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1. Indledning

1.1 Problemfelt

Ordet at lede er afledt af det feellesgermanske leitha, som betyder at beveege sig imod (Fogh
Kirkeby, 2013: slide 4). | dette projekt skal det at ‘beveaege sig imod’ forstas som en leder, der
skal beveege en virksomhed bestaende af mennesker imod et mal. | den proces er der tale om
ledelse, som er at finde i mange situationer, i alt fra krigsfarelse til religigse sektorer. Men
begrebet ledelse bliver i de fleste tilfelde anvendt i en erhvervsmassig kontekst, hvor ledelse er
en beskrivelse af de handlinger, der udgves med henblik pa at pavirke en gruppe ansatte i en
organisation hen mod et defineret mal. Derved kan det udledes at der indenfor ledelse er tale om
en pavirkningsproces, som sker mellem en leder og de underordnede i organisationen (Ibid.).
Ledelsesstilen har en stor betydning for en virksomheds mulighed for at na de fastsatte mal, og
kan derved ogsa pavirke virksomhedens veekst, i en positiv eller negativ retning. Der har
historisk vaeret en udvikling i forstaelsen af lederrollen, og den made der er blevet udfart ledelse
pa. Denne udvikling har haft en sammenhang med den industrielle udvikling, og er hermed sket

parallelt/successivt.

1 1940’erne var der fokus pa de sdkaldte ‘Traits’, som indebar, at det at vaere en god leder var en
medfedt egenskab, som man ikke havde mulighed for at tillere sig. Her havde den “fodte leder”
karaktertreek som refererede til hgjde og maskulin udstraling, derudover var det ogsa intelligens
og en sproglig formaen, samt sarlige personlige karaktertrek som karisma, selvsikkerhed,
udadvendthed og indlevelsesevne. Lederen kunne dermed handtere alle former for ledelse som
en medfadt egenskab. (Grage & KKK, 2016)

I slutningen af 1960°erne blev der i1 hgjere grad fokuseret pa lederens adferd, i modsatning til
det tidligere syn hvor fokus var den fysiske fremtreeden og intelligensniveau. Lederrollen sas

ikke leengere som en medfadt egenskab, men var i stedet en disciplin der kunne tillaeres.

Ledelsesopgaven har ogsa udviklet sig gennem arene. Tilbage i 1800-tallet hvor Danmark var et

industrisamfund var ledelsesopgaven mest af instruerende karakter. Arbejdsopgaverne havde en
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lav grad af kompleksitet, og lederens opgave var primert at kontrollere og styre medarbejdernes
arbejdsgang. Der var stor adskillelse mellem arbejde og fritid. Dengang var motivationen ofte at
have en indtegt, stgrrelsen af lgnnen eller simpelthen frygten for at miste sit indtegts- og
eksistensgrundlag.

Overgangen til videnssamfundet i slutningen af det 1900-tallet fik en stor indflydelse pa lederens
opgave. Arbejdsopgaverne blev mere komplekse og medarbejderne forventede - grundet deres
hgje uddannelsesniveau - at ville patage sig mere udfordrende og spendende opgaver. Det
bevirker i praksis ogsa at arbejde og fritid ofte flyder mere sammen, end det tidligere gjorde
(Hildebrandt, 2011: 27).

I nutidens ledelse skal lederen kunne inspirere og motivere de ansatte, for at de ansatte faler at de
udfgrer et meningsfuldt arbejde, og derved opnar selvrealisering. Det giver samtidig ogsa
gkonomisk mening for virksomheden, at have motiverede ansatte for at hgjne
effektivitetsniveauet. Det er noget den amerikanske motivationscoach og markedsferings-
konsulent, Simon Sinek, ger en dyd ud af at understrege for ledere. Han beskriver tre niveauer,
bestdende af “Why” som kernen i The Golden Circle, der omhandler lederens evne til at kunne
inspirere de ansatte, ved at synligggre det dybere formal med virksomhedens virker. “How” er
en beskrivelse af hvordan virksomheden taenker deres formal realiseret og “What” er deres
produkt/serviceydelse. Pa den made inspirerer og motiverer en leder ifglge Simon Sinek de
ansatte i en virksomhed til at teenke mere i formal og mindre i produkt (Start With Why, i.3.).
Dette kan ses pa det danske arbejdsmarked, hvor der hersker en hgj grad af selvledelse ifalge en
rapport fra Undervisningsministeriet der blev publiceret i 2005. Rapporten satter Danmark
naesthgjest 1 selvledelseskompetence sammenlignet med andre europziske kontinenter.
Rapporten peger pa at det danske uddannelsessystem, samt arbejdsmarkedet - gennem tiderne -
har veeret abne og modtagelige for en stigende grad af selvsteendighed i det daglige arbejde
(Undervisningsministeriet, 2005).

Der blev i ‘Ohio State studiet’ sondret mellem den medarbejder- 0g opgaveorienterede leder.
Den medarbejderorienterede leder fokuserer i hgj grad pa at vaere imgdekommende og lyttende,
hvor den opgaveorienterede leder mere fokuserer pa at opstille praecise rammer for

medarbejdernes arbejdsopgaver (Grage & KKK, 2016). Frem til 1990’erne har der 1 hgjere grad
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veeret fokus pa, at ansette ledere med speciale i at handtere forskellige ledelsesopgaver. Det
forudseetter at den enkelte leder har kvalifikationer til at kunne identificere og analysere en given
situation og med afsaet heri formar at agere hensigtsmaessigt med hensyn til sin ledelsesstil
(Ibid.).

Det er vanskeligt at sige at en bestemt ledelsesform sikrer de bedste forhold for medarbejderne
og for virksomheden, seerligt grundet den ggede kompleksitet og de mange eksterne faktorer der
ger sig geldende. Eftersom i dag er mange medarbejdere der foler sig stressede, skyldes det
ifalge Videncenter for Arbejdsmiljg en ubalance, eller et utilstreekkeligt arbejdsmiljg der
forebygger risikoen for at fale stress. Herved er der ogsa en lgbende debat om at mange ansatte

enten stopper, eller gar ned med stress grundet darlig trivsel pa arbejdspladsen (Politiken, 2013).

| en undersggelse udarbejdet af Videncenter for Arbejdsmiljg, havde 15,6% af deltagerne, blandt
danske medarbejdere folt sig stresset ‘hele tiden’ eller ‘ofte’ inden for de sidste to uger af
undersggelsesperioden. Denne undersggelse er alene baseret pa den enkeltes falelse af stress og
derved er der ikke nogen legelig diagnosticering (Videncenter for Arbejdsmiljg, i.d.). Af
undersggelsen fremgar det, at der er mange faktorer der spiller ind hos den ansatte, som kan fare
til stress. Samtidig konkluderer rapporten at et godt arbejdsmiljg nedseetter risikoen for stress hos
medarbejderne. Videncenter for Arbejdsmiljg definerer et godt arbejdsmiljg som veerende
muligheden for den ansatte til at sparre med lederen, og lgse arbejdsopgaven i et feellesskab.

Derudover beskrives ogsa en balance mellem fglgende forskellige faktorer (Videncenter for
Arbejdsmiljg, 2016).

- Arbejdspladsens krav og medarbejder-indflydelse
- Arbejdspladsens krav og de ressourcer, der er til radighed
- Balance mellem den ydede indsats og den udlgste belgnning

- Belastning og mulighed for restitution

Ved en lengere vedvarende oplevelse af ubalance mellem de forskellige faktorer, gges risikoen

for den ansattes oplevelse af at veere stresset (Ibid.).
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Derudover har Videncenter for Arbejdsmiljg ogsa beskrevet fire faktorer, der kan bidrage til at

mindske risikoen for at opleve stress:

e Fglelsen af at have kontrol over situationen - Ved at have overblik over
arbejdsopgaven og tilretteleeggelsen af det daglige arbejde, kan medarbejdere opleve
falelsen af kontrol over sin egen arbejdssituation.

e Fglelsen af forudsigelighed - Man kan ved at have forudsigelighed bedre kontrollere og
tilretteleegge opgaven og derved mindske risikoen for at fa stress.

e Social opbakning fra kolleger og ledelse - Ved at fa stgtte i pressende situationer, kan
det reducere falelsen af stress. Statten kan opsta ved at tale med kolleger om problemerne
ved den givne opgave. Det kan ogsa vare en kollega der kommer og hjelper med den
pagaldende opgave, som medarbejderen har problemer med at lgse.

e Fpglelsen af at tingene gar i den rigtige retning - Folelsen af fremdrift i den ansattes
position, kan bade resultere i gget motivation og reducere risikoen for at fgle sig stresset

(Videncenter for Arbejdsmiljg, 2016).

