fællesskaber er central for både den faglige udvikling og 

oplevelsen af tilknytning til organisationen.  
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Analysestrategi  
I specialet arbejder vi overvejende ud fra en abduktiv tilgang, hvor vores analyse vil bevæge 

sig frem og tilbage mellem empiri og teoretiske perspektiver. Denne vekselvirkning mellem 

empiri og teori er imidlertid karakteristisk for problemorienteret projektarbejde (Olsen & 

Pedersen, 2018). Den abduktive tilgang gør det muligt for os at både lade informanternes 

udsagn træde frem og styre analysen, og samtidig bruge teori til at belyse og fortolke 

empirien. Der kan argumenteres for, at vi er gået induktivt til værks, da vi netop ikke har 

ladet os styre af en eller flere teoretiske perspektiver forud for dataindsamlingen. Dette har 

betydet, at vi har indledt vores empiriindsamling med en vis åbenhed. Vi har ydermere været 

fleksible i interviewsituationen, hvor det sagte fra vores informanter har været fokus for 

interviewet, og vi har ikke på forhånd fastlagt centrale begreber i interviewguiden. Omvendt 

har vi på baggrund af vores problemfelt haft en forhåndsviden om feltet, og ydermere har 

vores videnskabsteoretiske ståsted betydet, at vi ser viden som en proces, hvor forståelse og 

fortolkning er situeret. Den deduktive tilgang vil ydermere komme til udtryk i den 

fortolkende fase af analysen, hvor vi sætter empiriske temaer i relation til teorien, hvor 

teorien fungerer som en analytisk guide til forståelsen af, hvad empirien kan belyse. 

 

Specialets analyse vil være inspireret af Paul Ricæurs hermeneutiske-fænomenologiske 

tilgang, hvor forståelse anses som en dialektisk proces mellem forståelse og forklaring 

(Pedersen & Dreyer, 2018). Dette betyder, at analysen ikke alene beskriver informanternes 

erfaringer, men også fortolker den mening, der ligger i udsagnene, ved at sætte dem i 

sammenhæng med empiriske kontekster og teoretiske begreber. Vi arbejder derfor i en 

bevægelse fra nær, umiddelbar forståelse af interviews (naiv læsning) over identifikation af 

temaer og strukturer (analytisk forklaring) til en mere overordnet fortolkning, som knytter 

empirien sammen med teoretiske perspektiver (Pedersen & Dreyer, 2018). Dette gøres i 

arbejdet med databehandlingen, hvor vi desuden er inspireret af Amedeo Giorgis 

meningskondensering, som anvendes til systematisk at bearbejde vores interviewmateriale og 

identificere meningsenheder. Denne fremgangsmåde bliver uddybet nærmere i det 

nedenstående afsnit. 

 

Giorgis meningskondensering 
I forbindelse med analysen af vores empiriske materiale har vi taget udgangspunkt i en 

meningskondenserende tilgang, hvor vi har ladet os inspirere af Amedeo Giorgis 
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analysemetode. Meningskondensering indebærer, at længere udsagn fra f.eks. de udførte 

interviews, sammenfattes og bearbejdes i kortere formuleringer, der stadig bibeholder den 

centrale betydning af informanternes udsagn. Disse formuleringer omtales som 

meningsenheder (Jacobsen et al., 2020). Lavpraktisk har vi først gennemlæst 

transskriberingerne af samtlige interviews for derigennem at opnå en helhedsforståelse af 

indholdet. Vi har dernæst identificeret forskellige meningsenheder,  som efterfølgende er 

blevet kondenseret  samt fortolket med henblik på at identificere centrale temaer i vores 

empiri.  

 

Vi har valgt at lade os inspirere af Giorgis metode, da den muliggør og bidrager til at skabe 

struktur i et omfattende empirisk materiale samtidig med at vi fastholder informanternes egne 

erfaringer og oplevelser. Metoden understøtter dermed vores ambition om at arbejde 

systematisk med interview materialet, samtidig med at analysen bevarer fokus på de 

betydninger som informanterne selv tillægger deres erfaringer (Jacobsen et al., 2020).  

 

De identificerede meningsenheder bliver præsenteret løbende gennem analysen og fortolkes 

med afsæt i teorien omkring Schein, hvor vi særligt centrerer os om samspillet mellem 

artefakter, værdier og de grundlæggende antagelser i organisationen. Vi inddrager ydermere 

begrebet psykologisk tryghed med henblik på at belyse, hvordan medarbejdernes oplevelser 

af trygt at kunne stille spørgsmål og udtrykke usikkerhed i arbejdet kan forstås i relation til 

den organisationskultur, der opleves af medarbejderne. På denne måde anvendes teorierne 

som analytiske redskaber til at fortolke de temaer, der er fremkommet gennem 

meningskondenseringen.  

 

Undervejs i analyseprocessen har vores teoretiske ramme udviklet sig i takt med en større 

fordybelse i empirien. Gennem vores bevægelse mellem empiri og teori blev det tydeligt, at 

yderligere teoretiske perspektiver kunne bidrage til en mere nuanceret forståelse af 

informanternes fortællinger. Særligt blev det relevant at inddrage Etienne Wengers teori om 

praksisfællesskaber, da flere empiriske udsagn pegede på betydningen af fællesskab og 

læring i den daglige arbejdsgang. Ligeledes blev selvbestemmelsesteorien af Deci og Ryan 

inddraget, da det blev tydeligt i dele af empirien, hvordan behovet for autonomi, kompetence 

og tilhørsforhold kunne have betydning for medarbejdernes oplevelser. Denne løbende 

tilpasning af specialets teoretiske afsæt afspejler ydermere vores hermeneutiske tilgang, hvor 

forståelsen udvikles gennem en dynamisk vekselvirkning mellem vores empiri og teori.  
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Analyse  
På baggrund af den gennemførte meningskondensering af de otte kvalitative interviews, har 

vi identificeret fire gennemgående tematiske meningsenheder, henholdsvis fysiske rammer, 

kommunikation, samarbejde og relationer samt struktur og roller. Disse overordnede 

tematikker vil være udgangspunkt for analysens opbygning og disse temaer afspejler centrale 

mønstre på tværs af det empiriske materiale ved gentagen gennemlæsning af informanternes 

udsagn. Analysen vil overordnet set have teoretisk afsæt i specialets to teorier, henholdsvis 

Edgar Scheins perspektiv og Amy Edmonsons perspektiv, som tilsammen gør det muligt både 

at analysere de organisatoriske strukturer og de interpersonelle processer, der tilsammen 

afspejler informanternes oplevelse af forandringsprocessen, som de imidlertid står overfor. Vi 

vil ydermere understøtte analytiske pointer ved at inddrage andre relevante teorier, dog er 

disse ikke gennemgående for analysen.   

 

Det teoretiske afsæt fra Scheins kulturbegreb, vil anvendes analytisk til at belyse, hvordan 

både synlige praksisser, de principper og idealer, som organisationen udviser samt de 

underliggende antagelser kommer til udtryk i informanternes oplevelser af deres arbejdsgang 

i forbindelse med en igangværende forandringsproces (Schultz, 2014). Vi vil således anvende 

Scheins teoretiske perspektiv til at analysere, hvordan kulturelle elementer både kan tolkes 

direkte i form af konkrete handlinger og strukturer, men også indirekte i informanternes 

beskrivelser og oplevelser. I analysen vil der derfor være fokus på, hvordan informanternes 

udsagn kan ses i lyset af udtryk for henholdsvis artefakter, skueværdier og grundlæggende 

antagelser, og hvordan disse forskellige niveauer bidrager til forståelsen af, hvordan 

organisationens kultur udspiller sig i praksis.  

 

Samtidig anvendes Edmondsons begreb om psykologisk tryghed som et analytisk perspektiv 

til at belyse, hvordan informanternes oplevelser af åbenhed, samarbejde og usikkerhed har 

betydning for deres mulighed for at stille spørgsmål samt udtrykke bekymringer 

(Edmondson, 2020). Begrebet anvendes således til at analysere, hvordan psykologisk tryghed 

kommer til udtryk i informanternes udsagn, og hvordan beskrivelser og erfaringer af deres 

daglige praksis kan forstås i lyset af både tilstedeværelse og fraværet af psykologisk tryghed.  
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Fysiske rammer 
Denne første meningsenhed “fysiske rammer” udgør en central del af informanternes 

arbejdsgang. På baggrund af de udførte interviews og observationer står det klart, at de 

fysiske omgivelser i en organisatorisk kontekst ikke blot forstås som neutrale baggrunde for 

arbejdet. Set i lyset af Edgar Scheins kulturbegreb kan de fysiske rammer netop betragtes 

som f.eks. artefakter “der skaber et umiddelbart indtryk af kulturen, men udfordringen er at 

forstå, hvad artefakterne betyder for organisationen selv” (Schultz, 2014). Samtidig kan 

indretning og organisering af arbejdsrummene have betydning for de dybere lag i 

organisationskulturen, herunder informanternes oplevelse af nærhed, tilgængelighed og 

mulighed for fordybelse. I forlængelse heraf kan de fysiske rammer ydermere få betydning 

for den psykologiske tryghed, som Amy Edmondson fremhæver som afgørende for, om 

medarbejdere føler sig trygge ved at ytre sig eller stille spørgsmål. De fysiske rammer bliver 

således ikke kun et spørgsmål om funktion, men også om, hvordan organisationens kultur 

opleves og praktiseres i informanternes arbejdsgang. 

 
Betydningen af de fysiske rammer for medarbejdernes indbyrdes kontakt kommer særligt til 

udtryk hos Janni: 

[...] Det bliver sådan lidt (...) der bliver vi som nogle små satellitter. Vi er hernede og 

vi snakker med de prøvetagere der er hernede, men vi har faktisk ikke rigtig noget 

kontakt til resten af afdelingen [...]” & [...] at få det der kollegiale og det kan jeg godt 

mærke, at det mangler jeg lidt [...] (Janni: Bilag 3, s. 7-8).  

Dette citat viser, at de fysiske rammer har betydning for de sociale relationer blandt 

medarbejderne. Informanten beskriver, hvordan personalet i den nye organisering er blevet 

mere spredt og oplever, at de bliver “sådan nogle små satellitter”. Selvom de fysiske rammer 

ikke beskrives af informanten i form af vægge eller rum, bliver deres effekt tydelig gennem 

den manglende kontakt til de andre på afdelingen. På baggrund af vores observationer og 

interviews fremgår det, at Janni er fysisk placeret længere væk fra de øvrige medarbejdere i 

afdelingen. Artefaktet er dermed den fysiske opdeling, som skaber afstand mellem 

medarbejderne (Schultz, 2014). Dog kommer skueværdier også til udtryk og kan tolkes ud fra 

citatet, hvor samarbejde har betydning for informanten. Dette ses i udtrykket: “at få det der 

kollegiale og det kan jeg godt mærke, at det mangler jeg lidt”. Her synliggøres netop en værdi 

vedrørende tilknytning til kolleger, som informanten oplever ikke længere bliver understøttet 

i de nye fysiske rammer. Der opstår dermed en spænding mellem de eksisterende værdier og 
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de fysiske rammer. Der er således en implicit forståelse af, at nærhed er en forudsætning for 

fællesskab og samarbejde, og når denne nærhed til kollegaerne forsvinder, opleves det derfor 

som et tab. Denne antagelse kommer til udtryk gennem informantens beskrivelse af savnet til 

det kollegiale.  

Denne oplevelse af, at de fysiske rammer har betydning for arbejdsgangen genfindes også hos 

fortællingerne fra Berit, hvor de fysiske rammer får betydning for medarbejdernes 

arbejdsgang:  

 

Vi skal nogle gange sidde og koncentrere os ret meget for ikke at komme til at lave 

noget forkert, for vi laver meget manuelt arbejde, manuel oprykning med pipetter og 

der kan der kan jo godt komme larm fra folk der. () [...] Det har vi været faktisk meget 

bekymrede for, og det har vi også nævnt for vores ledelse, at det var i hvert fald et 

bekymringspunkt, men de ville ikke gøre noget ved det, for de siger lad os nu prøve 

og komme ud og se hvordan det er, og det er jo også rigtigt. Vi må jo se, hvordan det 

er (Berit: Bilag 6, s. 4).  

 

Her fremhæves et konkret artefakt set i lyset af Scheins teoretiske perspektiv, nemlig det 

fysiske arbejdsrum og de støjkilder, der er i laboratoriet, som direkte påvirker informantens 

måde at udføre sit arbejde på. Ud fra citatet kan det således siges at artefaktet, altså rummet 

og støjniveauet, kan skabe et pres på koncentration og præcision for informanten. Samtidig 

kan det tolkes af citatet, at der opstår et spændingsfelt mellem skueværdier og informantens 

oplevelse af støtte fra ledelsen. Det kan tolkes, at ledelsen udtrykker en norm om at “prøve og 

se hvordan det er”, hvilket signalerer en værdi om eksperimentering frem for direkte at gribe 

ind. Dette står i sammenhæng med indlejringsmekanismerne, hvilket kan forstås som en 

primær indlejringsmekanisme, i det at ovenstående viser, hvordan ledelsen håndterer kritiske 

situationer og at dette dermed er en del af en indlejret kultur hos ledelsen (Schultz, 2014). 

Samtidig kan det opleves som manglende anerkendelse af informantens faglige bekymringer, 

hvilket påvirker oplevelsen af psykologisk tryghed. Den manglende imødekommelse af 

informantens faglige bekymringer kan tolkes som et fravær af anerkendelse fra ledelsens 

side. Dette kan have betydning for informantens oplevelse af psykologisk tryghed, som ifølge 

Edmondson handler om, hvorvidt det opleves som trygt at tage interpersonelle risici, såsom at 

ytre tvivl, stille spørgsmål eller påpege potentielle fejl (Edmondson, 2020). Når 

bekymringerne ikke i tilstrækkelig grad tages alvorligt, kan det skabe en oplevelse af, at det 

ikke er legitimt eller meningsfuldt at bringe problemstillinger frem (Edmondson, 2020). I 
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denne sammenhæng kan manglende anerkendende respons fra ledelsen bidrage til usikkerhed 

omkring, hvordan sådanne ytringer bliver modtaget, hvilket kan føre til øget 

tilbageholdenhed i fremtidige situationer som denne. 

Ydermere påpeger Carsten, som er kommunikationsmedarbejder samt flyttekoordinator, 

eksplicit indretningen af kontorpladser. Informanten fortæller følgende:  

[...] Der er rigtig meget kamp om kontorpladserne generelt [...] Så var der simpelthen 

ikke så mange kontorpladser og der er en eller anden politik omkring at der er ingen 

der har sin egen kontorplads. Alt er i teorien flyvepladser og hvis man sidder fast på et 

kontor så skal man være der minimum 90% af tiden [...] der er en hel etage, hvor det 

bare er et stort åbent kontorlandskab. Ja, det fungerer ikke super godt. Det er 

spændende (Carsten: Bilag 2, s. 11).  

Citatet illustrerer, hvordan både de fysiske rammer og organisationens politikker påvirker 

informantens oplevelse af arbejdspladsen. Informanten beskriver, at “der er rigtig meget 

kamp om kontorpladserne”, og at ingen har faste kontorer, fordi alt er såkaldte flyvepladser. 

Samtidig peger informanten på, at det store åbne kontorlandskab “ikke fungerer super godt”. 

Ud fra Scheins teoretiske perspektiv kan man ud fra informantens fortælling tolke, hvordan 

artefakterne, altså kontorindretningen og de åbne kontorlandskaber, skaber konkrete 

betingelser for arbejdet. Dette kan anses som en sekundær indlejringsmekanisme, eftersom 

det omfatter design af de fysiske omgivelser (Schultz, 2014). Samtidig kan det tolkes af 

citatet, at logikken om fleksible kontorpladser bygger på en skueværdi om mobilitet og 

optimering, dog oplever informanten, at denne logik ikke altid understøtter deres egentlige 

behov for stabilitet og arbejdsro. Dette kommer blandt andet til udtryk da informanten bruger 

ordet “flyvepladser”, som betyder, at man som medarbejder bevæger sig mellem pladser og 

ikke har en fast plads. Tiltaget fra ledelsen fungerer altså ikke som forventet, fordi de 

menneskelige og sociale faktorer, fx følelsen af ejerskab over kontorpladsen, muligheden for 

uformelle relationer og behovet for arbejdsro, ikke er tilstrækkeligt understøttet af designet. 