Ifalge konsulentvirksomhed PS4, som arbejder med lederskab er det kun 30% af arbejdsstyrken i
Danmark der fgler at de har en dyb passion for deres arbejde (PS4, i.a.). De argumenterer for at
motivationen hos de ansatte har stor pavirkning pa de ansattes produktivitet, og kan gge
produktiviteten med op til 127% (Ibid.).

| dette projekt tager vi udgangspunkt i et studie af en virksomhed der gnsker at optreede anonymt
og som derfor blot benzvnes “Virksomheden” med stort v. Virksomheden tilbyder
skraeddersyede lgsninger til virksomheder indenfor el-teknik, automation, kabler, Telecom og
kraft-teknik. Lgsningerne bliver designet i tet samarbejde med kunderne, dermed befinder
virksomheden sig i den serviceorienteret branche. Virksomheden har mere end 90 ars erfaring,
hvor et sterkt leverandgrnet samt en intern produktion, skaber grundlag for at udvikle og levere

skreeddersyede Igsninger til kunderne.
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Ifelge virksomhedens egen beskrivelse af deres ledelsestrategi er den baseret pa en abenhed og
lysten til at samarbejde pa tveers af fagomrader. Virksomhedens fysiske kontorlandskab er abne
og rummelige med hgijt til loftet, forsynet med brede gange samt dbne mgdelokaler. Der er
placeret en del abne made-ger, hvor man kan megdes til spontane, hurtige koordinerings- og
inspirationssamtaler. Der er teenkt meget over indretningen som er udviklet i samarbejde med
professionelle indretningsarkitekter med speciale i effektive, behagelige og inspirerende

arbejdsmiljger.

Virksomheden arbejder meget i grupper, som muliggeres i de abne omrader, hvor der er plads til
at arbejde sammen. Derudover giver lokalerne ogsa mulighed for at de ansatte kan dele deres
succeser, og leringsprocesser, som kan resultere i gget motivation blandt de ansatte. Det
tveergdende samarbejdsmilje fordrer ogsa en flad ledelsesstruktur. Denne ledelsesstruktur -
mener virksomheden - er forudsetningen for at de ansatte kan arbejde pa tveers af

fagkompetencer og dermed arbejde frem mod den optimale lgsning for kunden.

1.3. Problemformulering

Hvorledes har lederens forstaelse for risikoen for stress og behovet for motivation hos
medarbejderne, indflydelse pa valg af ledelsesstrategi, og hvordan oplever de ansatte falgerne af

strategien?

1.4. Arbejdsspergsmal
For at hjelpe med besvarelsen af problemformuleringen, har vi valgt at arbejde gennem

arbejdsspgrgsmal som vi har formuleret nedenfor.

- Hvor i ledelsesstrategien ser man veern mod stress pa arbejdspladsen?
- Hvordan forsgger ledelsen at motivere sine ansatte?

- Hvordan oplever de ansatte stress og motivation pa arbejdspladsen?
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1.6.1. Fagdimensioner

Dette projekts begar sig inden for den sociogkonomisk fagdimension. Dette valg kommer i
kombinationen mellem sociologi og gkonomi, som anses for at veere bedst til besvarelse af den
stillede problemformulering. Det gkonomiske aspekt kommet til syne gennem de gkonomiske
ledelsesteorier til besvarelse af lederens forstaelse af ledelsesstrategi. Hertil vil det sociologiske
aspekt inddrages i forbindelse med at opna en forstaelse for hvordan socialt konstruerede

feenomener som stress og motivation pavirker de ansatte.

1.6.2 Afgraensning

Dette projekt har udelukkende fokus pa den undersggte case, som der arbejdes ud fra og ser
derfor bort fra andre virksomheder og organisationer. Herunder er vores forstaelse af stress ikke
gennem en leegelig diagnosticering, men i stedet falelsen af stress. Vi har alene valgt at fokusere
pa ledelse i en enkelt privat virksomhed og dermed fravalgt ledelse i offentlige institutioner
herunder militeeret med videre. Vi har i gruppen ligeledes valgt at afgreense os fra den
internationale forstaelse af begrebernes betydning, og hvordan ledelse kan pavirke
organisationer. Ovenstaende valg har vi truffet henset den begrensede tidsramme, en

projektgruppe pa to medlemmer og disses fokus pa deres respektive fagmoduler og valgfag.

1.7. Forforstaelse

| dette afsnit vil vi redegare for vores forforstaelse af fenomenet ledelse samt stress og
motivations indflydelse pa. Grundet vores videnskabsteoretiske tilgang er vores formal med
projektet at finde ud af om vores fordom som ligger til grundlag for problemformuleringen kan
sta eller skal ga til grunde. Vi anser at lederens forstaelse af feenomenerne, har en indvirkning pa
den farte ledelsesstil. Dertil forventes det at ledelsesstilen skaber rammerne for motiverede

ansatte, samt forebyggelse af stress.

10 af 59



2. Metode

2.1. Videnskabsteoretiske Udgangspunkt

| dette afsnit vil der blive redegjort for projektets videnskabsteoretiske stasted gennem en

gennemgang af hermeneutikken og hvordan projektets forstaelse af viden produceres.

2.1.1. Hermeneutik

Hermeneutik kommer af graesk og betyder fortolkning eller fortolkningskunst. Denne tilgang har
faet en starre plads med tiden, som skyldes at vi forstar verdenen gennem den made vi ser pa os
selv, andre og hele verdenen (Juul, 2012: 108). Derved kan man udlede at det er vores ontologi
samt epistemologi der bestemmer fortolkningers udfald, og derved er der ikke nogen
endegyldige fortolkninger eller konklusioner. Der findes den hermeneutiske cirkel, som gar ud
pa at al erkendelse, kommer af en interaktion mellem individets helhedsforstaelse og
delforstaelse, af den genstand der sgges fortolket (Ibid.: 111). For at kunne forstd/fortolke en
tekst, skal man have en forstaelse for de forskellige elementer som teksten indeholder, som
derved umuligger at kunne fortolke neutralt. Herved forekommer fortolkninger som statiske, og

derved ogsa som en modpol til positivismen (1.:111).

2.1.2. Filosofisk hermeneutik

Heidegger og Gadamer er de grundleggende parter af filosofisk hermeneutik, de gar
hermeneutikken til en ontologi om den menneskelige varen. Ontologi handterer spgrgsmalet om
vaeren eller det vaerende, som et centralt spargsmal i den filosofiske hermeneutik som, fokuserer
pa hvad det indebzrer at veere et menneske. Begge teoretikere understreger at den menneskelige
vaeren er fastbundet med dens historicitet, samt dens eksistens i tidslige og rumlige
sammenhang. For dette medferer ifglge Heidegger, at forskeren hverken star udenfor eller over
for den verden, han/hun gnsker at undersgge. Forskeren er selv en del af verden og derved er det
umuligt at veere neutral. Heidegger beskriver heraf ngdvendigheden i oplgsningen mellem at
erkende et subjekt og det der er et objekt for erkendelsen. Dermed kan der aldrig opsta et sikkert

fundament for erkendelsen, grundet alt fortolkning sker gennem fortolkeren som er udsat for
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indflydelse fra sin egen historicitet, samt hans tidslige og rumlig eksistens. Gadamer
viderebygger pa Heideggers ontologisering af menneskets veeren i hans vaerk “Sandhed og
metode”. Gadamer mener ikke at mennesket er fodt med “et fritsvaevende gje”, og er derfor altid
bundet til den verden af betydninger som han ikke kan blive herre over. Gadamer retter udover
sin kritik mod traditionel videnskab som positivismen og metodehermeneutikken, som antager at

vejen til sand erkendelse kan findes gennem en “metodevej” (Juul, 2012: 121-122).

2.1.3. Den hermeneutiske cirkel

Det centrale element i hermeneutikken, under den filosofiske hermeneutik sker der en
ontologisering af “Den hermeneutiske cirkel”. Her befinder forskeren sig inde i cirklen, hvorpa i
metodehermeneutikken ser forskeren pa den relation der eksisterer mellem del- og helhed i det
genstandsfelt der fortolkes. Her ses i den filosofiske hermeneutik at det er relationen mellem
forsker og genstandsfeltet der er i fokus. Hvad der er forklaret foroven kan ogsa kaldes for en
hermeneutisk erfaringsdannelse, for at give et mere klart billede af dette begreb kan man
forestille sig den hermeneutiske cirkel som en spiral, der eksisterer en konstant udvikling, mens
vi skaber nye erfaringer (Juul, 2012: 110-111). Gennem udviklingen af nye erfaringer, er der en
udvikling som skaber “fremdrift”, og derved er spiralen mere passende end en cirkel til, at

beskrive den hermeneutiske proces.