Den sekundære indlejringsmekanisme fra ledelsen understøtter i dette tilfælde ikke 

medarbejdernes behov.  

Dette empiriske indblik fra Carsten understøttes af observationer fra vores feltsamtaler, hvor 

vi i interviewsituationen befandt os på et fælles lægekontor med Sara. Disse kontorer 

adskiller sig fra de kontorer, som Carsten beskriver, idet de ikke fungerer som fleksible 

“flyverpladser”, men derimod som faste og tilknyttede arbejds-stationer. Informanten 
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fortæller os, at medarbejderne havde fået besked på ikke at hænge personlige genstande op på 

væggene, og samtidig fornemmede vi at rummet fremstod tomt og upersonligt, da der ikke 

var synlige tegn på nogen personlig tilknytning til rummet f.eks. i form af billeder.  

Denne praksis kan forstås som et udtryk for, hvordan de fysiske rammer og formelle regler 

påvirker oplevelsen af ejerskab og identitet i arbejdet. Set i relation til organisationskultur kan 

de fysiske artefakter, såsom indretningen af kontoret og reglerne omkring brugen af 

pladserne, ses som bærere af kulturelle signaler, der begrænser et tilhørsforhold eller 

personligt præg på et kontor. Dermed kan fraværet af personlige genstande på arbejdspladsen 

på et skueværdi-niveau tolkes som en opfattelse af, at arbejde og privatliv bør separeres. Det 

signalerer en forståelse af, at man i organisationen primært opfatter kontorer som et 

professionelt rum, hvor fokus bør være på opgaveløsning frem for personlige og individuelle  

udtryk.  

På et dybere niveau kan det faktum, at man ikke må have personlige artefakter på kontorerne, 

ligeledes pege på en grundlæggende antagelse om, at personlige elementer er unødvendig 

“støj”. Dermed afspejler antagelsen, at organisationens medarbejdere, ifølge ledelsen, 

arbejder mest effektivt i standardiserede og neutrale omgivelser, hvor det personlige ikke 

fylder i konteksten. Sådanne antagelser kan så at sige være forbundet med en forståelse af, at 

professionalisme forudsætter en vis distance mellem den personlige sfære og det 

arbejdsmæssige. Det faktum at der er stort fokus på en professionel tilgang til arbejdet kan 

være forbundet med høje standarder, heraf en høj grad af præstation, hvilket ofte indebærer 

en norm om, at arbejdet skal udføres korrekt, effektivt og i overensstemmelse med faglige 

standarder (jf. Bilag 10). Dette kan både have positive, men samtidig udfordrende 

konsekvenser. På den ene side kan de høje standarder bidrage til kvalitet samt ansvarlighed 

og faglig stolthed. På den anden side kan et højt fokus på præstation skabe et pres på 

medarbejderne, hvor der er mindre plads til fejl og tvivl. 

Samtidig kan det dog formodes at denne upersonlige praksis kan have betydning for de 

sociale relationer i organisationen. Fraværet af personlige genstande kan potentielt begrænse 

mulighederne for at skabe en relationel tilknytning på arbejdspladsen, hvilket kan stå i 

kontrast til andre dele af organisationen, hvor relationer og samarbejde synes at spille en 

central rolle, dette uddybes i afsnittet om samarbejde og relationer.  
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I et organisatorisk kulturelt perspektiv kan dette således have betydning for medarbejdernes 

adfærd og kommunikation, idet de i højere grad kan føle sig forpligtet til at fremstå som 

professionelle og kompetente. En kultur præget af det som Edmondson kalder høj 

professionalisme kan understøtte både arbejdet og samtidig skabe betingelser, der kan 

udfordre den psykologiske tryghed, hvis der ikke er balance mellem præstationskrav og 

mulighed for åbenhed (Edmondson, 2020).  

Samtidig fornemmer vi på vores informant Søs, at hun har en oplevelse af, at hun har kunne 

gå til ledelsen med feedback og forespørgsler: “der gik vi til vores nærmeste leder inden for 

bioanalytiker gruppen, så  gik hun så videre med det” (Søs: Bilag 8, s. 5). Det at informanten 

oplever at hun kan gå til ledelsen og bliver mødt i denne handling, bidrager til en oplevelse af 

høj psykologisk tryghed. Dermed kan man placere Søs i læring- og højpræstationszonen (jf. 

Bilag 10). Denne zone understøtter en kultur hvor medarbejdere kan lære af hinanden og 

samarbejde om arbejdsopgaver. Dette kan ydermere forstås i et læringsteoretisk perspektiv, 

hvor læring sker i sociale og situerede sammenhænge (Wenger-Trayner, 2021). I en kontekst 

præget af høj psykologisk tryghed samt høje præstationskrav skabes der grobund for, at 

medarbejdere aktivt kan dele viden, stille spørgsmål og lære gennem samarbejde 

(Edmondson, 2020). Her kan der drages parallel til situeret læring af Etienne Wenger, som 

fremhæver, at læring opstår gennem deltagelse i praksisfællesskaber (Wenger-Trayner, 

2021). I denne optik udvikler medarbejderne deres kompetencer gennem fælles interaktion og 

ved aktivt at indgå i arbejdsfællesskabet (Wenger-Trayner, 2021).  

En anden essentiel observation, vi gjorde os, fandt sted efter afslutningen af interviewet med 

Mikkel, da vi på vej ud af afdelingen bemærkede en række billeder, der var ophængt langs 

væggen. Denne observation illustrerer blandt andet, hvordan medarbejderne aktivt inddrager 

fysiske artefakter. I dette tilfælde var det billeder fra flytteprocessen, hvor der både var 

billeder fra sygehuset, som de tidligere arbejdede på, dernæst billeder af selve processen og 

slutteligt billeder fra det nye supersygehus. Dette har bidraget til at skabe et visuelt 

referencepunkt for deres arbejdsplads, informanten fortæller følgende: “Vi har taget mange 

billeder igennem processen, det er sjovt at se hvor langt vi er kommet” og yderligere tilføjer: 

“Vi skal huske hvor vi kommer fra” (feltsamtaler). På artefaktniveau kan billederne ses som 

konkrete genstande, der er med til at synliggøre afdelingens udvikling, og samtidig giver det 

et visuelt udtryk for fællesskabet undervejs i flytteprocessen. Ift. skueværdier jf. Schein, kan 

dette tolkes som, at informanten tillægger betydning for samarbejdet og anerkendelse af 
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indsatsen i forsøget på at huske både opstartsfasen og udviklingen undervejs. Ydermere kan 

der foreligge en grundlæggende antagelse om, at det er værdifuldt for afdelingen at 

synliggøre udviklingen i form af billederne på væggen, både til gavn for medarbejderne, og 

muligvis for at opretholde et fælles referencepunkt for afdelingen.  

Denne synliggørelse af udvikling og fællesskab gennem visuelle artefakter peger således på, 

hvordan de fysiske rammer kan understøtte en positiv og meningsskabende fortælling om 

afdelingen. Samtidig viser det, hvordan artefakter kan være med til at forme en fælles 

forståelse og identitet blandt medarbejderne. 

I forlængelse heraf bliver det imidlertid tydeligt, at de fysiske rammer ikke nødvendigvis 

opleves entydigt, men kan fortolkes forskelligt afhængigt af medarbejdernes respektive 

perspektiver. Dette kommer til udtryk i følgende interaktion mellem forsker og informant. 

I forbindelse med interviewet med Janni opstår der en interessant interaktion mellem forsker 

og informant. Hvor vi som forskere oplever lokalet, Informationen, hvor informanten har sin 

daglige arbejdsgang, som hyggeligt, giver informanten udtryk for en anden oplevelse og 

beskriver rummet som værende åbent og eksponerende: “jeg synes det er meget åbent, man er 

meget til skue for folk, folk kan se alt hvad vi laver herinde”. Som forskere oplevede vi at 

lokalet var afskærmet med begrænset adgang, således at kun medarbejdere havde adgang til 

området. Rummet var indrettet med gule vægge, og bag skranken havde medarbejderne 

individuelle arbejdspladser. Derudover var der tilknyttet et separat område, hvor 

medarbejderne havde mulighed for at trække sig tilbage. Dette område omfatter pauserum, 

garderobe og toilet. Disse faciliteter blev delt mellem Janni og yderligere tre medarbejdere.  

Denne interaktion er et eksempel på, hvordan vi som forskere har andre forforståelser end 

f.eks. aktørerne i feltet,  og af samme årsag deler vi ikke samme erfaringsbaserede 

selvfølgeligheder som informanten. Det faktum at vi som forskere oplever rammerne som 

hyggelige og indbydende understreger, at artefakter ikke har én entydig betydning, men 

derimod fortolkes forskelligt af de aktører, der indgår i dem. 

På artefaktniveau fremstår de fysiske rammer altså som åbne og gennemsigtige, hvor arbejdet 

foregår i et rum med høj grad af synlighed for brugerne af hospitalet. Helt konkret består 

rummet af glasvægge, som indrammer kontoret fra alle vinkler. Denne indretning medfører at 

medarbejdernes arbejdsprocesser er  til skue for andre, hvilket skaber en form for 

eksponering. Set ud fra et skueværdi-niveau kan den åbne indretning ses som et udtryk for 
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værdier, der rummer transparens og tilgængelighed (Schultz, 2014). Organisationen 

signalerer på den måde implicit, at arbejdet skal være synligt, og at der en forventning om 

gennemsigtighed i deres funktion. Dette hænger også sammen med, at der kan ligge en værdi 

i at skabe et imødekommende miljø for brugerne af sygehuset for bedre at kunne sikre et 

optimalt patientflow.  

Dog peger informantens udsagn dog også på en underliggende spænding i disse værdier. 

Selvom åbenhed er tiltænkt som noget positivt til gavn for brugerne af sygehuset, opleves det 

samtidig som værende “grænseoverskridende” af vores informant. Dette indikerer, at de 

fysiske rammer også rummer en implicit dimension af en kontrol- eller overvågningslignende 

tilstand, som ikke nødvendigvis er tilsigtet, men som har en betydning for medarbejdernes 

oplevelse af deres arbejdsgang.  

Delkonklusion  

Samlet set peger denne analysedel på, at de fysiske rammer ikke kun understøtter åbenhed, 

men samtidig skaber en oplevelse af kontrol, hvilket illustrerer en spænding i informanternes 

oplevelser. De fysiske rammer bidrager således både positivt og negativt til henholdsvis det 

arbejdsmæssige, men også til det relationelle aspekt på en arbejdsplads. I et Edgar Schein 

organisationsteoretisk perspektiv kan rammerne forstås som artefakter, der både afspejler og 

former organisationens kultur. På skueværdi-niveau signalerer de nye rammer værdier som 

transparens, fleksibilitet og effektivitet, men disse opleves ikke entydigt positivt i praksis. 

Flere informanter peger på, at rammerne skaber afstand, manglende arbejdsro og 

udfordringer i det kollegiale fællesskab. Dette indikerer en spænding mellem organisationens 

intentioner og medarbejdernes behov i praksis. Analysen viser ydermere, at rammerne også 

kan understøtte fællesskab og mening, f.eks. gennem visuelle artefakter som billeder fra 

flytteprocessen. Endvidere har de fysiske rammer ligeledes betydning for oplevelsen af 

psykologisk tryghed. Overordnet fremstår de fysiske rammer således som et spændingsfelt 

mellem effektivitet, samarbejde og funktionelle arbejdsgange.  

Kommunikation  
Meningsenheden “kommunikation” viser sig at udgøre et centralt element i informanternes 

daglige arbejdsgang og får særlig betydning i forbindelse med forandringsprocessen. Den 

måde, som kommunikation kommer til udtryk på, har indflydelse på, hvordan informanterne 

forstår og engagerer sig i de ændringer, der finder sted. Set i lyset af Edgar Scheins 
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kulturbegreb kan kommunikation forstås som et artefakt, der synliggør organisationens 

værdier og normer, eksempelvis i forhold til inddragelse, åbenhed eller uformelle samtaler 

(Schultz, 2014). Samtidig peger kommunikationen også på underliggende antagelser, der 

afspejler, hvad organisationen tillægger betydning. Imens kan kommunikationen have 

betydning for medarbejdernes oplevelse af psykologisk tryghed, idet graden af åbenhed og 

mulighed for dialog kan være afgørende for, hvorvidt medarbejderne føler sig trygge ved at 

udtrykke f.eks. tvivl eller stille spørgsmål (Edmondson, 2020). Mangel eller utydelig 

kommunikation kan omvendt have betydning for usikkerhed omkring beslutninger, hvilket 

kan afspejle sig i informanternes oplevelse af psykologisk tryghed. 

 

Mikkel fortæller om, hvordan kommunikation ikke blot er et ledelsesmæssigt ansvar, men 

også kræver aktiv deltagelse fra medarbejderne selv: 

 
Det kræver lidt fra begge sider,  at man tør åbne munden, også selvom man måske 

tænker at det er dumt, det jeg kommer med her [...] Så skal man stadigvæk nogle 

gange bare åbne munden og sige “det kan godt være, det er dumt, det jeg spørger om 

her, men er der tænkt over det” og så videre (Mikkel: Bilag 1, s. 7). 

Ovenstående citat indikerer en grundlæggende antagelse om, at kommunikation og 

samarbejde er et fælles ansvar mellem både ledelse og medarbejder (Schultz, 2014). Der 

ligger en forståelse af, at det ikke blot er ledelsens ansvar at kommunikere åbent, men at 

medarbejderne også aktivt må bidrage til den åbne dialog ved at ytre sig, også i situationer 

hvor det kan opleves som værende usikkert og/eller sårbart. Når Mikkel bruger udtrykket “at 

man tør åbne munden”, understreger det, at det at ytre sig ikke nødvendigvis fremstår som en 

selvfølge, men som noget der kræver mod. Dette peger ydermere på en praksis, hvor der er 

fokus på, at organisationen fungerer bedst, når der er gensidig dialog og involvering fra 

medarbejderne. Samtidig forudsætter denne form for kommunikation, at medarbejderne føler 

sig trygge nok til at stille spørgsmål og udfordre eksisterende praksis. Her bliver begrebet om 

psykologisk tryghed relevant, idet medarbejdernes villighed til at ytre sig afhænger af, om der 

er en oplevelse af, at det er legitimt at stille sig undrende, uden at det får negative 

konsekvenser (Edmondson, 2020). Man kan ud fra ovenstående citat antage at informanten 

oplever en høj psykologisk tryghed på arbejdspladsen, da han udtrykker, at han “åbner 

munden” på trods af, at han potentielt føler, at det er “dumt”, det han spørger om.  
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Citatet illustrerer dermed, hvordan åben kommunikation ikke alene er et spørgsmål om 

struktur og ledelse, men også om de underliggende kulturelle betingelser, der muliggør og/ 

eller begrænser medarbejdernes deltagelse i dialogen.  

I modsætning til Mikkel, som oplever en vis tryghed i kommunikationen med ledelsen, giver 

Marias udsagn udtryk for en mere usikker og problematisk oplevelse af denne 

kommunikation:  

“Jeg synes jeg mangler… Jeg synes det har været svært og navigere i hvad ledelsen forventer 

og hvad de vil og hvordan de ligesom har taget beslutningerne.” (Maria: Bilag 4, s. 3). 

Af dette citat fremgår det tydeligt, at informanten oplever en mangelfuld kommunikation fra 

ledelsen, særligt i forhold til forventningsafstemning og indsigt i overvejelser i forbindelse 

med beslutningstagning. Når Maria bruger ordet “navigere”, kan dette tyde på, at hun 

befinder sig i en situation eller position, hvor hun selv må forsøge at finde vej i noget, der 

ellers ikke er tydeligt struktureret. Der tegner sig dermed et billede af, at der er mangel på 

transparens i ledelsens beslutningsprocesser. Dette står i forbindelse med henholdsvis 

primære og sekundære indlejringsmekanismer, da det ikke er tydeligt for informanten, hvad 

ledelsen måler og kontrollerer samtidig med, at de ikke deler deres beslutninger eller 

procedurer (Schultz, 2014). Når medarbejderen ikke har indsigt i, hvordan beslutninger 

træffes, kan det formodes at skabe en følelse af afstand til ledelsen og ikke mindst manglende 

involvering i organisationens udvikling. Her kan man trække tråde til 

selvbestemmelsesteorien af Edward L. Deci og Richard M. Ryan (Ravn, 2021). Teorien 

omtaler tre psykologiske behov, herunder autonomi, kompetence og tilhørsforhold (Ravn, 

2021). I denne specifikke situation, hvor Maria ikke oplever at have indsigt og forståelse i 

ledelsens forventninger og beslutningstagning, kan hendes oplevelse af autonomi blive 

udfordret, idet hun mangler mulighed for at handle med udgangspunkt i klare rammer fra 

ledelsen. Samtidig kan det påvirke hendes oplevelse af kompetence, da uklare forventninger 

gør det vanskeligt at vurdere, om hun udfører sit arbejde korrekt (Ravn, 2021). Dette trækker 

tråde til problemfeltet hvor det skitseres at international forskning, vedrørende forandring i 

større organisationer, viser at medarbejdere, der oplever stress, usikkerhed eller uklare 

rammer, kan have vanskeligt ved at engagere sig aktivt i en forandringsproces (Lawrence et 

al., 2022). Dermed kan dette sættes i tråd med ovenstående beskrivelser, hvilket derfor gør 

udsagnet interessant set i lyset af, hvad forskningen samtidig viser.  
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Set i Scheins organisationsteoretiske perspektiv kan dette forstås på artefakt-niveau, hvor den 

manglende kommunikation kommer til udtryk gennem fraværet af klare retningslinjer og 

gennemsigtighed i arbejdet (Schultz, 2014). Dette vanskeliggør medarbejdernes mulighed for 

at navigere i egen rolle og dermed forstå hvad der forventes af dem. Samtidig kan dette 

kobles til psykologisk tryghed. Når både forventninger og retning er uklare, kan det føre til at 

medarbejderen befinder sig i det, der kan betegnes som en apati-zone (Edmondson, 2020). 

Her er både præstationskrav og psykologisk tryghed lav, hvilket kan resultere i, at 

medarbejderen på trods af, at vedkommende møder op på arbejde, ikke er fuldt engageret 

eller nærværende i sine arbejdsopgaver (Edmondson, 2020). Dette hænger sammen med, at 

manglende struktur og tydelig ledelse kan skabe usikkerhed og reducere medarbejderens 

oplevelse af mening og retning i arbejdet. Dette kan tilmed forstås i et motivations-teoretisk 

perspektiv, herunder selvbestemmelsesteorien, hvor oplevelsen af mening og og retning er 

central for medarbejderens engagement. Når forventninger, mål og arbejdsopgaver fremstår 

uklare, kan det være vanskeligt for medarbejderen at se formålet med sit arbejde. Dette kan 

føre til en svækket indre motivation, idet arbejdet mister sin oplevede betydning (Ravn, 

2021). Når Mikkel og Marias udsagn sammenholdes, står det altså klart at kommunikation 

kræver noget af medarbejderne, men at deres beskrivelser adskiller sig. Mikkel bruger 

vendingen “tør åbne munden”, hvilket indikerer, at det at ytre sig indbærer en vis usikkerhed, 

men samtidig understreger han, at man stadigvæk skal gøre det, hvilket peger på en oplevelse 

af, at det både er muligt og forventeligt at bidrage til dialogen mellem medarbejder og 

ledelsen. Maria bruger ordene “jeg synes”, “jeg mangler” og “svært at navigere”, hvilket ikke 

blot peger på en usikkerhed i at ytre sig, men også en mere grundlæggende uklarhed i forhold 

til rammerne i arbejdet. Dette skaber en situation, hvor hun ikke blot skal “turde” sige noget, 

men først må forsøge at forstå, hvad hun egentlig skal navigere i. Marias oplevelse af 

manglende struktur og retning kan samtidig pege på et behov for at skabe bedre overblik og 

tydelighed i arbejdsopgaverne. Dette viser sig ydermere i de observationer vi har gjort os.  

På en af afdelingerne observeres tre udprintede laminerede billeder med kategorierne 

“opgaver der skal løses”, “igangværende opgaver” og “opgaver der er løst”. I et 

organisationsteoretisk perspektiv kan disse billeder forstås som artefakter, der repræsenterer 

et forsøg på at synliggøre arbejdsprocesser og skabe struktur i hverdagen (Schultz, 2014). 

Billederne kan potentielt fungere som et visuelt kommunikationsredskab, der kan bidrage til 

at understøtte koordinering, overblik og fælles forståelse blandt medarbejderne på afdelingen. 

Det er ligeledes relevant, at det er medarbejderne selv, der har opsat billederne, hvilket 
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dermed kan forstås som en artefakt, der er opstået i et forsøg på at skabe mening og struktur i 

en kompleks arbejdssituation.  

Det er imidlertid interessant, at billederne ikke er i brug, idet de fremstår tomme. Dette peger 

på en væsentlig uoverensstemmelse mellem den ønskede formelle struktur, som redskabet har 

til formål at skabe og den egentlige praksis. På trods af at organisationen har implementeret et 

redskab, der skal understøtte kommunikationen på afdelingen, er det altså ikke blevet 

integreret tilstrækkeligt i medarbejdernes daglige arbejdsgang.  

På et skueværdiniveau kan tavlerne ligeledes tolkes som et udtryk for en intention om at 

fremme transparens og koordinering i arbejdet (Schultz, 2014). Dette signalerer en værdi om, 

at opgaver bør være synlige og ikke mindst deles i fælles fora, hvilket kan understøtte en 

mere kollektiv og samarbejdsorienteret tilgang til opgaveløsning. Den manglende anvendelse 

af “værktøjet” i praksis peger dog imidlertid på, at disse værdier ikke nødvendigvis er 

forankret i praksis. Dette kan indikere en underliggende spænding mellem en formel og 

planlagt struktur versus en mere uformel og praksisnær måde at organisere arbejdet på. Det 

tyder dermed på en uoverensstemmelse i medarbejdergruppens indbyrdes syn på hvordan 

arbejdet skal tilrettelægges.    

På et dybere niveau kan citatet pege på en grundlæggende antagelse om, at selvom struktur er 

ønskværdig, er det ikke altid realistisk at implementere struktur i en travl og dynamisk 

hverdag (Schultz, 2014). Der kan således eksistere en implicit forståelse af, at arbejdet i 

højere grad må håndteres situeret og fleksibelt frem for gennem faste systemer. Samtidig kan 

den manglende anvendelse af værktøjet også indikere en form for organisatorisk træthed eller 

forandrings-mæthed, hvor nye initiativer ikke fuldt implementeres, fordi medarbejderne 

allerede er belastede af andre opgaver eller forandringer. Dette kan bakkes op af en af vores 

feltsamtaler med Berit, der fortæller “den her proces har taget 1,5 år, folk er trætte nu”. 

Billederne på væggen bliver dermed et interessant eksempel på, hvordan medarbejdernes 

egne initiativer til at skabe struktur kan mislykkes i praksis, når de ikke understøttes af tid, 

ressourcer eller en fælles organisatorisk forankring. En illustration af billederne kan ses i 

bilag 13.  

I modsætning til ovenstående, fortæller Mikkel om, hvordan ledelsen står for inddragelse og 

åbenhed over for medarbejdernes perspektiver. Dette kommer til udtryk i nedenstående citat:  
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Meget af det er kommet på baggrund af at de har spurgt folk ad simpelthen. “Hvordan 

synes I herinde i t-gruppen, som er præinflationsstationens genetik, hvordan synes I 

det ville være bedst at flytte jeres område, fordi I har noget renrums-funktioner hvor 

der bare ikke må være støvet og sådan noget?” (Mikkel: Bilag 1, s. 7). 

Fortællingen fra Mikkel peger på, hvordan kommunikationen i forbindelse med 

forandringsprocessen i høj grad opleves som inddragende fra informantens perspektiv, idet 

ledelsen har spurgt ind til medarbejdernes vurderinger og faglige inputs. Informanten oplever 

denne dialog som noget positivt, hvilket indikerer en oplevelse af at blive lyttet til og taget i 

betragtning i processen. Set i lyset af Scheins kulturbegreb kan denne form for 

kommunikation forstås som et artefakt, der synliggør en skueværdi om 

medarbejderinddragelse og anerkendelse af medarbejdernes faglige viden (Schultz, 2014). 

Dette kan ydermere forstås som et udtryk for primære indlejringsmekanismer, da ledelsen 

gennem deres adfærd aktivt signalerer til medarbejderne, hvad de tillægger værdi - i dette 

tilfælde i form af medarbejderinddragelse og deres faglige input (Schultz, 2014). Ved at 

ledelsen inddrager medarbejderne i beslutningsprocesser synliggør ledelsen, hvad der 

samtidig anses som legitim viden i organisationen.  

Denne positive oplevelse fra informanten kan samtidig tolkes som et udtryk for, at der i 

denne sammenhæng er overensstemmelse mellem de udtrykte værdier og den oplevede 

praksis. I forlængelse heraf kan kommunikationen kobles til Edmondsons begreb om 

psykologisk tryghed. Når medarbejdere oplever, at deres input efterspørges og værdsættes, 

kan det bidrage til en oplevelse af, at det er trygt at ytre sig og bringe sin faglighed i spil 

(Edmondson, 2020). Dette kan samtidig understøtte en kultur, hvor medarbejdere i højere 

grad engagerer sig aktivt i forandringsprocessen og bidrager med deres perspektiver uden 

frygt for, at der kan forekomme negative konsekvenser. 

I dette tilfælde fremstår kommunikationen i så fald som en ressource i forandringsprocessen, 

hvor inddragelse og dialog ikke blot signaleres som en værdi, men også opleves som en 

meningsfuld praksis af Mikkel. Det er imidlertid bemærkelsesværdigt, hvordan det 

specialiserede sprog kan afspejle, at der forekommer høje præstationskrav. Citatet peger på en 

inddragende praksis, hvor medarbejdernes faglige viden aktivt bringes i spil. Når informanten 

gengiver ledelsens spørgsmål til “t-gruppen som er præinflationsstationens genetik” samt 

henviser til “renrums-funktioner hvor der bare ikke må være støvet”, fremgår det, at der 

anvendes et specialiseret og teknisk fagsprog, da de begreber informanten anvender, kan være 
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vanskelige at forstå som udefrakommende. Dette kan tolkes som et udtryk for, at arbejdet er 

præget af en høj grad af specialisering og dermed også høje præstationskrav. I relation til 

Edmondson (2020) kan denne inddragelse af medarbejderens viden bidrage til en oplevelse af 

anerkendelse og dermed styrke den psykologiske tryghed, idet informanten opfordres til at 

bidrage med faglighed. Dermed kan det siges at Mikkel befinder sig i “læring- og 

højpræstationszonen”, hvilket understøtter hans oplevelse af et velfungerende samarbejde 

samt inddragelse af hans faglige input, der således muliggør læring blandt kollegaer (jf. Bilag 

10). 

Samtidig peger et udsagn fra Berit på, at kommunikation ikke udelukkende opleves som 

inddragende, men også kan være præget af en mere situationsbestemt praksis, i nedenstående 

fortæller hun: 

Vi er gode til at sige “jamen jeg kan ikke mere end det jeg laver i dag, det har jeg ikke 

tid til”. Eller en kan starte og en anden kan overtage (red.: arbejdsopgaven) hvis det 

er. Men ellers så er man lidt sig selv, eller hvad skal man sige… Jeg har fået de her 

arbejdsopgaver, så skal jeg bare lave dem (Berit: Bilag 6, s. 2).  

Dette citat peger på en form for situationsbestemt kommunikation, hvor informanten fortæller 

at medarbejderne i nogle tilfælde koordinerer og fordeler opgaver gennem dialog, mens 

arbejdet i andre situationer fremstår mere individuelt. Set i lyset af Scheins teoretiske 

perspektiv kan denne praksis forstås som et artefakt, hvor den konkrete måde at 

kommunikere og koordinere arbejdsgange på synliggør underliggende værdier om 

fleksibilitet og ansvar for medarbejdernes egne opgaver. Samtidig kan man tolke ud fra 

vendingen: “jeg kan ikke mere end det jeg laver i dag”, at der hersker en norm om at sætte 

grænser, hvilket kommer til udtryk som en accepteret praksis i deres afdeling (Schultz, 2014).  

Der synes dog at eksistere en spænding mellem fælles koordinering og individuel 

opgavevaretagelse, hvilket kommer til udtryk i informantens formulering, at man “ellers er 

lidt sig selv”. Dette kan indikere en grundlæggende antagelse om, at arbejdet i høj grad er 

individuelt forankret, selvom der i praksis forekommer samarbejde blandt medarbejderne. I 

forlængelse heraf kan kommunikation have betydning for informantens oplevelse af 

psykologisk tryghed. Ifølge Edmondson handler psykologisk tryghed netop om, hvorvidt det 

er legitimt at udtrykke begrænsninger, turde stille spørgsmål og bede om hjælp fra andre 

(Edmondson, 2020). I dette tilfælde kan det tolkes positivt, at medarbejderne på afdelingen 
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åbent kommunikerer deres arbejdsbyrde, hvilket kan være med til at understøtte graden af 

psykologisk tryghed.  

I forlængelse heraf fremgår det af en feltsamtale med Berit, at der er en problematik relateret 

til kommunikationen på afdelingen. Informanten beskriver en konkret situation, hvor der i 

forbindelse med opbevaring af celler i laboratoriets frysere er opstået en form for 

miskommunikation, som har resulteret i manglende kapacitet til at opbevare menneskelige 

celleprøver. Informanten viser os rummet med frysere og bruger direkte vendingen: "Det er 

menneskeliv vi står med i hånden, så der er mange af os der har været rigtig bekymrede” 

(feltsamtaler). Denne situation peger på, at kommunikationen ikke alene har betydning for 

den daglige arbejdsgang, men også for håndteringen af uforudsigelige situationer, som det 

tilfælde informanten fortæller om. I forlængelse heraf kan observationen også kobles til 

Edmondsons begreb om psykologisk tryghed. Miskommunikationen blandt medarbejderne 

kan tyde på, at der ikke i tilstrækkelig grad er etableret en praksis, hvor man løbende deler 

information med hinanden, stiller spørgsmål eller påpeger potentielle problemer. Hvis 

sådanne forhold ikke kan italesættes, kan det føre til fejl eller uhensigtsmæssige situationer, 

hvilket kommer til udtryk i vores observationer og fortælling fra Berit.  

Delkonklusion  

Denne del af analysen viser, at kommunikation spiller en afgørende rolle i medarbejdernes 

oplevelse af forandringsprocessen, men som samtidig kan fremstå som uensartet og til tider 

uklar. På den ene side oplever informanterne en åben og inddragende dialog, hvor deres input 

bliver efterspurgt, og på den anden side peger andre udsagn på manglende information og 

gennemsigtighed. Denne uklarhed gør det vanskeligt for informanterne at forstå deres rolle 

og retning i arbejdet, hvilket kan skabe usikkerhed. Imidlertid viser analysen, at når 

informanterne oplever, at kommunikationen fungerer godt, kan den bidrage til tryghed og 

samarbejde i arbejdet. Derudover fremstår kommunikationen i den daglige arbejdsgang som 

delvist situationsbestemt, hvor informanterne selv koordinerer og skaber overblik. Således 

peger denne analysedel på, at tydelig og inddragende kommunikation har betydning for, om 

informanterne kan navigere i forandringen og opleve den som meningsfuld. 
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Samarbejde og relationer  
Meningsenheden “samarbejde og relationer” viser sig at udgøre en central del af 

medarbejdernes arbejdsgang. Set i lyset af Scheins kulturbegreb kan samarbejde forstås som 

et udtryk for både skueværdier og grundlæggende antagelser om, hvordan arbejdsgange bedst 

organiseres og udføres (Schultz, 2014). Samtidig kan oplevelsen af relationerne mellem 

medarbejdere have betydning for den psykologiske tryghed, som Edmondson beskriver, idet 

tillid kan have betydning for, hvorvidt medarbejdere føler sig trygge ved at samarbejde, dele 

viden og støtte hinanden i det daglige arbejde (Edmondson, 2020).  