2.1.4. Fordomme og horisontsammensmeltning

Ifalge Gadamer skal en hermeneutisk forsker vedkende sig aldrig at kunne blive en neutral
observater, en forsker har sa vidt som alle mennesker fordomme for feenomener og vil blive
preget af dem. Begrebet “fordom” vil for de fleste mennesker fremkomme som et negativt ladet
ord, men skal i forbindelse med filosofisk hermeneutik ikke anses som veerende negativt. Her
bliver en fordom blot set som interimistisk dom, som er faldet grundet at alle omrader, inden for
den givne dom ikke er blevet undersggt endnu. Fordomme kan ogsa forstas som forforstaelser
som veerende essentielt for at kunne skabe en sammenhang i det undersggte, og derfor er vigtige
elementer for at kunne skabe erkendelse af verden omkring en. Fordomme skaber hermed en
forstaelseshorisont, og denne horisont er essentielt for, hvad mennesker er i stand til at forsta og
observere pa et givent tidspunkt (Ibid.: 122-124).
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Som navnt foroven er fordomme essentielle for skabelse af nye erfaringer, men ikke alle
fordomme er bevarelsesvaerdige, tveertimod. Ifelge Gadamer eksisterer der utallige fordomme
som ikke berer nogen form for merit, men blot eksisterer som et udtryk for ideologiske
magtforhold og derfor fortjener de at ga til grunde. Nar mennesker mgdes med forskellige
forstaelseshorisonter, vil der i visse tilfeelde ske en horisontsammensmeltning, som er med til at
skabe en udvidelse af begge personers forstaelseshorisont. Nar forstaelseshorisonter bliver
udvidet, og fordomme udfordret, gar nogle til grunde i processen, mens andre fastholdes eller
tager ny form. Denne proces kan ske i forskellige interaktioner for eksempel interaktion mellem
mennesker, leesning af en tekst eller mgdet med nye kulturer, men er ikke en selvfglge at der
skabes nye forstaelser (Ibid.: 124-126).

2.1.5. Kiritik af filosofisk hermeneutik

De forskellige udbredelser af hermeneutik bade metodisk og kritisk hermeneutik vil i dette
kritikafsnit blive inddraget til, at fa et indblik i de kritikpunkter der eksisterer af vores
videnskabsteoretiske stasted. Indledningsvis vil den metodiske hermeneutik komme med sin
kritik gennem brug af den hermeneutiske cirkel, og efterfglgende vil kritisk hermeneutik og dens

opger med den filosofiske hermeneutik komme i spil.

Den metodiske hermeneutiks kritik

Arsagen til striden mellem metodisk- og filosofisk hermeneutik, ligger p& de to udbredelsers
forstaelse af brugen og tolkningen af den hermeneutiske cirkel, samt har de to forskellige syn pa
fortolkerens rolle i fortolkningsprocessen. Sidelgbende begar diskussionen sig pa hvorvidt

forstaelsen af tolkningen er ontologisk eller epistemologisk.

For den metodiske hermeneutik handler tolkningen om helhedsforstaelsen. For at beskrive
debatten mellem de to forgreninger, vil der benyttes en tekst til eksemplificering. Teksten
repreesenterer delforstaelsen, og hvorpa forfatterens intention for teksten star til grunde for
helhedsforstaelsen. Her skabes en psykologisk forstaelse, som gennem empati giver et indblik i
forfatterens kulturelle, personlige og tekstlige baggrund. Dette er den filosofiske hermeneutiks
syn pa cirklen, der eksisterer i relationen mellem taleren og tilhgreren, som er i fokus. I denne

sammenhang har fortolkeren ikke adgang til sand viden, men far kun en subjektiv tolkning frem.
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Derved vil der aldrig opnas en fuldendt og objektiv sandhed om verden (Fuglsang & Olsen 2005:
331). | debatten mellem Emilio Betti, som repraesenterer den metodiske, og Gadamer som
repraesenterer den filosofiske, argumenterer Gadamer for at fortolkningen bliver subjektivistisk
og dermed fremkommer der en relativistisk erkendelse. Det resulterer i at fortolkeren bliver
meningsdanner og regerer suverant over sandheden, og dermed kan enhver fortolkning anses for
at veere forkastelig. Hvorimod Betti mener at det er fortolkerens intention, er at finde sandheden
bag tekstens mening i sig selv. Gadamer mener i modsetning til Betti, at det forekommer
umuligt for fortolkeren at finde en mening. Dette skyldes at han vil imgdega teksten med
forforstaelser og fordomme, hermed vil teksten altid blive laest i forventningen om at finde en
sandhed og meningssammenhang. Dette kalder Gadamer for fuldkommenhedsforegivelse (Ibid.:
332). Heri findes den store forskel mellem den metodiske og filosofiske hermeneutiks forstaelse
af fortolkning. Her fremgar det at den metodiske hermeneutik ses som en selvsteendig metode og
er dermed epistemologisk, mens den filosofiske hermeneutik ser det for at vere et ontologisk
princip (Ibid.: 314).

Den kritiske hermeneutiks kritik
Kritikken fra den kritiske hermeneutik kommer fra Jirgen Habermas, hvis kritik bliver delt op i

tre hovedpunkter.

Det forste punkt omhandler dialogens betydning. Gadamer anser det sproglige, som satter
greenser for forstdelsen eftersom det forhindrer fortolkeren i, at komme bagom
horisontsammensmeltningen. Habermas mener at en interaktion ikke kan foregd herredemmefrit,

og mener dermed at Gadamer underkender det evigt eksisterende magtforhold (Ibid.: 334).

Det andet punkt, begar sig i autoritetens og traditionens rolle. Her mener Gadamer at de to
elementer er frugtbare og farer til udvikling af viden. Habermas modargumenterer for denne
forstaelse, og anser den for at vaere undertrykkende, og at det er et mal for mennesker at frigare
sig fra autoriteten og traditionen. Habermas mener at man skal se pa magtinteresser og motiver,

som ligger til grunde for aktarers handlinger (Ibid.).
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Det tredje punkt fokuserer pa Gadamers betydningen af fordomme og Habermas
erkendelsesprocesser, samt muligheden for erkendelse eller forkastelse af dem. Habermas mener
at fordomme kan forkastes gennem den kritiske hermeneutik, eftersom de afslgrer de ideologiske
betingelser eller magtforholdet, der ligger til grunde for fordomme. Gennem fornuften kan
mennesker frigere sig fra dominansforhold og fordomme. Gadamer mener at det er umuligt at
forkaste fordomme og forforstaelser, da det er maden mennesker orientere sig i livet. Skulle det
ske at man kan forkaste dem, ville dette skabe en eksistentiel krise hos mennesker fordi
erkendelses- og forstaelsesgrundlaget ville vere borte (lbid.: 335).

| de to ovenstaende segmenter er der blevet redegjort for den metodiske og kritiske hermeneutiks
kritik af den filosofiske hermeneutik. Det er vigtigt at notere sig af at diskussionen stadig foregar
den dag i dag, grundet at det er hermeneutikkens fortolkende natur der ligger til grund for denne
debat. Samtidigt med at samfundet er i konstant udvikling og tiderne skifter er en endelig

afslutning pa diskussionen umulig.

2.1.6. Metodevalg i forhold til videnskabsteori

| dette projekt arbejdes der ud fra Mixed Methods, hvor det kvalitative aspekt arbejder med
livsverdensinterview. Dette bliver udfart for at opna indblik i interviewpersonens egen forstaelse
af stress og motivation, samt hvordan personen mener indflydelsen har pd valget af
ledelsestrategi. Ved inddragelse af det kvantitative aspekt forseges der inddragelse af flest
mulige respondenter til, at fa et indblik i deres oplevelse om stress og motivation pa
arbejdspladsen.

Vi anser den kvalitative metode, som bedst muligt kan skabe en dybere forstaelse pa omradet.
Havde tidsrammen veeret lengere, eller gruppens medlemmer flere, ville det have veret muligt at
ga kvalitativt til veerks med de ansatte. Dette kunne skabe en dybere forstaelse for deres

livsverden, og dermed kunne deres svar i spgrgeskemaet ses i lyset af dette.