I nedenstående citat, kommer det til udtryk, hvordan samarbejde og relationer opleves af 

Carsten, hvortil informanten fortæller:  

 
[...] X og jeg har haft et helt kanon samarbejde. Altså jeg ville ikke kunne have gjort 

det uden X. Og X ville nok ikke kunne have gjort det uden mig, og vi er stadigvæk 

gode venner den dag i dag (Carsten: Bilag 2, s. 8).  

Af citatet gentager Carsten to gange en formulering om gensidig afhængighed: “jeg ville ikke 

kunne have gjort det uden X” og “X ville nok ikke kunne have gjort det uden mig”. Denne 

formulering peger på en oplevelse af, at samarbejdet er gensidigt og ligeværdigt mellem de 

to. Når han bruger formuleringen “ville ikke kunne have gjort det” indikerer dette desuden, at 

samarbejdet ikke blot har været en fordel, men fremstår som en forudsætning for rent faktisk 

at kunne løse opgaven. Citatet afspejler samtidig flere lag i organisationskulturen. Udsagnet 

kan først og fremmest forstås på niveauet for grundlæggende antagelser (Schultz, 2014). Her 

kommer det til udtryk, at samarbejde ikke blot betragtes som ønskværdigt, men derimod som 

en nødvendig forudsætning for opgaveløsning. Når informanten understreger, at arbejdet ikke 

kunne være gennemført uden den anden part, indikerer det en høj grad af gensidig 

afhængighed. Dette afspejler en kultur, hvor opgaveløsningen er kollektivt forankret og hvor 

individuelle præstationer i høj grad er afhængige af andres bidrag til disse. Dette antyder, at 

organisationen handler ud fra en antagelse om, at kvalitet og effektivitet opstår gennem 

samarbejde frem for individuelt arbejde.  

På skueværdi-niveau kommer denne forståelse til udtryk gennem den måde, hvorpå 

informanten omtaler samarbejdet. Det at informanten beskriver samarbejdet som “helt 

kanon” og fremhæver deres venskab, peger på, at samarbejde ikke udelukkende er 

funktionelt, men at det også tillægges en betydning i sig selv. Dette signalerer hermed en 
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værdi om vigtigheden af gode relationer og tillid, hvor det sociale aspekt af arbejdet også 

spiller ind i det store billede.  

På et artefaktniveau kommer denne samarbejdskultur til udtryk gennem den konkrete måde, 

hvorpå arbejdet organiseres og udføres. Citatet indikerer netop, at opgaver løses i tæt samspil 

mellem medarbejdere, hvilket tyder på en samarbejdsorienteret praksis. Samtidig kan det 

faktum, at der opstår venskab mellem kollegaer, ses som et udtryk for at arbejdsmiljøet giver 

plads til uformelle relationer, hvilket også er et synligt aspekt af organisationskulturen 

(Schultz, 2014).  

Ydermere kan citatet forstås som et resultat af både primære og sekundære 

indlejringsmekanismer. De primære indlejringsmekanismer kommer til udtryk gennem 

ledelsens fokus og prioritering af samarbejde i det daglige arbejde. De sekundære 

indlejringsmekanismer ses i måden arbejdet er organiseret på, hvor opgaverne kræver 

gensidig afhængighed, hvilket understøtter og fremmer samarbejdet mellem medarbejderne.  

I forlængelse heraf kan citatet også kobles til psykologisk tryghed (Edmondson, 2020). Det at 

informanten betegner relationen til sin kollega som et venskab kan ses som et udtryk for en 

høj grad af psykologisk tryghed, hvor der både er plads til faglig drøftelse og personlig 

interaktion (Edmondson, 2020).  

Det er imidlertid væsentligt at bemærke, at denne form for tryghed og velfungerende 

samarbejde er situeret. Det vil sige, at den ikke nødvendigvis er repræsentativ for hele 

organisationen, men at den kan være afhængig af indbyrdes relationer mellem medarbejdere. 

Nedenstående citat fra en feltsamtale med Sara afspejler dette:  

“Det er svært at bytte vagter nu” - de var gode til at bytte vagter før og hjælpe hinanden, men 

nu kan man ikke længere komme af med vagter fordi folk er pressede”  

 

Citatet peger på en ændring i samarbejdspraksis. Hvor der tidligere har været fleksibilitet og 

hjælp at hente hos kollegaerne, er det nu blevet vanskeliggjort at bytte eller komme af med 

vagter. Set ud fra Scheins perspektiv kan muligheden for at bytte vagter og hjælpe hinanden i 

hverdagen være et udtryk for en artefakt (Schultz, 2014). At denne praksis ikke fungerer 

optimalt længere understreger, at der er sket en ændring i medarbejdernes måde at 

samarbejde på.   
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På et dybere niveau peger citatet på, at der ligger en grundlæggende antagelse om, at 

overskud og ressourcer er en betingelse for at samarbejde kan finde sted. Hvor der tidligere 

har været en antagelse om, at medarbejdere er fleksible og hjælper hinanden, lader der til at 

være opstået en ny kultur, hvor et stort arbejdspres begrænser denne mulighed og ikke 

længere opfattes som værende en selvfølge.  

Samtidig må det formodes at denne udvikling kan have negativ betydning for det relationelle 

forhold mellem medarbejderne. Når det bliver sværere at hjælpe hinanden kollegaer imellem, 

kan det potentielt svække de sociale bånd eller den gensidige afhængighed, som også Carsten 

beskriver. Dette kan medvirke til at oplevelsen af psykologisk tryghed indbyrdes blandt 

medarbejderne bliver forringet, eftersom oplevelsen af støtte og fællesskab er central for at 

man som individ oplever psykologisk tryghed (Edmondson, 2020).   

Ydermere er det bemærkelsesværdigt, hvordan betydningen af relationer på tværs af 

afdelinger kommer til udtryk, i det Berit beskriver en konkret oplevelse: 

[...] altså jeg har en gammel studiekammerat der arbejder oppe på mikrobiologisk, 

hende hilste jeg jo på fordi jeg skulle derover i et ærinde og jeg tænkte “ej hvor er det 

dejligt” at man ligesom er kommet tættere på hele sygehuset, det kan jeg rigtig godt 

lide. (Berit: Bilag 6, s. 8).  

Citatet illustrerer, hvordan relationer på tværs af afdelinger bidrager til både arbejdsglæde og 

samarbejde. De fysiske rammer fungerer her som en sekundær indlejringsmekanisme. Den 

øgede fysiske nærhed mellem afdelingerne skaber bedre muligheder for kontakt og relationer 

på tværs af sygehuset. Når informanten bruger udtrykket “ej hvor er det dejligt” afspejler det, 

at relationer ikke kun har betydning for udførelsen af arbejdet, men også spiller en central 

rolle for informantens arbejdsglæde og den personlige forbindelse til den kollega, som 

beskrives som “en gammel studiekammerat”. Når hun fremhæver, at det er “en gammel 

studiekammerat”, trækker hun på en relation, der går tilbage fra før den nuværende 

arbejdsplads blev etableret, hvilket giver mødet en personlig dimension, som adskiller sig fra 

en ellers mere formel kollegial relation. Den glæde og tilfredshed, som informanten 

udtrykker, peger samtidig på en grundlæggende antagelse om, at relationer og sociale bånd 

betragtes som værdifulde for både informantens arbejdsglæde og effektivitet (Schultz, 2014). 

Ligeledes kan citatet også tolkes som et tegn på, at informanten oplever psykologisk tryghed. 

Idet informanten føler sig komfortabel med at interagere med andre kollegaer på tværs af 

afdelinger indikerer dette, at sociale interaktioner kan foregå uden frygt for negative 
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konsekvenser (Edmondson, 2020). Dette skaber en ramme, hvor medarbejdere kan dele 

information, samarbejde og opbygge tillidsfulde relationer, hvilket understøtter både læring 

og effektiv opgaveløsning i organisationen. Dermed kan informanten således siges at befinde 

sig i “læring- og højpræstationszone”, hvor psykologisk tryghed gør det muligt at handle og 

samarbejde med kolleger på tværs af afdelingerne (Edmondson, 2020). 

Hvor Berit i ovenstående citat beskriver relationer som kilde til arbejdsglæde, peger Sara på 

en helt anden side af samarbejde og relationer, nemlig bekymring og følelsesmæssig 

belastning blandt kollegaer. Her tilføjer hun i interviewsituationen: 

“Der er flere der græder på gangene over det her (red: udflytningen)” (Sara: Bilag 7, s. 7).  

Ovenstående peger på en stærk følelsesmæssig reaktion blandt medarbejderne, som rækker 

ud over den opgavemæssige dimension af arbejdet og ind i det relationelle, eftersom de på 

afdelingen læner sig op af deres kollegaer i svære situationer. I citatet bruger Sara udtrykket 

“der er flere”, hvilket peger på, at der ikke er tale om enkeltstående situationer, men om noget 

hun oplever som gentagende eller udbredt blandt flere af medarbejderne. Ordet “græder” 

peger samtidig på en stærk følelsesmæssig markør, som kan forstås som et kropsligt og 

synligt udtryk for en frustration, som ikke kan holdes tilbage. Samtidig fremstår det som en 

essentiel pointe for informanten at fremhæve, idet udsagnet omhandler et sårbart forhold, som 

hun alligevel vælger at dele i interviewsituationen. Dette kan indikere, at informanten 

tillægger oplevelsen særlig betydning og ønsker at synliggøre den som en central del af sin 

oplevelse og erfaring. Informantens beskrivelse indikerer samtidig, at forandringsprocessen 

opleves som så belastende, at den påvirker medarbejdernes velvære i en grad, hvor det bliver 

synligt i den daglige arbejdsgang. Dette kan få betydning for samarbejdet blandt 

medarbejderne, idet følelsesmæssig belastning kan reducere overskuddet til at indgå i fælles 

opgaveløsning, støtte kolleger og opretholde stabile relationer til hinanden (Edmondson, 

2020). Når informanten fortæller om sin oplevelse med at medarbejderne reagerer med gråd i 

fælles rum, kan det indikere, at de eksisterende arbejdsformer ikke i tilstrækkelig grad 

rummer eller håndterer denne form for usikkerhed og det pres, som forandringerne i dette 

tilfælde kan medføre. Imidlertid kan dette også være et tegn på, at medarbejderne befinder sig 

i en situation præget af høj usikkerhed og en oplevelse af lav støtte, hvor psykologisk tryghed 

bliver udfordret. Hvis medarbejderne ikke i tilstrækkelig grad oplever, at deres bekymringer 

eller frustrationer bliver adresseret, må det kunne føre til en oplevelse af afmagt, hvilket 

afspejler sig i informantens udsagn, hvor de følelsesmæssige reaktioner udspiller sig.  
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I forlængelse af Sara, som oplever bekymring for sine kollegaer, observerede vi en lignende 

situation efter endt interview, da vi passerede to medarbejdere på afdelingen, hvor den ene 

græd og den anden trøstede vedkommende. Dette kan kobles til Edmondsons teoretiske 

perspektiv om psykologisk tryghed, hvor situationen kan forstås som et udtryk for en 

dobbelthed. På den ene side kan det, at medarbejderne åbent viser sårbarhed, indikerer, at der 

eksisterer en kultur, hvor det er accepteret at give udtryk for følelser uden frygt for negative 

konsekvenser. I så fald er der tale om at de ikke oplever væsentlige interpersonelle risici 

forbundet med at udtrykke deres følelser (Edmondson, 2020). På den anden side kan den 

samme situation også pege på, at den følelsesmæssige belastning er så omfattende, at 

medarbejdernes behov for støtte overstiger det, som de eksisterende relationer ellers formår at 

imødekomme. Dermed bliver åbenhed ikke nødvendigvis et udtryk for overskud og tryghed 

mellem medarbejderne, men snarere et udtryk for en presset situation, hvor medarbejderne 

ikke har mulighed for at håndtere den følelsesmæssige reaktion.  

På tværs af alle otte informanters fortællinger fremgår det som gennemgående i empirien, at 

en tættere fysisk og organisatorisk sammenføring af afdelingerne opleves som en positiv 

oplevelse. Uanset variationer i individuelle oplevelser af samarbejde og følelsesmæssig 

belastning peger empirien imidlertid på, at nærhed mellem afdelinger understøtter både bedre 

koordinering, kommunikation og muligheden for gensidig støtte blandt medarbejderne. 

Dermed kan det siges, at der eksisterer en fælles forståelse blandt medarbejderne om, at 

organisatorisk nærhed bidrager positivt til både samarbejde og relationelle processer, selvom 

de konkrete erfaringer med disse relationer kan variere blandt informanterne. Denne fælles 

opfattelse indikerer en underliggende antagelse, hvor værdien af samarbejde og relationer 

anses som centralt for både arbejdsglæde og effektiv opgaveløsning i det daglige arbejde 

(Schultz, 2014). 

Delkonklusion 

Samlet set peger analyseafsnittet på, at samarbejde og relationer udgør en central, men 

samtidig kompleks del af organisationskulturen. På tværs af informantens udsagn fremstår 

samarbejde som en grundlæggende forudsætning for opgaveløsningen, hvor gensidig 

afhængighed og tillid er afgørende elementer. Dette understøttes både af skueværdier om 

gode relationer og dybereliggende antagelser om, at kvaliteten i arbejdet skabes i fællesskab. 

Samtidig viser analysen, at disse relationer ikke er ensartede, men varierer afhængigt af 

kontekst, arbejdspres og organisatoriske forandringer. Hvor nogle oplever stærke 
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samarbejdsrelationer og høj psykologisk tryghed, peger andre på udfordringer i form af 

manglende overskud, svækket fleksibilitet og følelsesmæssig belastning. Dette indikerer at 

samarbejde både kan fungere som en ressource og være under pres i praksis. Derudover 

fremhæves betydningen af fysiske rammer, som enten kan understøtte eller begrænse 

relationer på tværs af organisationen.  

Struktur og roller  
Slutteligt er der meningsenheden “struktur og roller” som ligeledes fremgår som en central 

del i analysen af medarbejdernes oplevelser i forbindelse med forandringsprocessen. På tværs 

af de otte interviews tegner der sig et billede af, at ændringer i organiseringen af arbejdet, 

herunder nye arbejdsgange og roller, har betydning for, hvordan medarbejderne oplever deres 

daglige arbejdsgang. Empirien afspejler, at disse strukturer ikke nødvendigvis opleves som 

entydige, hvilket kan skabe usikkerhed i forhold til forventninger og varetagelsen af 

arbejdsopgaver. Struktur og roller kan med afsæt i Scheins teoretiske udgangspunkt forstås 

som artefakter, der synliggør organisationens skueværdier om f.eks. ansvar og koordinering 

(Schultz, 2014). I forlængelse af dette kan uklarhed i struktur og roller have betydning for 

medarbejdernes oplevelse af psykologisk tryghed, som Edmondson beskriver, idet tydelige 

rammer kan være afgørende for, hvorvidt medarbejdere føler sig trygge ved at stille 

spørgsmål og indgå i samarbejde (Edmondson, 2020).  

 

Nedenstående citat, viser hvordan Janni oplever sine daglige opgaver og navigerer inden for 

de strukturer og roller, der både skaber klarhed og samtidig kan rumme usikkerhed: 

 

At modtage patienter, vejlede patienter, booke tider til patienterne og sørge for, at de 

kommer hjem igen, og sørger for, at der bliver bestilt portør, hvis det er det, de har 

brug for. At ja alle de spørgsmål, de måtte have, forsøger jeg så ligesom at hjælpe 

dem med (Janni: Bilag 3, s. 1).  

Informanten beskriver her sine arbejdsopgaver klart og detaljeret, hvilket på Scheins 

artefaktniveau indikerer, at der eksisterer en formel og genkendelig struktur i det daglige 

arbejde (Schultz, 2014). Ud fra det informanten fortæller, fremstår opgaverne veldefinerede og 

de afspejler en stabil organisatorisk praksis. Dette står imidlertid i kontrast til hendes senere 

udsagn:  
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De snakker om, at der vil blive nogle nye opgaver til os [...] Vi har jo også været 

utrygge i forhold til om der nu var brug for os alle sammen [...] der har vores leder jo 

hele tiden været helt klar i spyttet, at der var ingen der blev fyret, og de skulle nok 

finde opgaver men vi har ikke rigtig fået at vide hvad det indebærer. Det er klart alle 

skal også lige finde deres fødder. Finde ud af hvordan og hvorledes ja (Janni: Bilag 3, 

s. 5).  

I dette udsagn skifter fokus netop fra de konkrete arbejdsopgaver til en mere 

fremtidsorienteret situation. Når hun fortæller “de snakker om” peger det på, at informationen 

om nye arbejdsopgaver ikke er fuldt konkretiseret. Formuleringen “vi har jo også været 

utrygge i forhold til om der nu var brug for os alle sammen”, peger på, at usikkerheden ikke 

kun drejer sig om opgaver, men også om ens position og betydning i organisationen. 

Imidlertid fremstår lederens udmelding “helt klar i spyttet”, som en tydelig kommunikation 

om, at ingen bliver fyret, hvilket ellers står i kontrast til den manglende afklaring af, hvilket 

opgaver der skal løses. Dog set ud fra et skueværdi-niveau kommunikerer ledelsen en 

intention om at skabe tryghed og stabilitet, blandt andet ved at understrege at ingen 

medarbejdere bliver fyret, og at der vil være arbejdsopgaver til alle (Schultz, 2014). Disse 

udsagn afspejler en værdi om medarbejdersikkerhed samt opmærksomhed på de 

organisatoriske forhold.   

På artefaktniveau oplever medarbejderne dog mangel på konkret information om, hvordan de 

fremtidige arbejdsopgaver og roller vil se ud (Schultz, 2014). Denne mangel på konkret 

information kommer til udtryk i Jannis beskrivelser af en arbejdsdag, hvor fremtidige 

arbejdsopgaver og roller fremstår uklare. Dette ses f.eks. i hendes udsagn om, at de “ikke 

rigtig har fået at vide hvad det indebærer”, hvor dette kan pege på en praksis, hvor der 

mangler tydelige anvisninger og retningslinjer, hvilket gør det vanskeligt for medarbejderne 

at orientere sig undervejs i forandringsprocessen. Denne uoverensstemmelse mellem det 

sagte - skueværdierne, og det oplevede - artefakterne, skaber her usikkerhed blandt 

medarbejderne i organisationen, hvilket er centralt i Scheins forståelse af kultur, hvor 

spænding mellem niveauer kan medfører utryghed (Schultz, 2014). I Scheins perspektiv er 

det netop samspillet mellem de forskellige niveauer, altså artefakter, skueværdier og 

grundlæggende antagelser, der er afgørende for en sammenhængende organisationskultur. 

Når der således opstår uoverensstemmelse mellem disse, kan det skabe tvetydighed og 

uforudsigelighed, hvilket kan udfordrer medarbejdernes oplevelse af tryghed og stabilitet i 

arbejdet (Schultz, 2014). Citatet kan dermed også forstås som et spændingsfelt mellem 
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primære og sekundære indlejringsmekanismer. Den primære mekanisme findes i at ledelsen 

tydeligt kommunikerer tryghed gennem udsagnet om, at ingen bliver fyret. Samtidig skaber 

den sekundære mekanisme - den manglende konkretisering af opgaver, utryghed.  

Ydermere peger det, informanten udtaler sig om, at alle skal “finde deres fødder”, på en 

grundlæggende antagelse om, at struktur og roller er noget, der udvikler sig over tid. Denne 

antagelse kan tolkes som en implicit organisatorisk logik, hvor forandring håndteres løbende 

frem for planlagt. Denne logik understreges også af informantens udtalelse “at skulle 

asfaltere samtidig med at jeg kørte, det synes jeg ikke var så fedt.” Denne logik står i kontrast 

til medarbejdernes behov for klarhed og forudsigelighed, hvilket skaber spænding mellem 

organisationens fleksible tilgang til struktur og medarbejdernes behov for tydelig 

rolleafklaring. Dette eksempel fra Janni, illustrerer dermed, hvordan manglende 

sammenhæng mellem Scheins tre niveauer, kan resultere i utryghed og usikkerhed i en 

forandringsproces.  

Samtidig illustrerer nedenstående citat fra Sara, hvordan ændringer i arbejdsgang og 

rollefordeling kan skabe både bekymring og usikkerhed blandt medarbejderne: 

[...] Jeg er bekymret for om mine kollegaer kommer igennem det her med, at de her 

store forandringer og ekstra arbejdspres, fordi der er jo mere arbejdspres, når du ikke 

kan finde de ting, du er vant til at kunne finde. Og de nye arbejdsgange, der er nogen, 

der tolerer det bedre end andre.” (Sara: Bilag 7, s. 7). 

Med udgangspunkt i dette citat, kan det analyseres, at informanten oplever en øget 

arbejdsbelastning og usikkerhed i arbejdet, både for sig selv og for sine kollegaer, når de skal 

navigere i nye arbejdsgange og strukturer. Dette kan stå i sammenhæng til Scheins 

kulturbegreb, hvor informantens oplevelse kan forstås som et eksempel på, hvordan 

ændringer i artefakter, her i form af nye strukturer og arbejdsgange, synliggør skueværdier 

om fleksibilitet og effektivitet (Schultz, 2014). Samtidig kan det udfordre grundlæggende 

antagelser om, hvordan arbejdet bør organiseres i afdelingen. Informantens bekymringer 

indikerer dermed en tvetydighed mellem de formelle strukturer, og de erfaringer og 

forventninger, medarbejderne bringer med sig hver især. Det er samtidig 

bemærkelsesværdigt, hvordan informanten bruger udtrykket “Der er nogen, der tolerer det 

bedre end andre”, hvilket udfordrer Edmondsons antagelse om “at psykologisk tryghed ikke 

er et spørgsmål om forskellige personlighedstræk, men snarere et kendetegn for 

54 



arbejdspladsen, som ledere kan og skal bidrage til at skabe” (Edmondson, 2020). Informanten 

understreger netop, at individuelle forskelle i tolerance over for usikkerhed og forandring kan 

have betydning for, hvordan tryghed og samarbejde rent faktisk opleves i praksis.  Dette kan 

samtidig indikere, at manglende eller uklare strukturer kan skabe usikre forudsætninger for 

medarbejdernes oplevelse af psykologisk tryghed under forandringsprocesser.  

I forlængelse af ovenstående oplevelse fra Sara, peger Maria på en tilsvarende problematik, 

hvor manglende struktur og forudsigelighed i arbejdsgangene kommer til udtryk:  

Jeg synes tit vi oplever at være på bagkant med det hele. Altså “nå jamen på mandag skal vi 

også lige det her”, og det er så fredag eftermiddag vi finder ud af det eller dagen før (Maria: 

Bilag 4, s. 3).  

Citatet peger på en oplevelse af manglende struktur og forudsigelighed i arbejdet, hvilket kan 

analyseres med afsæt i organisationskultur i forbindelse med Schein. Når informanten 

beskriver, at de “tit oplever at være på bagkant med det hele” og først får information om nye 

opgaver dagen før, indikerer det på artefaktniveau en praksis, hvor planlægning og 

kommunikation fremstår ustruktureret og ad hoc-præget. Samtidig peger udsagnet “at være 

på bagkant med det hele” på en vedvarende oplevelse frem for en enkeltstående situation. 

Dette antyder, at den manglende struktur ikke er tilfældig, men snarere en indlejret del af den 

måde arbejdet organiseres på. Dette kan også anses som værende en primær 

indlejringsmekanisme, da den sene formidling af opgaver afspejler, hvad der i praksis 

prioriteres i organisationen (Schultz, 2014). Når planlægning gentagne gange sker i sidste 

øjeblik, indlejres en kultur præget af kortsigtethed. Dette viser, hvordan daglig praksis samt 

ledelsens håndtering af opgaver former en norm om “brandslukning” frem for rettidig 

planlægning.  

Samtidig kan citatet analyseres i lyset af psykologisk tryghed. Når informanten fortæller at 

medarbejderne gentagne gange modtager information med meget kort varsel, kan det skabe 

usikkerhed omkring forventninger og prioriteringer, hvilket kan reducere informantens 

oplevelse af psykologisk tryghed. Medarbejderne kan blive mere tilbageholdende med at 

stille spørgsmål eller udtrykke tvivl, fordi rammerne opleves som uforudsigelige 

(Edmondson, 2020). Dermed kan manglende struktur ikke kun påvirke arbejdsgange, men 

også medarbejdernes oplevelse af tryghed og mulighed for at navigere sikkert i deres rolle. 

Ydermere når informanten fortæller at opgaver gives med kort varsel, kan det siges at det 

bliver sværere at stille spørgsmål, søge afklaring eller sige fra. Informanten kan derfor opleve 
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et pres for blot at “få det til at fungere”, hvilket kan reducere tilbøjeligheden til at ytre tvivl 

eller påpege problemer.  

I sammenhæng med ovenstående fortæller Lisa, hvordan fraværet af tydelig ledelsesmæssig 

styring medfører, at medarbejderne i højere grad selv må skabe struktur i arbejdet:  

[...] et eller andet sted tænker jeg lidt at der har vi jo bare klaret os selv lidt et eller 

andet sted, så jeg tænker ikke ledelsen har haft den store rolle i, altså hvordan vi har 

gjort tingene herude (Lisa: Bilag 5, s. 4).  

Når Lisa bruger udtrykket, at “vi har klaret os selv lidt”, og at hun oplever at ledelsen ikke 

har haft “den store rolle”, kan dette afspejle en praksis, hvor ansvar og struktur i høj grad er 

decentraliseret (Sørensen, 2019). I lyset af Scheins teoretiske perspektiv, kan dette forstås 

som et artefakt, hvor fraværet af klare strukturer og roller synliggør en kultur, hvor 

medarbejderne kan forventes at være selvstyrende (Schultz, 2014). Dette kan pege på en 

underliggende antagelse om, at arbejdet bedst håndteres situeret frem for gennem faste 

arbejdsmæssige strukturer. Set i forhold til indlejringsmekanismerne kan dette forstås som en 

primær indlejringsmekanisme, hvor ledelsen fordeler ressourcer blandt medarbejderne selv 

(Schultz, 2014). Når informanten beskriver, at de i høj grad klarer sig selv, kan det dog skabe 

uklarhed om ansvar, forventninger og prioriteringer, hvilket understøtter den tidligere pointe 

om manglende forudsigelighed i arbejdsgangen. Samtidig er det interessant at dette citat, 

modsat af udsagn, peger på et fravær af primære indlejringsmekanismer. Fraværet af tydelig 

ledelse betyder her, at medarbejderne i højere grad selv har udviklet praksisser, hvilket kan 

føre til en mere uformel og selvorganiseret kultur. Dette viser, hvordan manglende brug af 

primære indlejringsmekanismer ligeledes kan forme en organisationskultur.  

I relation til psykologisk tryghed kan fraværet af tydelige strukturer og klare rammer skabe 

usikkerhed om, hvorvidt man handler “rigtigt”, hvilket kan få betydning for medarbejdernes 

tilbøjelighed til at stille spørgsmål eller udfordre praksis (Edmondson, 2020). Dermed peger 

Lisas oplevelse på, at manglen på en tydelig struktur ikke blot handler om praktisk 

organisering, men også har betydning for, hvordan medarbejderne er i stand til at navigere i 

deres arbejde og oplever deres handlemuligheder.  

Ligesom med førnævnte citat af Lisa peger dette citat ligeledes på svage eller manglende 

primære indlejringsmekanismer, da ledelsen ikke tydeligt sætter retning eller rammer for 

arbejdet. I dette tilfælde udvikler medarbejderne derfor også selv løsninger og praksisser, 

men hvor det tidligere citat af Lisa primært fremhæver fraværet af ledelses indflydelse, viser 
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dette citat også konsekvensen, nemlig en uformel arbejdsform præget af usikkerhed og 

oplevelsen af at være på bagkant.  

På niveauet for grundlæggende antagelser kan citatet pege på en organisatorisk forståelse af, 

at struktur og koordinering ikke nødvendigvis skal være fuldt defineret på forhånd, men kan 

udvikle sig løbende gennem praksis. Denne forståelse kommer ligeledes til udtryk da Berit 

udtaler følgende:  

[...] Det har vi også nævnt for vores ledelse, at det var i hvert fald et 

bekymringspunkt, men de ville ikke gøre noget ved det, for de siger lad os nu prøve 

og komme ud og se hvordan det er [...] (Berit: Bilag 6, s. 4).  

Samtidig afspejler informantens udsagn dog en modsigende antagelse, hvor der er behov for 

tydelighed, forudsigelighed og klare roller. Dermed skabes der et billede af en central 

spænding mellem en mere fleksibel og situationsbestemt organisering og medarbejdernes 

egne behov. Denne uoverensstemmelse mellem den organisatoriske praksis og 

medarbejdernes forventninger kan bidrage til oplevelsen af usikkerhed og manglende 

overblik i en forandringsproces. Berit gengiver samtidig ledelsens respons, når hun fortæller 

“lad os nu prøve og komme ud og se hvordan det er”, hvor denne formulering kan forstås 

som en tilgang, hvor afklaring udsættes. Ordene “lad os nu prøve” og “se hvordan det er” 

indikerer en åben og eksperimenterende tilgang, hvor konsekvenserne af dette ikke er fuldt ud 

defineret på forhånd.  

Det er imidlertid bemærkelsesværdigt, hvordan Mikkel oplever en klarhed i struktur og roller, 

hvilket blandt andet kommer til udtryk ved at informanten gentagne gange fremhæver, at det 

er tydeligt, hvem man skal henvende sig til ved spørgsmål. Dette illustreres i følgende 

udsagn:  

Han (red: flyttekoordinator) har også stået for en rigtig stor del af det, han har haft 

meget blæksprutte-rollen, hvis man kan sige det, som har været en overordentlig stor 

stærk støtte for folk rundt omkring, også emotionelt med mange af de spørgsmål, og 

de tvivl, der kan komme op i hovedet på folk omkring flytningen (Mikkel: Bilag 1, s. 

7). 

Ud fra dette citat afspejles, hvordan struktur og roller ikke blot er formelt defineret i 

afdelingen, men også opleves som meningsfulde i praksis for informanten. Da informanten 

bruger udtrykket “blæksprutte-rolle”, kan dette indikere, at der eksisterer en koordinerende 
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funktion, som samler tråde på tværs af opgaver. “Blæksprutte-rollen” må dermed antages at 

være udtryk for en medarbejder med mange forskellige opgaver i dagligdagen. Denne rolle 

som informanten beskriver, kan tolkes som et artefakt, der bidrager til at synliggøre de 

skueværdier, der hersker i afdelingen - f.eks. ansvar, koordineringen og støtte blandt 

medarbejderne (Schultz, 2014). Samtidig oplever informanten, at denne person fungerer som 

en “stærk støtte”, både i forbindelse med faglige spørgsmål og den tvivl, der opstår i 

forbindelse med forandringsprocessen. Dette antyder, at rollen ikke udelukkende er 

funktionel, men at den faktisk rummer en relationel og emotionel dimension. I forlængelse 

heraf kan rollen bidrage til at understøtte medarbejdernes oplevelse af psykologisk tryghed, 

idet at afdelingen har en tydelig og tilgængelig nøgleperson, som potentielt kan bidrage til at 

skabe mindre usikkerhed og samtidig gøre det legitimt at stille spørgsmål og give udtryk for 

tvivl, der måtte opstå (Edmondson, 2020). Dermed fremstår informantens oplevelse af den 

klare rollefordeling som en væsentlig forudsætning for, at medarbejderne er i stand til at 

navigere i forandringsprocessen og samtidig føle sig støttet både fagligt og socialt i 

afdelingen.  