2.2. Projektdesign

| dette afsnit vil leseren far et overblik over projektets opsatning. Designet er en metodisk

opbygning, der beskrives med udgangspunkt i problemformuleringen, som er fglgende:
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“Hvorledes har lederens forstaelse for risikoen for stress og behovet for motivation hos
medarbejderne, indflydelse pa valg af ledelsesstrategi, og hvordan oplever de ansatte falgerne af

strategien?

Projektets omdrejningspunkt omhandler Virksomhedens ledelsesstrategi og hvilke tanker der har
veeret grunde for valget. Derudover undersgges lederens intentioner om at mindske stress, samt
gge motivationen hos de ansatte. Herpa vil intentionerne sammenlignes med de reelle falger for
medarbejdernes stress- og motivationsniveau. Afslutningsvis vil ledelsesteorien om selvledelse,
sammenlignes med virksomhedens ledelsesstil, for at kunne udlede hvilke elementer af

selvledelse som Virksomheden inddrager.

Dette fares videre til naste del, hvor der er blevet udarbejdet et skema til at skabe overblik over
projektets komponenter, samt forholdet mellem dem. Kolonnerne er opdelt i kategorierne:

- Formal og konkrete spgrgsmal

- Erkendelsesopgaver

- Data/Teknik.
Formal og konkrete spgrgsmal inkluderer arbejdsspergsmal og problemformulering.
Erkendelsesopgaverne er de opgaver, vi erkender at skulle palaeegge os selv for at kunne besvare
et formal eller arbejdsspergsmal. Data/teknik er kategorien, hvori der beskrives hvilken form for
indsamlingsteknik vi bruger, samt hvilke materialer vi benytter for at kunne besvare

erkendelsesopgaverne. Nedenstdende skema nedenfor er inspireret af skemaet som findes i
“Problemorienteret Projektarbejde” (Olsen, P. B., 2015: 57).

Problemformulering: Fa et indblik i hvilket omfang | Ved at arbejde med
“Hvorledes har lederens stress og motivation har haft | Virksomheden som et
forstaelse for risikoen for en indflydelse pa casestudie. Vil vi med den
stress og behovet for Virksomhedens valg af indsamle empiri belyse vores
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motivation hos ledelsesstrategi, og hvordan problemformulering.
medarbejderne, indflydelse pa | det opleves af de ansatte.
valg af ledelsesstrategi, og
hvordan oplever de ansatte

folgerne af strategien? *

Arbejdsspgrgsmal 1 Redegar for hvilken Kvalitativ dataindsamling
Hvor i ledelsesstrategi ser ledelsesstrategi virksomheden | med udgangspunkt i teori.
man vern mod stress pa pa nuvaerende tidspunkt farer.

arbejdspladsen?

Arbejdsspgrgsmal 2 Analysér hvordan Kvalitativ dataindsamling
Hvordan forsgger ledelsen at | virksomhedens med udgangspunkt i teori.
motivere sine ansatte? ledelsesstrategi formar at

motivere medarbejderne.

Arbejdsspgrgsmal 3 Analyse af felgerne af den Teori sat over for kvantitativ
Hvordan oplever de ansatte farte ledelsesstrategi pa de dataindsamling.
stress og motivation pa ansattes motivation og stress.

arbejdspladsen?

Nedenstaende uddyber projektets inddragede teorier, herunder hvordan teorien bidrager til at

besvare et arbejdsspgrgsmal.

Karasek & Theorells og Den udvidede | Hvilken indflydelse har ledelsesstrategien pa

Krav/kontrol modellen de ansattes arbejdstrivsel?

To-faktor teorien Hvordan oplever de ansatte Virksomhedens

ledelsesstrategi, som veerende motiverede?
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Selvledelseteori Hvilke elementer af selvledelse benytter

Virksomheden sig af?

Det andet skema nedenfor viser, hvordan projektgruppen implementerer teorien og empirien, til
at kunne besvare arbejdsspgrgsmalene. Disser er videre blevet anvendt til at hjelpe med at

besvarelse af problemformuleringen.

Arbejdsspgrgsmal 1 Interview med lederen Karasek & Theorells og
Hvor i ledelsesstrategi ser Krav/Kontrol-modellen
man vearn mod stress pa

arbejdspladsen?

Arbejdsspgrgsmal 2 Interviews med lederen Herzbergs To-faktor teorien
Hvordan forsgger ledelsen at

motivere sine ansatte?

Arbejdsspgrgsmal 3
Hvordan oplever de ansatte
stress og motivation pa

Spergeskema besvaret af

ansatte

Herzbergs To-faktors teori og
Karasek & Theorells
Krav/Kontrol-model

arbejdspladsen?

Projektet er opbygget saledes at der gennem besvarelse af arbejdsspergsmal vil blive formuleret
delkonklusioner, til at danne den rgde trad. Delkonklusionerne bliver til sidst opsamlet og danner

grundlag for konklusionen til besvarelse af problemformuleringen.

2.3. Casestudie

Et casestudie er en videnskabelig undersggelse af et fenomen eller et tilfelde, hvor hensigten
ikke kun er at undersgge selve feenomenet, men at sette feenomenet i forhold til dets kontekst

(Thaulagant, 2016: 317). Det er en fremgangsmade, som gar ind og undersgger feenomenet i
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dybden, med al dens kompleksitet. Derved umuligger det muligheden for at kunne udlede noget
generelt, som gar det til en ideografisk teori (Ibid.: 318). Derved kan denne tilgang betegnes som
nomotetisk, da det fokuserer pa det enkle og unikke tilfelde (Ibid.: 318). Da vi i projektet
forsgger at fa en forstaelse af ledelsesstrategien, og dens falger pa medarbejderne, benyttes der
en fortolkende tilgang. Da vi undersgger komplekse sociale f&enomener er det ikke muligt, at
kunne generalisere pa baggrund af denne undersggelse. Projektrapporten tager udgangspunkt i
dataene indsamlet fra casen, og er saledes et case drevet projekt (Ibid.: 319). Herved er valget om
at arbejde case relateret udmentet sig i egnsket om at ga i dybden med indflydelses af

fenomenerne ud fra casen.

2.4. Metodevalg

Projektet indeholder to metoder til indsamling af empiri. Der vil benyttes bade kvalitative og
kvantitative metoder, denne kombination kaldes for Mixed Methods. Metoden er ikke en
selvstendig metode, men derimod en forskningstilgang der kendetegnes ved et alternativt
forskningsdesign, der benytter sig af kvalitative og kvantitative data (Jeeger, 2016: 301). Mixed
Methods adskiller sig fra klassisk grundforskning, der udelukkende gar efter skabelse af ny
viden, Mixed Methods gar ikke kun ud pa at forsta, men ifglge Norman K. Denzin, handler om at

finde en lgsning pa et samfundsmaessigt problem (lbid.: 301).

Valget af den kvalitative metode i projektet er bestdende af et interview, hvorpa den specifikke
interviewmetode er livsverdensinterviews. Det kvantitative metodevalg vil dataene indsamles

gennem et spargeskema.

2.5. Kvalitativ Interview

Indsamling af kvalitativ empiri vil ske gennem et interview, som efterfglgende vil blive
analyseret. | det fglgende afsnit vil vi redeggre for metodevalget, samt hvordan analysen med
udgangspunkt interviewet, efterfglgende vil blive udfart. Vedlagte bilag nummer et, udger den

anvendte interviewguide som ligger til grund for interviewenes gennemfarelse.
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Til udarbejdelsen af kvalitativ empiri vil vi drage nytte af den norske psykolog Hanne Haavinds
fremstilling af punkter for vidensdannelsesprocessen. Der er seks punkter som alle giver
mulighed for at reflektere og uddybe den metodologiske proces. Dog kan man undlade at uddybe
nogle af punkterne, i tilfeelde af at de ikke bidrager til projektets udfoldelse. Der vil i dette
projekt ses bort fra det sjette punkt, som er resultaternes modtagelse hos laeseren. Dette virker

irrelevant, da laeseren af denne opgave kun er fagfolk.

2.5.1. Den metodologiske proces
| dette kapitel beskriver vi den metodologiske proces som projektgruppen har gennemgaet med

henblik pa at indsamle empiri. Her har vi valgt at anvende den norske psykolog Hanne Haavind.
Denne metodologiske proces er blevet inddraget med henblik pa at udarbejdelse af kvalitativ
empiri. Ved tydeliggerelse af den metodologiske proces, der Igbende vil blive gennemgaet for at

skabe transparens i bearbejdelsen af den kvalitative empiri.

Det forste trin i processen er “Den eksisterende kundskabssituation” som er bestar af
problemfeltet, det er med til at danne baggrunden for vores valgte fokusomrade (Haavind,
2000:30).

2.5.2. Det kvalitative forskningsdesign
| Haavinds andet trin i den metodologiske proces beskrives beveagelsen fra problemfelt til det

empiriske felt. Forudsatningerne for at finde frem til de rigtige informanter, kraever at de har en
ontologi, der er i bergring med projektets problemformulering (Haavind, 2000:32). Vores
informant er i bergring med det undersggte feenomen i forbindelse med hans stilling i
Virksomheden. For at opna en dybere indsigt i individets ontologi, bliver vi ngdt til at opna en
forstaelse af vedkommendes feenomenologi. Steinar Kvale og Svend Brinkmann beskriver
feenomenologi som veerende et begreb, hvor sociale fenomener skal forstds med udgangspunkt i
informantens egne perspektiver og vedkommendes syn pa verden. Det skyldes at individer
opfatter verden forskelligt (Kvale & Brinkmann, 2009: 44). Denne viden omkring individets
ontologi, samt fenomenologi, bliver indsamlet gennem et kvalitativt semistruktureret interview.

| forbindelse med valget om at ga i dybden med Virksomheden, fordres at undersgge forskellige
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sammenhange mellem virksomhedens ledelsesstrategi. Herunder pavirkningen af dette pa de

ansattes arbejdstrivsel med fokus pa stress og motivation (Thualagant, 2016: 318).

| forlengende af gennemgangen af infomantudveelgelse vil vi introducere vort valg af
informanten:

Valget af informant falder pa den administrerende direkter for Virksomheden. Eftersom han
gnsker at forblive anonym, vil der fremover refereres til ham som “Direkteren” i
projektrapporten. Dette valg kommer grundet at han er den gverste leder i virksomheden og
dermed personen der satter rammen for ledelsesstrategien pa arbejdspladsen. Direktgren har en
40-arig karriere inden for virksomheden, hvor han startede som ingenigr. Derved har han faet

skabt en forstaelse for virksomhedens forskellige niveauer.

2.5.3. Dataindsamling

Det tredje trin i Hanne Haavinds metodologiske proces, omhandler hvordan man gar fra ide til
fysisk produktion i form af et kvalitativt interview (Haavind, 2000: 32). Dette interview skal gare
det muligt, at fa et indblik i lederens tanker omkring elementer der har haft indflydelse pa valget

af ledelsesstrateqi.

Den kvalitative metode er en forskningsmetode, som giver en unik og privilegeret indsigt i
interviewpersoners grundleeggende opfattelse, af den levende verden som de befinder sig i
(Kvale & Brinkmann, 2015: 50). Det semistrukturerede aspekt af interviewformen giver plads til,
at man kan stille abne spgrgsmal, og forfalge interviewpersonens udsagn. Samtidigt giver det
muligheden for intervieweren, at stille opfglgende spgrgsmal lgbende (Poulsen, 2016: 82-83).
Derudover er det semistrukturerede interview optimalt, nar man sgger uddybende og subjektive
forstaelser. Dette star i kontrast til det strukturerede interview, som sgger en stor mangde
ensartet data, fra mange forskellige interviewpersoner (Poulsen, 2016:76). Dette vil
tilvejebringes ved, at benytte livsverdensinterviewet, da vores besvarelse af problemformulering
fordrer personlige forstaelse af stress og motivation. Livsverdensinterviewet er det optimale valg,
med henblik pad at fa indsigt i informantens forstaelser for bestemte feenomener i deres

verdensopfattelse (Poulsen, 2016:77).
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Far udfarslen af interviewets, blev der udarbejdet spgrgsmal til forberedelse. Derudover var der
under interviewet mulighed for at tilpasse interviewets forlgh. Dette sas gennem muligheden for
at stille supplerende spargsmal, pa omrader hvor uddybelse var gnsket (Poulsen, 2016:82-83).

Udformningen af interviewguiden, begyndte efter udvelgelse af teorier. Dette skyldes et gnske
om at besidde bedst mulig forstaelse i interviewpersonens dagligdag. Dette bliver gjort med
henblik pa at kunne udarbejde spergsmal der kan hjelpe til besvarelsen af vores problem-

formulering. Interviewguiden kan ses under bilag 1.

2.5.4. Analyse af interview
Dernast gennemgas det fjerde trin i Hanne Haavinds metodologiske proces for kvalitativ

empiriindsamling. Denne omhandler processen fra optagelse til tekst, i form af transskribering.

Dette har vi i gruppen set som en mulighed for lettere, at kunne referere til interviewet i analysen
sammenlignet med, at gennemga hele lydoptagelsen for at finde et enkelt citat. | processen af
transskriberingen, var vi opmarksomme pa, vores rolle som fortolkere af interviewet. Dette
skyldes at det er en narrativ form, som skal udarbejdes til en anden narrativ form (Kvale &
Brinkmann, 2009: 200). Ved den proces, kan relevante elementer fra interviewet ga tabt, som
kropssprog, ironi og talefigurer, som kan fare til misforstaelser (Ibid.). Der var i udarbejdelsen af
transskriberingen fokus pa, at skabe en flydende tekst, hvorfor der var oversat til korrekt
skriftsprog. Det betyder at der er udfart tegnsatning, samt rettelser af eventuelle grammatiske
fejl. (Poulsen, 2016: 88). Denne tilgang til transskribering er i gruppen foretrukket frem for en
verbatim gengivelse af interviewet. Her ville der kunne opstd uafsluttede satninger, som kan
skabe forvirring hos laeseren, samt gruppens medlemmer ved udarbejdelse af analysen (lIbid.).

Interviews er blevet transskriberet i den relevante periode af interviewet.

Der er i det femte trin af Hanne Haavinds metodologiske proces er der fokus pa fremstillinger, af
resultater til en samlet praesentationsform (Haavind, 2000: 38). Dette punkt omhandler
vigtigheden i forskerens fokus pa tydeliggerelse af analyseresultater, ikke kun for forskeren selv,
men ogsa laeseren af projektrapporten (lbid.). Dette kan ifglge Kvale lade sige gare gennem en

transparent fremgangsmade af analysen (Kvale, 1999: 237). Dette trin har vi imgdekommet
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gennem transskriberingen, som har tydeliggjort referencer til interviewet. Derved har laeseren

lettere ved at fglge tankegangen, der ligger til grund for analysen.

Da interviewet tog udgangspunkt i ledelsesstrategien for virksomheden, med fokus pa motivation
og stress. Derefter pabegyndte vi farvekodning af transskriptionen. Derved blev det lettere at
navigere rundt i interviewet, samt koble de to begreber om stress og motivation op mod teorien.
Projektets analysekapitel tager udgangspunkt i de udvalgte citater fra det transskriberede
interview, til besvarelse af projektets opstillede problemstillinger. Gennemgangen af interviewet

vil blive redegjort i empiriafsnittet, mens transskriberingen finde i Bilag 4.

2.5.5. Kvalitetskrav

Indenfor det kvalitative interview eksistere der visse kriterier, som kan inddrages til bedgmmelse
af kvaliteten I dette afsnit vil de forskellige kriterier blive gennemgaet, hvorpa vores refleksioner
om kvaliteten af den indsamlede data. De tre omrader der vil blive gennemgaet i dette afsnit er;

interviewpersonen, intervieweren samt resultatet af interviewet.

Det er vigtigt at interviewpersonen er samarbejdsvillig og motiveret samt velformulerende og
kyndig indenfor feltet. Vores interviewperson har fra begyndelsen vist positiv interesse,
engagement og samarbejdsvillighed, til at give indblik i virksomhedens ledelsesstrategi (Kvale &
Brinkmann: 223-224). Den inddragede interviewperson, er direktgren for Virksomheden som har
40 ars erfaring i virksomheden. Vi anser derfor vores interviewperson som hgijt kvalificeret til, at

besvare spgrgsmal og dele erfaringer omkring ledelsesstrategien.