Et andet eksempel på en informant, der udtrykker mangel på struktur i selve flytningen er 

Berit:  

Jeg synes der har været nogle ting hvor... der har ikke været sådan så meget snak i 

forhold til vores flytning, om hvad gør vi ligesom rent faktisk? Hvem skal vi gå til 

hvis det her det ikke lige funker og måske [...], altså der har været meget 

selv-opsøgende arbejde også fra vores funktionsansvarlige, at det er som om at “det 

kan vi lige selv fikse”. [...] Det har været lidt svært at være i og føle lidt at man 

kommer lidt på bagkant [...] (Berit: Bilag 6, s. 5). 

Ovenstående citat peger på en oplevelse af mangel på klarhed både i forhold til struktur og 

rollefordeling i flytteprocessen. Når Berit siger “hvad gør vi rent faktisk?” og “hvem skal vi 

gå til hvis det her det ikke lige funker”, fremstår det som konkrete og praktiske spørgsmål, 

der handler om, hvordan hun skal forholde sig i bestemte situationer. Dette peger på en 

usikkerhed i forhold til, hvor ansvar og roller er placeret. Dertil beskriver hun, at det har 

været meget “selv-opsøgende arbejde”, og gengiver formuleringen “det kan vi lige selv 

fikse”. Dermed kan det tolkes at der hersker en praksis, hvor problemer i første omgang 

forsøges at løses uden tydelig afklaring fra en mere overordnet struktur.  
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 I et Schein perspektiv kommer det på et artefaktniveau til udtryk gennem fraværet af tydelige 

retningslinjer, kommunikation og fordeling af ansvar (Schultz, 2014). Informanten 

efterspørger mere konkret viden om, hvem man skal henvende sig til og ikke mindst hvordan 

man skal handle i situationer med uforudsete udfordringer. Manglen på en sådan struktur gør 

det vanskeligt for medarbejderne at navigere i deres egen rolle og handle hensigtsmæssigt.  

Det fremgår samtidig af citatet, at medarbejderne i praksis selv har været nødsaget til at tage 

initiativ og opsøge løsninger. Dette peger i retning af en mere uformel praksis, hvor opgaver 

og ansvar i høj grad håndteres på et lokalt niveau frem for gennem en mere centraliseret 

struktur, hvor ansvar og beslutningstagning ligger hos ledelsen (Sørensen, 2019). På 

skueværdi-niveau kan dette tolkes som en værdi om selvstændighed og handlekraft, hvor 

medarbejdere forventes at tage ansvar og “fikse” problemer, når de opstår.  

Der opstår dog tilsyneladende en spænding mellem denne værdi og medarbejderens egen 

oplevelse. På trods af at selvstændighed kan være en styrke, opleves den i dette tilfælde som 

en nødvendighed frem for et valg, hvilket kan medføre, at der opstår usikkerhed og unødig 

pres på medarbejderen. Dette understreges af, at informanten udtrykker, at hun føler sig “på 

bagkant", hvilket indikerer en oplevelse af mangel på overblik og kontrol.  

Imidlertid indtager Carsten en særlig position i forandringsprocessen, idet informanten som 

flyttekoordinator, på visse punkter adskiller sig fra de øvrige informanters oplevelser, særligt 

i relation til struktur og roller. Nedenstående viser et tydeligt eksempel på denne forskel i 

oplevelser: 

 

Hvis nu jeg havde sagt nej til at jeg ikke synes det var spændende at have været den 

her flyttekoordinator i sin seneste tid, så kunne jeg i teorien bare have lænet mig 

tilbage og ladet en anden stå for at koordinere flytningen. Så kunne jeg bare, den dag 

vi skulle flytte, pakke mine ting i en kasse og så rykke det herud og så arbejde videre 

[...] (Carsten: Bilag 2, s. 5-6).  

Udsagnet fremstår bemærkelsesværdigt, idet det illustrerer en forståelse af 

forandringsprocessen, hvor deltagelse i koordinering fremstår som et aktivt tilvalg frem for 

en nødvendighed. Når informanten beskriver, at man i princippet kunne have “lænet sig 

tilbage”, indikerer det en opfattelse af, at involvering i forandringsprocessen ikke er ensartet 

fordelt, men i nogen grad afhænger af den enkelte medarbejders rolle og position i 

afdelingen. Dette står i kontrast til de øvrige informanters oplevelser, hvor forandringerne 
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fremstår som noget, der i højere grad har betydning for alle medarbejdere uanset deres rolle i 

processen. Hvor Carstens udsagn afspejler en antagelse om, at man kan positionere sig mere 

eller mindre aktivt i flytteprocessen, peger de øvrige informanters udsagn på en oplevelse af, 

at forandringen er uundgåelig i den daglige arbejdsgang. Dette viser, at der eksisterer 

forskellige forståelser og oplevelser af ansvar og involvering, afhængigt af hvilken position 

medarbejderne har. Ydermere viste det sig i specialets problemfelt, at et studie af Andersen et 

al., 2016, konkluderede at forskellige faggrupper på hospitaler kan opleve de samme 

organisatoriske forandringer på grund af variationer i opgaver, ansvar og faglig kultur 

(Andersen et al., 2016). Dermed udspiller dette sig imidlertid i denne situation, da ansvaret og 

variationen i opgaver er forskellig fra Carsten og de yderligere informanter.  

Da informanten bruger udtrykket “pakke mine ting i en kasse og så rykke herud og så arbejde 

videre”, afspejler den formulering et udtryk for en position, hvor forandringen i højere grad 

opleves som håndterbar og afgrænset, hvilket kan hænge sammen med rollen og overblikket 

som flyttekoordinator. Dermed kan en interessant analytisk pointe være at informanten er 

involveret i at styre processen, hvorfor den opleves som lettere og mere håndterbar end for de 

medarbejdere, der primært skal tilpasse sig de nye rammer, strukturer og arbejdsgange, som 

de bliver pålagt. Således kan overblikket som flyttekoordinator bidrage til, at forandringen 

fremstår mere struktureret og forudsigelig, og dermed lettere at håndtere.  

Delkonklusion  

Samlet set viser analysen, at struktur og roller spiller en afgørende rolle for, hvordan 

medarbejderne oplever forandringsprocessen. På den ene side fremstår der eksempler på klare 

strukturer, som understøtter både koordinering og psykologisk tryghed. På den anden side 

peger størstedelen af empirien på uklarhed, manglende information og forudsigelighed i 

organiseringen af arbejdet. Samtidig ses det, at svage eller manglende primære 

indlejringsmekanismer hos ledelsen medfører, at medarbejderne selv udvikler praksisser for 

at håndtere arbejdet. Dette resulterer ofte i en uformel arbejdsform, hvor medarbejderne 

oplever at være “på bagkant”. I forlængelse heraf udfordres medarbejdernes oplevelse af 

psykologisk tryghed, da uklare rammer gør det vanskeligere at navigere i opgaver og roller. 

Dog viser analysen også, at tydelige roller og koordinerende funktioner kan fungere som 

stabiliserende elementer i forandringsprocessen. Endelig peger forskelle i medarbejdernes 

positioner på, at oplevelsen af struktur og overblik ikke er ens, men afhænger af graden af 

involvering.   
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Diskussion  
I forlængelse af specialets analyse, hvor vi anvender Edmondsons begreb om psykologisk 

tryghed som centralt analytisk perspektiv, er det samtidig relevant at inddrage forskning, der 

nuancerer og udfordrer dette teoretiske udgangspunkt. I den forbindelse undersøger 

Dieckmann et al. i artiklen, psykologisk tryghed i en dansk hospitalskontekst i forbindelse 

med implementering af nye arbejdsgange (Dieckmann et al., 2022). Dette studie viser, at 

Edmondsons model i vid udstrækning er anvendelig til at forstå de dynamikker, der udspiller 

sig blandt medarbejdere i forandringsprocesser - særligt i forbindelse med kommunikation, 

samarbejde og medarbejdernes villighed til at ytre sig på arbejdet (Dieckmann et al., 2022). 

Imidlertid belyser artiklen, at modellen dog ikke i tilstrækkelig grad indfanger alle de forhold, 

som medarbejderne oplever som betydningsfulde. Forfatterne fremhæver eksempelvis fysiske 

rammer, som en væsentlig del af oplevelsen af psykologisk tryghed, hvilket ikke eksplicit er 

indtænkt i Edmondsons figur, som viser forholdet mellem præstationsniveauer og 

psykologisk tryghed (Dieckmann et al., 2022). Derudover sætter de fokus på betydningen af 

kerneopgaven, værende patientbehandling, som en central faktor, som påvirker 

medarbejdernes motivation og forventninger. Endelig argumenterer forfatterne for, at 

relationerne i figuren bør forstås som gensidige og dynamiske, da psykologisk tryghed 

kontinuerligt formes i samspil mellem kontekst og handlinger (Dieckmann et al., 2022). 

Disse pointer kan bidrage til at nuancere specialets analyse, idet de peger på, at psykologisk 

tryghed ikke alene skal forstås som et relationelt og kommunikativt begreb, men også må 

forstås i sammenhæng med organisatoriske forhold. I vores empiri kommer dette for 

eksempel til udtryk i aktørernes beskrivelser af de fysiske rammer, strukturelle ændringer og 

arbejdspres, som egentlig har betydning for deres oplevelse af psykologisk tryghed. Således 

understøtter artiklen, at psykologisk tryghed er et komplekst og kontekstafhængigt begreb, 

hvilket udfordrer en mere entydig anvendelse af Edmondsons teoretiske perspektiv, og peger 

på behovet for at supplere denne med en bredere forståelse af organisatoriske forhold. 

Dermed kan både studiet af Dieckmann et al. og vores empiriske fund pege på, at 

psykologisk tryghed med fordel kan forstås gennem et bredere analytisk blik, idet både 

artiklen og specialet, bidrager til at udfordre en mere snæver anvendelse af Edmondsons 

perspektiv i organisatoriske forandringsprocesser.  

 

Eftersom vi i vores analyse har taget udgangspunkt i Scheins teori om organisationskultur, er 

det relevant at se mere kritisk på teoriens begrænsninger. En af de problemstillinger Schein 
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blandt andet er blevet kritiseret for er, at han har konceptualiseret kultur som et fælles afsæt 

af grundlæggende antagelser (Schultz, 2014). Dette indebærer en antagelse om, at 

medarbejdere i høj grad deler de samme ubevidste forståelser, hvilket kan give et billede af 

organisationskultur som relativt ensartet og sammenhængende. Kritikken peger imidlertid på, 

at dette kan være en forenkling af praksis, hvor der ofte eksisterer forskellige oplevelser, 

forståelser og subkulturer inden for samme organisation (Schultz, 2014). Dette genfindes 

ligeledes i nærværende analyse, hvor medarbejdernes udsagn afspejler variationer i 

oplevelsen af struktur, roller og forandringsprocesser. På den baggrund kan det diskuteres, 

hvorvidt Scheins teori i tilstrækkelig grad indfanger denne kompleksitet. Samtidig har teorien 

dog bidraget med en systematisk ramme til at forstå sammenhænge mellem artefakter, 

værdier og antagelser, hvilket har været anvendeligt i analysen. Vi har derfor søgt at 

imødekomme teoriens begrænsninger ved at inddrage flere perspektiver og være 

opmærksomme på variationer i empirien.  

 

Med inddragelse af Malene Friis Andersen, som forsker i organisationspsykologi og klinisk 

psykologi kan det yderligere diskuteres, at medarbejdernes reaktioner og oplevelser netop kan 

forklares ud fra en følelsesmæssig belastning og forandringsmæthed (Andersen, 2023). Dette 

perspektiv bidrager til at nuancere specialets analytiske pointer ved at fremhæve, hvordan en 

længerevarende forandringsproces kan have betydning for medarbejders engagement og 

deltagelse i arbejdet. Dog kan Andersens perspektiv udfordres i denne sammenhæng. 

Andersens forskning tager ofte udgangspunkt i sundhedsfaglige professioner med høj grad af 

relationsarbejde og skøn, blandt andet i arbejdet som sygeplejerske, hvor arbejdsgangene 

indebærer komplekse vurderinger og et større følelsesmæssigt engagement (Andersen, 2023). 

På baggrund af nærværende speciales analyse viser det sig, at medarbejdernes arbejde dog i 

højere grad er driftsorienterede opgaver, hvor de i mindre grad skal foretage faglige skøn. På 

den baggrund kan der argumenteres for, at medarbejdernes oplevede udfordringer i højere 

grad må tolkes som et resultat af blandt andet den manglende struktur, utydelig 

kommunikation og utilstrækkelig koordinering frem for primært de følelsesmæssige 

belastninger. Dog er det stadig væsentligt at bemærke, at der forekommer følelsesmæssige 

reaktioner fra medarbejderne, hvilket f.eks. kom til udtryk i observationen af en medarbejder, 

der græd på gangen. Dette indikerer, at forandringen rummer et aspekt af den 

følelsesmæssige dimension, til trods for at det i analysen særligt var de mere konkrete og 

organisatoriske forhold, der fylder mest i medarbejdernes oplevelser. Imidlertid bidrager 
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Malene Friis Andersen stadig med et interessant blik på, hvordan følelsesmæssige og 

erfaringsmæssige dimensioner kan spille en rolle for medarbejdere i en forandringsproces. 

 
I et bredere samfundsmæssigt perspektiv rejser projektet ydermere en række overvejelser om 

betydningen af forskeres position som udefrakommende i analysen af organisatoriske 

praksisser. At vi som forskere ikke nødvendigvis har indgående kendskab til alle fagbegreber 

eller specialiserede arbejdsprocesser på lige fod med aktørerne kan på den ene side udgøre en 

vis begrænsning, idet nuancer og implicit viden i praksisfeltet risikerer at blive helt overset 

eller misforstået. På den anden side kan netop den distance vi har som forskere muliggøre et 

analytisk blik, hvor det, der for aktørerne forstås som selvfølgeligt, træder tydeligere frem 

som genstand for refleksion og kritik. Dette dobbelte perspektiv har betydning for specialets 

samfundsrelevans, særligt i relation, hvordan vi på baggrund af analysens indsigter, kan 

udvikle forslag, design eller nye tiltag, der søger at adressere de identificerede udfordringer i 

praksis. Som udefrakommende kan vi således identificere mønstre eller spændinger, som 

interne aktører i mindre grad italesætter, netop fordi de forekommer som en indlejret del af 

den daglige praksis. Omvendt rejser det et kritisk spørgsmål om, i hvilken grad sådanne 

analyser og forslag til tiltag er tilstrækkeligt forankret i den konkrete praksis, og de vilkår, der 

kendetegner organisationen. Dermed peger specialet på en central samfundsmæssig 

problemstilling, hvor balancen mellem praksisnære indsigter og analytisk distance bliver 

afgørende for, hvordan den viden vi tilegner os kan omsættes til meningsfulde og relevante 

tiltag i komplekse organisationer.  

Konklusion  

Nærværende speciale har haft til formål at besvare følgende problemformulering: 

Hvordan opleves de organisatoriske rammer af medarbejdere på Aalborg Universitetshospital 

Syd og Nord, når arbejdsgangene omstruktureres i forbindelse med udflytningen til Nyt 

Aalborg Universitetshospital (NAU)? 

På baggrund af specialets analyse, og hertil anvendelsen af den kvalitative metode herunder 

den semistrukturerede interviewmetode samt metoder fra feltstudiet i form af observationer, 

kan vi konkludere, at der fremtræder flere nuancerede og modsatrettede oplevelser af 

forandringsprocessen. Med afsæt i vores fænomenologiske og hermeneutiske 

videnskabsteoretiske udgangspunkt har specialets undersøgelse haft fokus på at forstå 
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medarbejdernes oplevede virkelighed gennem deres egne udsagn og fortællinger. Den 

fænomenologiske tilgang har gjort det muligt at lave tætte beskrivelser af, hvordan 

medarbejderne oplever deres hverdag, mens den hermeneutiske tilgang har muliggjort at 

fortolke disse oplevelser i en bredere sammenhæng. Specialet har søgt at besvare 

problemformuleringen med det teoretiske afsæt i Edgar Scheins kulturbegreb, herunder 

artefakter, skueværdier og grundlæggende antagelser, samt primære og sekundære 

indlejringsmekanismer (Schultz, 2014). Derudover er Amy Edmondsons begreb om 

psykologisk tryghed samtidig blevet anvendt til at forstå medarbejdernes mulighed for at ytre 

sig, udtrykke usikkerhed og indgå i samarbejde blandt kollegaer (Edmondson, 2020). 