Det naeste omrade vi vil reflektere over er interviewerens rolle. Denne rolle daekker et vigtigt
aspekt i interviewet. Derved er det vigtigt at intervieweren har klargjort sig forud for interviewet.
Samtidigt skal intervieweren veere struktureret, og reflekterende om sin rolle for interviewets
udfald (Ibid.: 224-226). Begge deltagere af projektgruppen har arbejdet med semistruktureret
interview i de forlgbne semestre, og har derigennem opnaet en god forstaelse og erfaring med
denne interviewform.

Det sidste punkt der vil blive reflekteret over rapporteringen af interviewet. Heri er det vigtigt at

vores interview opfyldte falgende mal; vi fik verificeret interviewpersonens tolkninger gennem
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interviewprocessen, at der bliver tolket i en vid udstreekning under interviewet og at interviewet
er “selvrapporterende”. Det vil sige at der ikke kreeves yderligere tolkninger af
interviewpersonen efter interviewets afslutning (Ibid.: 222). Med udgangspunkt i tre ovennavnte
mal, mener vi har interviewet var veludfart. Grundet der ikke har veeret behov for at tolke videre
pa hvad interviewpersonen har sagt efterfalgende. Eftersom alt der gnsket blev afdaekket under

interviewet.

2.5.4. Udfarelse af interview

Der vil i1 dette afsnit veere en redegerelse af forlgbet i forbindelse med interviewet af
virksomhedens Direktar og Marketingchefen. Arsagen til Marketingchefens tilstedeveerelse,
skyldtes at direktgren gnskede en der havde mulighed for at supplere. Fgr interviewets
begyndelse, blev interviewpersonerne introduceret til projektet, som det stod pa den pageeldende
dato. Herefter blev de spurgt ind til gnsket om anonymitet, hvorpd de gnskede at holde
virksomheden og dem selv anonyme. Interviewet blev udfert med interviewguiden som
grundlag, og startede en naturlig samtale omkring f&anomenerne stress og motivation, samt deres
indflydelse pa den valgte ledelsesstil. Interviewet havde et naturligt flow, hvor intervieweren
havde fokus pa at holde sig inden for de relevante omrader til indsamling af empiri. Foruden
havde intervieweren fokus pa abne spargsmal saledes at informanterne kunne svare abent og frit
(Kvale, 2007:106-108). Vi gav til sidst i interviewet, informanterne mulighed for at tilfgje
eventuelle relevante kommentarer, der ikke blev belyst under interviewet. Efter interviewet

foresatte en afslappet samtale om ledelse generelt og andre lignende emner.

2.6. Kvantitativ empiri

Udover at samle empiri gennem et interview, vil der supplerende med kvantitativ
dataindsamling. Derved vil medarbejderne i Virksomheden inddrages til besvarelse af et online
spgrgeskema for, at opna indsigt i effekten af den anvendte ledelsesstrategi. Ved inddragelse af
den kvantitative metode i et projekt med en hermeneutisk tilgang, har vi indset at denne
fremgangsmade ikke er det optimale valg. Til udarbejdelse af spgrgeskemaet har vi arbejdet med

spgrgsmal hvor respondenten tager udgangspunkt i sin egen forstaelse, herunder hvorledes de
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faler sig stresset og motiveret. Grundet vi ikke har defineret de inddraget faenomener, besvarer de

spargsmalene ud fra deres egne falelse, som kan resultere i en afklaringsproblematik.

2.6.1. Spgrgeskemaundersggelse

Der findes to indgangsvinkler for respondenten til besvarelse af et survey. Det kan enten ggres
ved at en interviewer stiller spgrgsmal, alternativt kan respondenten selv leese og besvare. De
oftest brugte metoder for indsamling er besggsinterview, telefoninterview, onlinespargeskemaer,
trykte skemaer, individuelle- og gruppe spgrgeskemaer (Mgller, 2016.: 188-189). For at hjelpe
med besvarelsen af problemstillingen for dette projekt, vil et online spgrgeskema anvendes til
indsamling af egen data. Brugen af online spgrgeskemaer har fordele, som eksempelvis en kort
indsamlingsperiode. Derudover giver de standardiserede svar muligheden for at spare tid pa
omkodning af data (Ibid.: 189). Far konstruktionen af vores spgrgeskema har vi arbejdet med
hvad der beskrives som  “Design af surveyforlobet” fra bogen “Metoder i
samfundsvidenskaben”. Designet bestar af 12 trin, der hjelper med at fremme kvaliteten af det
undersggelsesarbejde som gruppen udferer. Trinene stiller sig kritiske overfor de forskellige
faser man gennemgar; far udarbejdelsen af spgrgeskemaet, nar spgrgsmalene forfattes, samt efter
analyse af den indsamlede data (Ibid.: 191-192).

2.6.2. Spgrgeskemakonstruktion

Nar et spgrgeskema designes kan der opsta en raekke udfordringer omkring respondenternes
reaktion, som kan pavirke besvarelsen. Disse problemstillinger kan eksempelvis vere; den givne
reekkefalge af spgrgsmal, her noteres det af at besvarelser kan pavirkes af at spgrgsmalene var
besvaret forud for. Der findes ingen ideel lgsning pa dette problem, men det er vigtigt at vere
bevidst om nar spargeskemaet designes (Ibid.: 200). Dernast er den kronologiske opbygning af
spgrgsmal og emner, samt deres opdeling vigtig, idet den skal virker logisk og naturlig for
respondenterne. Forskellige individer vil have deres egen opfattelse af logisk gennemgang, men
det hjeelper sterstedelen at opstille spgrgsmalene i spargsmalsserier (lbid.). Med udgangspunkt i
ovennavnte overvejelser har vi konstrueret et spargeskema der omfatter 25 spargsmal, og
daekker elementer som vi gnsker at fa oplyst fra Virksomhedens medarbejdere. Spargsmalene er
tematiseret, og afvikles gennem en “tragtmetode” - farst med konkrete spgrgsmal, efterfulgt af

abne spergsmal, som stiller ggede krav til overvejelse inden besvarelse.
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De stillede spargsmal samt deres svarmuligheder kan findes under Bilag 2.

2.6.3. Kvalitetskrav

Far pabegyndelse af bearbejdning og analysen af den indsamlede data, er det essentielt at fa
afdeekket om datamaterialet har en tilstraeekkelig kvalitet, som ggr det forsvarligt at anvende til
analysen. Der eksisterer to kriterier for belysning af kvaliteten, kriterierne er reliabilitet og
validitet. Reliabilitet omhandler i hvilken grad spgrgsmalene kan bruges som maleinstrument,
om de er fri for forskellige tolkningsmuligheder og tilfeeldige malingsfejl. Validitet omhandler
det man gnsker at male bliver malt (lbid.:201-202). | dette spargeskema handterer vi ikke
observerbare f&enomener, men derimod falelser og holdninger. Maden at handtere manglen pa
det observerbare er ved at konstruere indikatorer, som direkte kan iagttages og males. Dette har
vi gjort gennem at opstille flere svarmuligheder som respondenten kan tilskrive sig. Se

eksempelvis bilag 2 spargsmal 4.

2.7. Kritik af metodevalg

| dette afsnit vil vi komme ind pa kritikken af de metoder vi har valgt, samt deres faldgruber. Vi
arbejder ud fra en tilgang til vores metode, som hedder Mixed Methods, hvorpé vi kombinerer en
kvalitativ og kvantitativ metode. Det kan argumenteres at den kvantitativ metode, udelukker
gruppen fra, at kunne kontekstualisere medarbejdernes forstaelser af de faenomener vi arbejder
med projektet.

Hvis man ser pa ulemper ved det kvalitative interview, kan der blandt andet navnes
tidsforbruget, der er forbundet med forberedelse, udfarsel af interviewet samt transskribering.
Derudover er der en fortolkningsfare forbundet med transskriberingen af det kvalitative
interview. Eftersom vi kun inddrager en interviewperson fra Virksomheden under den
kvalitative, er det sveert hvis ikke umuligt, at kunne generalisere noget med det udgangspunkt i
individets subjektive beretninger (Kvale og Brinkmann, 2009:191). Derudover skal der ogsa
tages forbehold for de informationer vedkommende har til radighed (Ibid.).

Kritikken af den kvantitative indsamlingsmetode, kan veere den risiko der er forbundet med at
respondenterne ikke tager tilstreekkelig stilling til de udarbejdede spgrgsmal. Derved kan der

veere tilfeelde, hvor der bliver svaret noget andet end det vedkommende rent faktisk faler og
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mener er det “rigtige”. Her er der ikke mulighed for at stille supplerende sporgsmal til
vedkommende, og derved er det ikke muligt at finde de bagvedliggende motiver for
vedkommendes svar. Dette bliver set i lyset af de sociale konstruktioner der er mere
komplicerede end som sa, og kraever mere end den kvantitative forskningsmetode kan belyse.

2.8. Analysestrategi

Vores valgte analysestrategi for dette projekt befinder sig i det subjektivistiske felt, hvorpa vi
tager afstand fra at viden kan blive etableret objektiv. Vi forsgger at tage udgangspunkt i de
bergrte deltagere, som deltager i projektet, og forsgger at gendanne deres perspektiv (Olsen,
2015: 140). Eftersom vores data er indsamlet gennem erfaringer fra de interviewpersoner vi har
interviewet, og respondenterne fra spergeskemaet er subjektivisme centralt for den valgte
dataindsamling (Ibid.: 141).

2.9. Besvarelsesstrategi

For at kunne give en besvarelse af den stillede problemformulering: “Hvorledes har lederens
forstaelse for risikoen for stress og behovet for motivation hos den enkelte medarbejder
indflydelse pa valg af ledelsesstrategi, og hvordan oplever de ansatte folgerne af strategien?”

er der blevet udarbejdet tre arbejdsspargsmal. Dette hjelper til besvarelsen af
problemformuleringen ved at give et indblik i det forskellige fenomener og aktarer i det givne
casestudie, som projektet tager udgangspunkt i. Gennem de tre stillede arbejdsspgrgsmal, skabes

et forsgg pa at fa indblik i ledelsesstrategien, samt de ansattes oplevelse af denne.

Eftersom vi arbejder med et casestudie kan vi ikke skabe en reel generalisering om
ledelsesstrategi og falgerne af dette pa medarbejdere pa det bredere arbejdsmarked, men kun ud
fra Virksomheden. Besvarelsen af arbejdsspargsmalene, og derved problemformuleringen vil
blive udfagrt gennem den abduktive tilgang. Gary Thomas argumenterer for abduktion over for
induktion i casestudie, grundet at induktion sgger konklusioner baseret pa generaliseringer.
Hvorimod abduktion omhandler udvikling af en teoretisk eller perspektiverende ide gennem
udforskning af en case (Thualagant, 2016: 327).
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3. Teorl

3.1. Karasek og Theorells Krav/kontrol-Model

3.1.1. Introduktion af forfattere

Robert Karasek er en amerikansk Professor i arbejdsmilje pa University of Massachusetts Lowell
(Boston), og tidligere professor i Psykologi pa Kgbenhavns Universitet (@resund Synergi, i.d.).
Som tidligere navnt har Robert Karasek i 1979 udarbejdet en model kaldet Krav/kontrol. Den
forst akse beskriver kravene til den ansatte (Engelsk: Demand), mens den anden akse er
muligheden for kontrollere de stillede krav (Engelsk: Control). Den blev i 1990 videreudviklet i
samarbejde med den svenske Psykolog, Tores Theorell, som gjorde at modellen tredimensionel,

med den ekstra faktor kaldet statte (engelsk Support).

3.1.2. Krav/kontrol-Modellen

Krav/kontrol-modellen har til formal, at vise hvordan de ansattes stressniveau pavirkes pa
arbejdspladsen af den forte ledelsestrategi. Teorien blev i 1976 udarbejdet af den amerikanske
arkitekt Robert Karasek i sin Ph.d. som hed Krav/kontrol (Engelsk: Demand-Control), og er

beskrevet i bogen, “Healthy work - Stress, productivity, and the reconstruction of working life”.

Vi vil i projektet anvende den videreudviklede teori fra 1990, der indeholder elementet af
“stotte” i forbindelse med stress. Da denne teori senest er blevet opdateret for naesten 30 ar siden,
er den af eldre dato. Trods alder er den stadigvaek yderst relevant til at lokalisere stress og

bidrager dermed til besvarelse af problemformuleringen.

Krav

Krav er det der forventes i den ansattes jobposition. Herunder er det faktorer som eksempelvis;
deadlines for projekter, kvalitetskriterier for de udferte arbejdsopgaver med videre. Derved finde
frem til om der er ligeveegt mellem krav og den ferte kontrol af den ansatte. (Karasek &
Theorell, 1990: 63).
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Kontrol

Kontrol defineres ud fra to begreber, som den ansatte tager i anvendelse for at imgdekomme de
stillede krav. Det er henholdsvis Skill Discretion og Decision Authority. Skill Discretion er
baseret pa den ansattes kompetenceniveau, som danner grundlag for de beslutninger den ansatte
kan tage. Desto hgjere kompetenceniveau den ansatte besidder, jo bedre vil vedkommende vare
til at imgdekomme forventningerne. For at fgle sig i kontrol, mener teorien at den ansatte skal
have en hvis form for handlefrihed, som kaldes Decision Authority. Desto hgjere handlefrihed
den ansatte besidder til at reagere pa sin ideer, jo mere kontrol vil den ansatte fale som kaldes
Decision latitude(Karasek & Theorell, 1990: 59). Til eksemplificering af dette, er der

udarbejdet en ligning nedenfor.

Skill Discretion + Decision Authority = Decision latitude

Det betyder at hvis den ansatte bade har tilstreekkelige kompetencer, samt magten til selv at
handle pa beslutningerne, opnas Decision latitude, som ogsa forbindes med kontrol.

| tilfelde af at den ansatte bliver tildelt mere ansvar, kraever det et tilsvarende stigende
kompetenceniveau, for at den ansatte stadigveek skal fale sig i kontrol (Ibid.). Det betyder at for
den ansatte skal fgle at der er en balance mellem Decision latitudeog de stillede krav, for at

undga stress.

3.1.3. Udvidede Krav/kontrol model

Den udvidede model tilfgjer en ekstra dimension som hedder statte (Engelsk: support), hvor der
eksisterer to forskellige former for stgtte. De to former er social-emotionel stgtte og instrumental

social statte, disse stgtteformer kan komme fra ledere og kolleger.

3.1.3.1. Social-emotionel stgtte

Social-emotionel stgtte (Engelsk: Socioemotional), stegtter psykologisk overbelastning i
forbindelse med arbejdet. Faktorer der spiller ind for social-emotionel statte, er interaktionen
mellem kolleger som kan fgre til tillidsband. Herigennem kan eventuelle problematikker
italeseettes, og lgses (Karasek & Theorell, 1990: 70).
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3.1.3.2. Instrumental social statte

Den Instrumentale social stgtte (Engelsk: instrumental social support) er nar kolleger eller ledere
hjelper den ansatte med de givne opgaver, vedkommende er blevet palagt, men ikke er
tilstreekkelig kompetent til at lgse. | tilfeelde af lav instrumental social statte, og utilstraekkelig
skill discretion til udfersel af arbejdsopgaven, kan den ansatte fole sig stresset (Karasek &
Theorell, 1990: 71).

Forneden ses en visuel reprasentation af den udvidet Krav/kontrol-model. Her ses de forskellige

tilstande en medarbejder kan befinde sig i alt efter balancen mellem krav, kontrol og statte.

FIGURE 2-8
A 3-dimensional model of the psychosocial work environment

Low SUPPORT ...

Kilde: (Krav/kontrol/support-model: Robert Karasek & Thores Theorell, 1990)

3.1.3. Kritik

Dette er en selvkritik af Karasek og Theorells egen model. Det kan ogsa ses som verende noget

der gger teoriens validitet, da der er taget hgjde for hvor teorien er utilstreekkelig.

Det primere kritikpunkt af Krav/Kontrol-modellen, som forfatterne noterer sig af, eksistere i den
meget oversimplificerede opstilling af komplicerede faktorer. Derved kan man ikke opna en
dybere viden i hvordan organisationen leder de ansatte, og hvordan det pavirker de ansattes
trivsel (Karasek & Theorell, 1990: 56). De mener ikke at det er muligt at generalisere pa noget

med sadan en kompleksitet, som sociale konstruktioner (Ibid.). De papeger ogsa at ved at skulle

30 af 59



tage hgjde for alle de forskellige faktorer der spiller ind pa en ansats stressniveau, ville det skabe
en overkompliceret teori. Derved ville der ikke ville kunne udledes noget mere generelt for
arbejdspladsen (Ibid.).

Derved kan vi udlede at det for Karasek og Theorell handler om en harfin balance, mellem det
simple og komplicerede. Denne model bidrager til, at ved at forenkle tilgangen til praksis ved
hjeelp af en teori, giver det mulighed for at kunne traeekke nogle generelle tendenser ud til brug for

en analyse.