Imidlertid supplerede vi det teoretiske afsæt med selvbestemmelsesteorien af Edward Deci og 

Richard Ryan og ydermere Etienne Wengers teori om praksisfællesskaber (Ravn, 2021; 

Wenger-Trayner, 2021). 

Samlet set peger analysen på en organisation der befinder sig midt i en forandringsproces, 

hvor centrale organisatoriske elementer, herunder fysiske rammer,  kommunikation, 

samarbejde og struktur og roller, gensidigt påvirker medarbejdernes oplevelser i praksis og 

skaber et gennemgående spændingsfelt mellem de organisatoriske intentioner og hvad der 

foregår i praksis. På tværs af analysen fremstår en tydelig dobbelthed, idet de tiltag, der er 

implementeret med henblik på at understøtte f.eks. transparens, effektivitet samt samarbejde, 

ikke opleves entydigt positivt af medarbejderne.  

Ser man på de fysiske rammer fungerer disse eksempelvis både som understøttende for 

åbenhed og samarbejde, men samtidig skaber de en oplevelse af kontrol, manglende arbejdsro 

og udfordringer i det kollegiale fællesskab. Ligeledes fremstår kommunikationen som et 

centralt, men uensartet element, hvor både inddragelse og uklarhed er til stede, hvilket har 

betydning for medarbejdernes mulighed for at forstå retning og egen rolle i 

forandringsprocessen. Samarbejde og relationer udgør en væsentlig ressource i 

opgaveløsningen, men denne er samtidig under pres som følge af organisatoriske ændringer 

og arbejdspres. Endelig viser analysen, at struktur og rollefordeling har afgørende betydning 

for oplevelsen af overblik  og tryghed, men at disse i praksis kan fremstå uklare, hvilket 

medfører, at medarbejderne i høj grad selv må skabe mening og struktur i arbejdet.   

På tværs af de fire opstillede meningsenheder fremstår psykologisk tryghed som et centralt 

omdrejningspunkt, der både påvirkes af og er afhængig af de øvrige organisatoriske forhold. 
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Ydermere vises der med supplement fra selvbestemmelsesteorien hvordan disse 

organisatoriske forhold ligeledes er med til at skabe mening i arbejdet.  

Specialets samlede konklusion er således, at der eksisterer en væsentlig udfordring i at skabe 

sammenhæng mellem organisationens intentioner på et overordnet niveau og medarbejdernes 

oplevede virkelighed i praksis. Dette peger på et behov for en mere konsistent og 

sammenhængende indsats, hvor særligt tydelig kommunikation, klare strukturer og 

opmærksomhed på de fysiske og relationelle rammers betydning prioriteres, med henblik på 

at at understøtte psykologisk tryghed, samarbejde og en meningsfuld forandringsproces for 

både ledelse og medarbejdere.  

I forlængelse af vores endelige analyse har vi identificeret to konkrete tiltag, der kan bidrage 

til at understøtte medarbejdernes oplevelse af sammenhæng, når de står overfor en 

forandringsproces. Disse tiltag omfatter udviklingen af tydeligere kommunikation og 

rammesætning fra ledelsen samt en styrket løbende dialog og vidensdeling på tværs af 

afdelinger. Begge disse tiltag udspringer af specialets analytiske fund og retter sig mod de 

udfordringer, som informanterne særligt har peget på, herunder uklarhed om roller, 

variationer i oplevelsen af inddragelse samt behovet for støtte i håndteringen af forandringer.  

Afslutningsvis har vi, med udgangspunkt i at indlejringsmekanismer udgør et gennemgående 

element på tværs af alle analyseafsnit, udarbejdet et skema med henblik på at skabe et samlet 

overblik over deres anvendelse samt deres betydning for organisationskulturen. Skemaet kan 

ses i nedenstående.  

Indlejringsmekanismer Eksempler fra 
informanternes oplevelse 

Kulturel betydning 

Primær: Hvordan ledelsen 
håndterer kritiske situationer 

Ledelsen indtager en 
afventende tilgang, hvor der 
gives udtryk for at “se 
hvordan det går”, hvilket 
indebærer begrænset 
indgriben.  

Indikerer en kultur præget af 
usikkerhed og manglende 
retning, hvor medarbejderne 
selv må fortolke situationen 
og handle uden tydelig 
indgriben fra ledelsen.  

Primær: Hvordan ledelsen 
fordeler ressourcer 

Ressourcerne fordeles 
decentralt, da medarbejderne 
selv håndterer opgaver og i 
højere grad “klarer sig selv”.  

Peger på en kultur med 
risiko for uklarhed omkring 
ansvar og prioriteringer.  

Primær: Hvordan ledelsen Beslutninger træffes med Peger på en kortsigtet og ad 
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prioriterer arbejdsopgaver kort varsel, hvilket kan 
bidrage til oplevelsen af 
tidspres og en reaktiv 
arbejdsgang.  

hoc-præget kultur, hvor 
planlægning og 
forudsigelighed er 
begrænset.  

Sekundær: Design af fysiske 
rammer 

Åbne kontorpladser kan 
afspejle en værdi om 
fleksibilitet i arbejdet.  

Peger på en kultur, hvor 
bevægelighed og tilpasning 
er centralt.  

Design af fysiske 
omgivelser  

Øget fysisk nærhed mellem 
medarbejderne som følge af 
at afdelingerne bliver 
placeret tæt på hinanden,  

Kan indikerer en kultur som 
skaber muligheder for 
samarbejde og relationer på 
tværs af afdelinger, til at 
styrke vidensdeling og 
fællesskab.  

Perspektivering  
Med afsæt i specialets analytiske fund, og dertil informanternes egne refleksioner, peger 

perspektiveringen på en række mulige organisatoriske tiltag, der kan understøtte håndteringen 

af forandringsprocesser fremadrettet. De to forslag til indsatser vil blive yderligere skitseret i 

nedenstående afsnit.  

Flyttekoordinator som tydelig rolle og organisatorisk forankring   

Med henblik på specialets fund af variationen i informanternes oplevelse af klarhed i roller, 

peger analysen netop på et behov for tydeligere organisatorisk forankring af ansvar undervejs 

i forandringsprocessen. Af samme årsag foreslår vi indførelsen af en flyttekoordinator i hver 

afdeling, hvor denne kan fungere som en formaliseret rolle med ansvar for blandt andet 

informationsdeling, koordinering og afklaring af praktiske og organisatoriske spørgsmål 

relateret til forandringen. Dette forslag opstår altså på baggrund af beskrivelser fra 

informanten, Mikkel, som fortæller “Han [flyttekoordinator] har også stået for en rigtig stor 

del af det, han har haft meget blæksprutte-rollen, hvis man kan sige det, som har været en 

overordentlig stor stærk støtte for folk rundt omkring, også emotionelt med mange af de 

spørgsmål, og de tvivl, der kan komme op i hovedet på folk omkring flytningen” (Michael: 

Bilag 1, s. 7). Desuden er det bemærkelsesværdigt, at det udelukkende er Michael, der 

refererer til en specifik flyttekoordinator i sin afdeling, mens de øvrige informanter ikke 

nævner en tilsvarende funktion, men derimod fortæller om usikkerhed i relation til roller og 

ansvarsfordeling. 
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Således vil forslaget kunne bidrage til at reducere oplevelsen af uklarhed ved at skabe en 

entydig indgang for medarbejderne, hvilket både kan understøtte overblikket og 

forudsigeligheden i deres arbejde. Imens kan en flyttekoordinator fungere som bindeled 

mellem ledelsen og medarbejderne, hvortil information om ændringer, planlægning m.m. i 

højere grad kan blive konsistent og tilgængelig for medarbejderne. Dermed undgår 

medarbejderne også behovet for uformelle praksisser, som de ellers udvikler for at håndtere 

usikkerheden. Endvidere kan en tydelig rollefordeling i afdelingerne samtidig bidrage til en 

øget psykologisk tryghed, da medarbejderne i højere grad ved, hvem de skal henvende sig til, 

hvad der kan forventes af dem m.m. Ydermere kan rollen som flyttekoordinator forstås som 

en central indlejringsmekanisme, der er med til at operationalisere ledelsens intentioner, og 

dermed skabe sammenhæng mellem struktur og praksis (Schultz, 2014).  

Imidlertid forestiller vi os således at en flyttekoordinator kan bidrage til at fastholde et 

tydeligt holdepunkt i situationer, hvor der opstår spørgsmål eller udfordringer. I et teoretisk 

perspektiv kan en sådan funktion ydermere understøtte medarbejdernes oplevelse af 

kompetence og autonomi, da tydelig information og adgang til støtte kan gøre det lettere for 

medarbejderne at handle i praksis (Ravn, 2021). Dette kan samtidig bidrage til at styrke den 

større organisatoriske sammenhæng ved at skabe mere konsistente rammer for, hvordan 

forandringen håndteres på tværs af de forskellige afdelinger.  

Dette forslag videre til vores andet forslag til indsats omhandlende et fremtidsværksted. Vi 

tænker at det med fordel kunne være flyttekoodinatorene, som indgår som primære aktører i 

fremtidsværkstedet.  

Fremtidsværksted som opfølgnings- og læringsrum  

Berit udtaler følgende: “Men jeg tænker at det kunne være godt med sådan et slags 

statusmøde eller opfølgningsmøde, det kunne være hele afdelingen - hvad er gået godt og 

hvad er gået skidt i det her? Der kunne man jo godt adressere det.” (Berit: Bilag 6, s. 7). 

Samtidig kom det frem i specialets problemfelt, at inddragelse af medarbejdere forudsætter 

en tydelig kommunikation om forandringens formål samt organisatoriske strukturer, der 

skaber rum for, at medarbejderne kan give udtryk for tvivl, bekymringer og modstand, og 

hvor ledelsen dermed aktivt kan bidrage til afklaring af forandringens retning og betydning 

(Madsen & Meier, 2017).  
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Med afsæt i dette, tænker vi at etableringen af et fremtidsværksted kan fungere som en 

struktureret ramme for fælles refleksion og læring i organisationen. Et sådan forum kan 

tilrettelægges som både tilbagevendende status- eller opfølgningsmøder på tværs af 

organisationen, hvor medarbejdere og ledelse i fællesskab drøfter erfaringer fra 

forandringsprocessen. For at fremtidsværkstedet i højere grad kan komme hele 

organisationen til gavn og understøtte en mere sammenhængende og strømlinet struktur på 

tværs af afdelinger, kan Berits forslag med fordel justeres. Konkret kan dette indebære, at 

fremtidsværkstedet ikke alene afholdes internt i de enkelte afdelinger, men i stedet udvides til 

at omfatte hele det diagnostiske område, således at der skabes et fælles forum for tværgående 

refleksion, koordinering og kommunikation. Formålet er at skabe et rum, hvor både succeser 

og udfordringer italesættes systematisk, hvilket kan bidrage til øget gennemsigtighed og 

fælles forståelse.  

Ydermere kan fremtidsværkstedet bidrage til at understøtte medarbejderinddragelse ved at 

skabe rum for at man kan dele forskellige perspektiver og oplevelser. Dette kan styrke 

oplevelsen af medejerskab i selve forandringen. Derudover muliggør fremtidsværkstedet 

løbende justering af praksis, eftersom identificerede udfordringer kan omsættes til konkrete 

handlinger. Som følge af dette kan initiativet bidrage til at styrke den psykologiske tryghed 

blandt medarbejderne, da det fremtidsværkstedet legitimerer åben dialog om både positive og 

negative aspekter af praksis (Edmondson, 2020).  

Et sådant forum kan imødekomme det behov for dialog og inddragelse, som vi ud fra 

analysen ved at flere informanter mangler. Samtidig kan det bidrage til fælles 

meningsskabelse omkring forandringerne. Med inspiration fra Etienne Wenger kan 

fremtidsværksteder understøtte udviklingen af praksisfællesskaber, hvor læring opstår 

gennem deltagelse og udvekslinger af erfaringer (Wenger-Trayner, 2021). Derudover kan det 

samtidig styrke medarbejdernes oplevelse af tilhørsforhold og autonomi, idet deres 

perspektiver aktivt bringes i spil i udviklingen af organisationen i praksis.  

Helt konkret kunne fremtidsværkstedet organiseres ved opfølgningsmøder, hvor medarbejder 

og leder drøfter spørgsmål som f.eks. Hvad er udfordringerne? Hvad fungerer? Hvor vil vi 

hen som organisation? Dermed kan møderne samle medarbejdere på tværs af afdelinger, og 

konkrete udfordringer fra dagligdagen kan omsættes til afprøvede handlinger, som der følges 

op på.  
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Samlet set vil disse tiltag kunne bidrage med både åben dialog og mere strømlinet struktur på 

tværs af afdelingerne i organisationen.  
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Formidlende artikel 

På vej mod noget nyt – men hvad med os? 

Medarbejderes oplevelser af organisatoriske forandringer under udflytningen til 

Nyt Aalborg Universitetshospital 

Artikel skrevet af: Laura Hilmer Møller & Line Marie Borup Sørensen, Stud. Cand. Mag i Læring og 

Forandringsprocesser, Aalborg Universitet, 1.6.2026.  

Når større organisatoriske forandringer igangsættes, er fokus ofte rettet mod de overordnede 

mål for en organisation: bedre rammer, mere effektivitet i arbejdsgange og højere kvalitet i 

behandling af patienter. Men midt i disse ambitioner står medarbejderne tilbage - dem, der 

hver eneste dag skal få de organisatoriske forandringer til at fungere i praksis.  

I forbindelse med udflytningen til Nyt Aalborg Universitetshospital (NAU) har specialet 

undersøgt, hvordan medarbejderne inden for det diagnostiske område fra Aalborg 

Universitetshospital Syd og Nord, oplever de organisatoriske rammer, når deres arbejdsgange 

omstruktureres. Et analysearbejde der peger på, at forandringer ikke opleves entydigt, men 

derimod rummer muligheder, spændinger og udfordringer i det daglige arbejde i takt med en 

forandringsproces.  

Udflytningen til NAU er en stor forandring, og specialets analyse viser, at vejen dertil 

opleves forskelligt. Nogle føler sig som en del af at være med på rejsen, mens andre oplever 

at stå på sidelinjen og forsøge at finde fodfæste. Dermed rejses spørgsmålet om, hvorvidt 

forandringen er noget, medarbejderne skal kunne tilpasse sig, eller noget, som de er med til at 

forme? Svaret på dette kan være altafgørende for, hvorvidt forandringen opleves som noget, 

man bevæger sig igennem på egen hånd, eller noget, som man oplever at bevæge sig igennem 

sammen. 

Mere end bare fysiske rammer  

Det står klart at de fysiske rammer spiller en langt større rolle end blot at danne rammen om 

selve arbejdet. De er derimod aktivt med til at forme både arbejdsgange, relationer og trivsel. 

I analysen tegner der sig et nuanceret billede af, at de fysiske rammer på Nyt Aalborg 

Universitetshospital understøtter åbenhed, samarbejde og fleksibilitet. Samtidig oplever flere 
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medarbejdere dog, at de selvsamme rammer ligeledes kan skabe en følelse af mangel på 

indflydelse, forvirring og ikke optimale arbejdsforhold. Dette peger på, at intentionerne bag 

indretningen af de fysiske rammer ikke altid stemmer overens med hvordan disse opleves i 

praksis.  

Samtidig viser analysen, at de fysiske omgivelser ligeledes kan have en positiv betydning for 

blandt andet fællesskabet, f.eks. når visuelle elementer som billeder fra en fælles flytteproces 

bidrager til en oplevelse af sammenhæng og mening. De fysiske rammer bliver dermed ikke 

neutrale, men fungerer derimod som en aktiv medspiller i organisationskulturen. Overordnet 

peger det på, at indretning og organisering af arbejdspladsen bør tænkes tæt sammen med 

medarbejdernes behov i praksis, hvis rammerne skal fungere efter hensigten.  

Når kommunikation opleves forskelligt  

En central pointe i undersøgelsens fund er, at medarbejderne på tværs af afdelingerne oplever 

kommunikation forskelligt. Nogle oplever en åben og inddragende dialog, hvor faglighed 

bringes i spil, og hvor ledelsen aktivt søger input fra medarbejdere. For disse medarbejdere 

bliver kommunikationen mellem ledelsen og medarbejderne en ressource, der bidrager til 

engagement og oplevelsen af at blive taget alvorligt.  

Andre medarbejdere oplever derimod uklarhed i kommunikationen mellem ledelsen og 

medarbejderne. De søger svar på helt konkrete spørgsmål som: Hvad forventes der af mig? 

Hvem skal jeg gå til, hvis noget ikke fungerer? Hvordan bliver beslutninger truffet?  

Disse forskellige oplevelser blandt medarbejderne peger på noget afgørende: at 

kommunikation ikke blot handler om, hvad der bliver sagt, men også om hvordan det forstås 

og opleves på forskellige måder. Når kommunikationen lykkes, bliver den en ressource, der 

skaber mening og retning - når den ikke gør, kan det efterlade medarbejderne i tvivl og 

uvished.  

Samarbejde og relationer - under forandring  

Analysen viser at medarbejderne på NAU i høj grad er afhængige af hinanden i dagligdagen 

og at opgaveløsningen ligeledes påvirkes af samarbejdet og relationerne i organisationen. 

Ydermere fremstår gode relationer og tillid som værende afgørende for kvaliteten af arbejdet, 

denne logik bunder i en fælles forståelse om at opgaver løses bedst i fællesskab.  
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Samtidig tegner der sig dog også et mere nuanceret billede af praksis, hvor det ikke er alle, 

der opfatter samarbejdet på samme måde. Hvor nogle udtrykker et godt fungerende 

samarbejde, er der andre der oplever at samarbejdet blandt kollegaer er blevet udfordret i takt 

med et øget arbejdspres, større følelsesmæssig belastning og mindre fleksibilitet. Dette 

medfører også at relationer og samarbejde, alt afhængig af konteksten, både kan være en 

styrke, men også en kilde til pres. 

Slutteligt peger analysen på, at de fysiske rammer også er med til at påvirke relationerne og 

samarbejdet mellem kollegaer og afdelinger. Enten kan indretningen understøtte samarbejdet 

og styrke kontakten mellem kollegaer, eller omvendt skabe afstand og gøre det sværere at 

opretholde stærke relationer. Samlet set viser det, at samarbejde og relationer er flydende og 

påvirkes af både organisatoriske ændringer og de rammer, arbejdet foregår i.  

Struktur og roller - eller mangel på samme? 

Struktur og roller viser sig på baggrund af undersøgelsens fund at være altafgørende for, 

hvordan medarbejderne oplever den forandring de står over for. Når rammer er tydelige, og 

det er klart, hvem der gør hvad, skaber det en følelse af ro og overblik midt i det nye. 

Strukturen bliver et holdepunkt for medarbejderne - noget man kan navigere efter. For flere 

medarbejdere er et sådant holdepunkt, netop det, som mangler. I stedet beskriver de en 

hverdag præget af uklarhed, og når svarene ikke er tydelige, bliver det op til den enkelte - 

eller kollegaerne imellem - at finde løsningerne undervejs. Det kan skabe fleksibilitet i 

arbejdet, men det kan samtidig skabe en oplevelse af hele tiden at være bagud.  

I praksis betyder det, at medarbejderne organiserer arbejdet selv, hvor de selv må få tingene 

til at hænge sammen. Selvom det vidner om en stor handlekraft, kan det dog udfordre 

trygheden i hverdagen. Når rammerne er uklare, bliver det netop sværere at vide, om man gør 

det rigtige og træffer de rette beslutninger - og hvor man skal gå hen, hvis man er i tvivl.  

Samtidig viser undersøgelsen, at tydelige roller og koordinerende funktioner kan gøre en 

betydelig forskel i en ellers uforudsigelig hverdag. Når det er klart, hvem man skal gå til, 

bliver det lettere for medarbejderne at navigere i de forandringer de står over for. Dette vil 

netop reducere behovet for selv at skulle opsøge informationer eller gætte sig til løsninger, og 

skaber derimod en oplevelse af en fælles retning eller forståelse. For medarbejderne behøver 

det ikke nødvendigvis at betyde, at alle svar er givet på forhånd, men at der er en ramme, som 

de kan forholde sig til.  
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Netop en sådan form for klarhed kan være afgørende i en forandringsproces, hvor mange 

andre ting ellers er i bevægelse. Der skabes en form for stabilitet midt i det usikre, og giver 

medarbejderne bedre forudsætninger for at bevare overblikket i en hektisk hverdag. 

Når forandring skal fungere i praksis - hvad skal der til?  

På tværs af medarbejdernes fortællinger står én ting tydeligt: Forandringer er ikke blot noget, 

der implementeres - det er noget, der opleves. Det betyder, at organisatoriske forandringer 

ikke alene kan forstås ud fra strukturer, beslutninger eller planlægning, men må ses i lyset af, 

hvordan de tager form i medarbejdernes daglige arbejdsgange. Det er netop i mødet mellem 

de overordnede beslutninger og den specifikke hverdag, at forandringer får betydning.  

Det betyder imidlertid at analysen peger på to centrale opmærksomhedspunkter:  

-​ Behov for løbende dialog og vidensdeling på tværs af afdelinger  

-​ Tydeligere kommunikation og rammesætning fra ledelsen  

Med henblik på disse bemærkelsesværdige fund fra undersøgelsens analyse, vil vi således 

præsentere to forslag til indsatser, som kan være med til at skabe klarhed, sammenhæng og 

støtte i en ellers foranderlig hverdag.  

Fremtidsværksted som opfølgnings- og læringsrum  

“Men jeg tænker, at det kunne være godt med sådan et slags statusmøde eller 

opfølgningsmøde, det kunne være hele afdelingen - hvad er gået godt og hvad er gået skidt i 

det her?” Sådan udtaler en medarbejder et behov, som går igen i flere fortællinger. Et behov 

for et sted, hvor man kan stoppe op midt i forandringen og tale om, hvordan tingene forløber 

sig i hverdagen.  

Et muligt svar på dette, er at etablere et fremtidsværksted - ikke som endnu et møde i en 

formentlig presset kalender, men som et rum for læring, fælles retning og refleksion blandt 

medarbejderne og lederne. I praksis kunne det for eksempel betyde:  
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Hver måned afholdes korte opfølgningsmøder, hvor medarbejder 
og leder drøfter enkelte spørgsmål: Hvad fungerer? Hvad er 
svært? Hvad er drømmescenariet for hvor vi vil bevæge os hen, 
som del af organisationen?  
 
Møderne skal samle medarbejdere på tværs af afdelinger, så 
erfaringer kan deles.  
 
Der udpeges en eller flere mødefacilitator for hver enkelt afdeling. 
 
Konkrete udfordringer fra dagligdagen omsættes til afprøvede 
handlinger, som følges op på.   
 

Et simpelt budskab: Når erfaringer systematisk bringes frem i lyset, bliver det lettere at 

justere undervejs i processen, og samtidig skabes en oplevelse af medejerskab.  

 Når man som medarbejder får mulighed for at dele perspektiver, erfaringer eller tvivl, bliver 

forandringen, man står over for i højere grad noget, som man er en del af - og ikke blot noget 

der bare sker.  

I sidste ende handler det ikke bare om at afholde møder, men at bidrage til at læring og dialog 

som en integreret del af processen.  

Flyttekoordinator som tydelig rolle og organisatorisk forankring  

Når organisationer er i forandring, bliver det ekstra vigtigt, at medarbejderne ved, hvem de 

skal gå til, og hvad der forventes af dem. Analysen viser imidlertid, at oplevelsen af roller og 

ansvar varierer betydeligt på tværs af afdelinger. Men nogle medarbejdere oplever en klar 

struktur, beskriver andre usikkerheder og manglende overblik. Et konkret greb til at 

imødekomme dette er at indføre en flyttekoordinator i hver afdeling.  

En flyttekoordinator kan fungere som et fast holdepunkt i forandringsprocessen, 

vedkommende har til ansvar at koordinere, dele information og afklare spørgsmål undervejs. 

Erfaringer fra en afdeling, hvor en sådan rolle allerede har været til stede, peger på, at den 

kan gøre en mærkbar forskel. Her beskrives flyttekoordinatoren som en central 

støttefunktion, der både har bidraget til at skabe overblik og hjulpet medarbejdere med at 

håndterede eventuel tvivl og de spørgsmål, der naturligt opstår i en forandringsproces.  
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Ved at gøre rollen tydelig og ensartet på tværs af afdelinger kan organisationen skabe en mere 

sammenhængende måde at håndtere forandringen på. Det giver medarbejderne en klar 

indgang, når noget er uklart, og kan samtidig mindske behovet for, at de selv skal finde  

uformelle løsninger. På den måde kan en flyttekoordinator både styrke koordineringen og 

gøre hverdagen mere forudsigelig.  

Samtidig kan en tydelig rollefordeling bidrage til øget tryghed. Når medarbejdere ved, hvor 

de kan hente hjælp, og hvad deres egen rolle er, bliver det lettere at navigere i forandringen. 

Flyttekoordinatoren bliver dermed ikke kun en praktisk funktion, men også en vigtig brik i at 

skabe sammenhæng mellem ledelsens intentioner og medarbejdernes hverdag. Samlet set kan 

initiativet være med til at styrke både dialog, overblik og koordinering på tværs af 

organisationen.  
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Bilag  

Bilag 9 - Interviewguide  

 

Forskningsspørgsmål  Formålet/hensigten  Interviewspørgsmål 

 
Introduktion  

 
Formålet med interviewets 
indledning er at etablere en 
tryg og professionel ramme for 
interviewsituationen. 
Indledningsvis præsenterer vi, 
hvad specialets fokus er.  
 
 

Kort præsentation af os 
studerende 

Gennemgang og underskrift af 
samtykkeerklæring 

Vi præsenterer projektet og det 
overordnede fokus for 
interviewet 

 
Indledende spørgsmål  

 
Spørgsmålene skal bidrage til 
en kontekstuel forståelse for 
informantens faglige position, 
erfaring og nuværende 
arbejdspraksis.  
 

Kan du fortælle lidt om din 
funktion og dine 
arbejdsopgaver?​
 
Hvor længe har du arbejdet i 
faget?​
 
Hvordan vil du beskrive din 
arbejdsdag, som den ser ud nu? 

 
Organisatoriske rammer og 
arbejdsgange 

 
Formålet med disse spørgsmål 
er at undersøge, hvordan 
medarbejderne oplever 
omstruktureringen til NAU, 
herunder hvordan de nye 
organisatoriske rammer har 
betydning for deres 
arbejdsgange og daglige 
praksis.  

Hvordan havde du det med, at I 
skulle flytte til det nye 
supersygehus? 
-Hvordan kan det være?  
 
Tænker du, at det har påvirket 
din arbejdsgang?  
-Hvordan? 
 
Kan du beskrive en situation, 
hvor ændringerne blev tydelige 
for dig? 
 
Hvordan oplever du de nye 
rammer sammenlignet med 
tidligere? 
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Oplever du, at der er klarhed 
over roller og ansvar i den nye 
struktur?  
- Er der noget der fungerer 
bedre eller dårligere end før? 

 
Ledelsesperspektiv 
 

 

 
Med disse spørgsmål ønsker vi 
indsigt i, hvordan ledelse og 
kommunikation opleves af 
medarbejderne, og hvordan 
graden af information og 
involvering af medarbejdere 
har betydning for deres 
forståelse og håndtering af de 
organisatoriske forandringer. 

Hvordan oplever du ledelsens 
rolle i processen?​
 
Føler du dig tilstrækkeligt 
informeret om de ændringer 
der har været?​
 
Oplever du at have mulighed 
for at få indflydelse eller give 
feedback, hvis du har følt det 
nødvendigt? 

 
Fremtidsperspektiv  

 
Formålet med disse spørgsmål 
er at afdække medarbejdernes 
fremtidsforventninger, håb og 
bekymringer i relation til NAU 
samt deres refleksioner over 
forandringsprocessens 
håndtering. 
 
 

Hvordan ser du fremtiden på 

NAU?  

 

Hvad håber du de nye rammer 

kan bidrage med? 

 

Er der noget du er bekymret 

for?  

-Eller er der noget du føler der 

kunne have været blevet gjort 

anderledes?  

 
Opfølgende spørgsmål  

 
Vi afslutter interviewet åben 
hvor vi inviterer informanten 
til at dele evt. yderligere 
perspektiver som 
vedkommende ikke føler er 
blevet delt under interviewets 
forløb.  
 
 

 

Er der noget du ellers vil dele, 

som vi ikke har spurgt inde til? 

Eller er der noget du føler er 

vigtigt at få med/sagt?  

Et tak for deltagelse. 
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Bilag 10 - Figur over de primære og sekundære indlejringsmekanismer af Edgar Schein.  
 

Primære indlejringsmekanismer Sekundære indlejringsmekanismer 

Hvad ledere retter opmærksomheden imod, 
måler og kontrollerer regelmæssigt 

Organisatorisk design og struktur 

Hvordan ledere reagerer på kritiske 
hændelser og organisatoriske kriser 

Organisatoriske systemer og procedurer  

Hvordan ledere fordeler ressourcer  Ritualer i organisationer 

Bevidste rollemodeller, undervisning og 
coaching 

Design af fysiske rum, facader og bygninger 

Hvordan ledere fordeler belønninger og 
status 

Historier om vigtige begivenheder og 
personer 

Hvordan ledere rekrutterer, udvælger, 
forfremmer og afskediger  

Formelle statements om organisationens 
filosofi, værdier og spilleregler  

Kilde: (Schultz, 2014).  
 

Bilag 11 - Figur over forholdet mellem præstationsniveauer og psykologisk tryghed 

 

 Lave standarder Høje standarder 

Høj psykologisk tryghed Komfortzone Lærings- og høj- 
præstationszone 

Lav psykologisk tryghed Apartizone Frygtzone 
Kilde: (Edmondson, 2020). 
 

Bilag 12 - Eksempel på meningskondensering  

 
Nedenstående viser eksemplet på, hvordan vi har foretaget vores meningskondensering.  

Nedenstående viser blot et enkelt udsnit af denne. I vores arbejde med 

meningskondenseringen har vi individuelt gennemlæst transskriberingerne af vores otte 

interviews, hvor vi derefter har drøftet, hvad vi hver især har hæftet os ved, ift. 

gennemlæsningen. Nedenstående viser et udsnit af vores transskribering af vores første 

interview: 
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Det kræver lidt fra begge sider, at man tør åbne munden, også selvom man måske 

tænker at det er dumt, det jeg kommer med her [...] Så skal man stadigvæk nogle 

gange bare åbne munden og sige “det kan ikke godt være, det er dumt, det jeg spørger 

om her, men er der tænkt over det og så videre  (Mikkel: Bilag 1, s. 7). 

 

Ud fra ovenstående har vi således individuelt fundet frem til flere forskellige overordnede 

tematikker - herunder åbenhed i kommunikation, at kunne ytre sig samt usikkerhed i 

forbindelse med at stille spørgsmål - disse individuelle overvejelser har således ført til, at vi 

har fundet frem til en overordnet tematik, værende kommunikation. Dette blev således en af 

de fire overordnede tematikker forud for vores analysearbejde. De endelige fire tematikker 

blev fysiske rammer, kommunikation, samarbejde og relationer samt struktur og roller.  

 

 

Bilag 13 - Illustration af de tre udprintede laminerede billeder med kategorierne “opgaver der 

skal løses”, “igangværende opgaver” og “opgaver der er løst”. 
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