3.1.4. Brug af teorien i projektet

Denne teori bliver inddraget i projektet grundet dets anvendelighed til, at kunne belyse de
arsager som kan skabe stressede medarbejdere. Ved at kunne konkludere pa de ansattes
stressniveau, kan man se om der i virksomheden er skabt en balance mellem krav og kontrol

blandt medarbejderne.
3.2. Herzberg - Arbejde og motivation

3.2.1. Introduktion

Frederick Herzberg (1923-2000) var en amerikansk psykolog, og en pioner inden for
jobberigelse, og anses for at veere en af de originale tenkere i feltet om ledelse- og
motivationsteorier. | 1959 skrev Herzberg med forskerkollegerne Bernard Mausner og Barbara
Bloch Snyderman, “The Motivation to Work™ (Dansk: Arbejde og motivation). Med dette veaerk
etablerer Herzberg sine farste teorier om motivation pa arbejdspladsen. (Folkmann, 2014)

3.2.2. To-faktor teorien

| dette projekt ligger Herzbergs bog “The Motivation to Work” til grundlag for dette
teoriafsnittet. Her bryder Herzberg med den tidligere forestillinger om at incitamenter som;
hajere lan eller bedre fysiske ramme pa arbejdspladsen, er det der motiverer medarbejdere
(Herzberg, mfl., 2010: 7). Herzberg mener der skal veere fokus pa selvrealisering, hvis man
onsker at motivere medarbejdere. Denne forestilling opstod 1 slutningen af 1950’erne 1

ledelsesteorier udtaenkt af forskere som Douglas McGregor og Abraham Maslow. Herzberg gar
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videre end de ovennavnte teoretikere ved at opstille specifikke faktorer, der er med til at have en

indflydelse pa en medarbejders motivation (lbid.).

I “The Motivation to Work” konkluderer Herzberg at motivation samt tilfredshed pa
arbejdspladsen ikke skyldes de samme faktorer. De faktorer der fgrer til motivation er med
henblik pa udferelsen af arbejdet i sig selv. Hvis en eller flere af disse faktorer er fravaerende,
forer det ikke til utilfredshed pé jobbet, men snarere en tilstand af “ikke-tilfredshed”, De faktorer
der hentyder til utilfredshed pa jobbet, er med henblik pa de fysiske omgivelser pa
arbejdspladsen. Er en eller flere af disse faktorer blevet elimineret der medfarer utilfredshed pa
arbejdspladsen, vil dette ikke resultere i gget motivation, men blot i at der ikke eksisterer den
samme mangde utilfredshed. Hvorpa de faktorer der er med til at skaber motivation hos
medarbejderen kaldes motivationsfaktorerne. Mens faktorer der kan medfare job tilfredshed,
kaldes vedligeholdelsesfaktorerne (Engelsk: hygiene factors), eftersom de ikke motiverer
individer, men forebygger at medarbejdere ikke forlader arbejdspladsen (Ibid.: 8). Motivations-
og vedligeholdelsesfaktorerne kan ses forneden i den opstillede figur, som er taget fra bogen.
Denne skildring mellem motivation og tilfredshed pa jobbet kalder Herzberg for To-faktor
teorien (Engelsk: Two-Factor Theory). Det skal notere sig af at der findes ikke nogen form for

rangering af de forskellige faktorer.

Selve arbejdet

Praestation

Mulighed for veekst

Ansvar

Avancement

Anerkendelse

Status
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Mellemmenneskelige relationer
-Overordnede

-Kolleger

-Underordnede

Ledelses teknik Firmaets politik og administration

Sikkerhed i arbejdet

Arbejdsforhold

Lan

Personlige forhold

3.2.3. Faktorerne

I dette afsnit vil der blive redegjort kort for de forskellige faktorer. Herzberg anser for at det er
vigtigt med tydelige definitioner af faktorerne, da individer har forskellige forstaelser af verden
omkring dem selv (Ibid.: 74). Faktorerne er nevnt i samme raekkefglge som tabellen i det forrige

afsnit fremstiller dem.

Selve arbejdet

Arbejdets karakter bliver benyttet som en faktor. Det er medarbejderens opfattelse af
arbejdsopgavernes karakter og omfang samt maden de skal udferes pa. Det har betydning for
medarbejderens opfattelse af om arbejdet er arsag til gode eller darlige falelser. Typen af
arbejdet er underordnet (Ibid.: 48). Hvad der anses for nogen for at veere trivielle, og kedelige
arbejdsopgaver kan af andre veere udfordrende og spaendende arbejdsopgaver.

Praestation

Dette kan defineres ved, at finde tilfredsstillelse i at have udfart en given arbejdsopgave. Denne
faktor beskriver et stykke arbejde, som er udfgrt af medarbejderen selv. Herunder kommer der
lgsninger pa problematikker der er opstaet, samt at medarbejderen har haft handlefrined til at
lgse opgaven bedst muligt. Men denne faktor kan ogsa forstas gennem fglelsen eller oplevelsen
af fiasko eller mangelfuld praestation (Ibid.: 45).

Mulighed for vaekst
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Det at have muligheden for at udvikle sig i sit arbejde, har ogsa en indflydelse pa den enkelte
medarbejders motivationsniveau. Muligheden for vakst skal ikke misforstas som muligheden for
at kunne bevaege sig op eller ned i organisationens hierarki, men snarere et udtryk for
muligheden for at medarbejderen kan videreudvikle sine feerdigheder inden for sit givne fag eller
omradet (Ibid.: 45).

Ansvar

Det at have ansvar for et omrade eller en given opgave kan virke motiverende, ogsa hvis man
bare har en delopgave, som er en del af den sterre opgave. Her findes faktorer som autoritet og
ansvar, her er der fokus pa en ansat som har ansvar overfor sit eget og/eller andres arbejde.
Endnu engang kan det modsat skabe utilfredshed gennem manglende ansvar (lbid.: 47-48).
Avancement

Avancement eller forfremmelse er nar der sker en reel forandring i et medarbejderens position i
virksomheden. Det kan ske ved at opna et hgjere organisatorisk niveau. | tilfelde af en
omrokering til en anden afdeling, eller jobfunktion med stgrre ansvar/arbejdsbyrde uden nogen
forhgjelse af Ian eller titel. Dette vil ikke ngdvendigvis anses for en forfremmelse, men i stedet et
gget ansvar som er beskrevet under en anden faktor (Ibid.4: 46).

Anerkendelse

Denne faktor defineres som det der sker gennem anerkendelse fra en medarbejder til en anden
gennem en interaktion, det kan opsta mellem alle personer pa arbejdspladsen. Anerkendelse i
denne sammenhang, er det forhold at en medarbejder forholder sig til en anden medarbejders
arbejdsopgaver eller praestation. Det forhold at der er sket en observation der udmunder sig i ros
fra et menneske til et andet. Der findes ogsa en ‘“negativ anerkendelse”, som er defineret
gennem Kkritik eller beskyldninger (Ibid.: 44-45).

Status

Denne faktor beskriver den falelse en medarbejder forbundet med det signal, jobbet,
jobbeskrivelsen eller titlen sender til omverdenen eller internt i virksomheden (lbid.: 49).
Mellemmenneskelige forhold

Mennesket har erfaringsmessigt behov for at veere i interaktion med andre mennesker. Det
benavnes ogsa til tider som at medarbejderne har relationerne til hinanden. Mellemmenneskelige
forhold skal i denne sammenhang forstas nar der sker en kommunikativ udveksling af

informationer mellem to eller flere individer. Ellers det kan ogsa opsta nar en person kommer
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med en udtalelse til en anden. Det handler om at veere i dialog med sine kollegaer, og ikke fale
sig isoleret. Det behgver ikke altid vaere en verbal dialog, men kan ogsa vere falelsen af at veere
sammen.
Disse forhold er opdelt i tre kategorier:

- Overordnede

- Underordnede

- Kammerater
(Ibid.: 46)
Ledelse teknik
Her er der fokus pa om kompetencen hos lederen er tilstreekkelig eller mangelfuld, samt den
oplevede falelse af retfeerdighed eller uretfeerdighed behandling af lederen pa arbejdspladsen.
Heri er ogsa en vurdering af leders villighed til at lzere fra sig og personens personlige opfarelse
(Ibid.: 47).
Virksomhedspolitik og administration
Denne faktor er opdelt i to aspekter. Den farste aspekt vedrgrer der positive eller skadelige
virkninger er kan opsta som falge virksomheders personalepolitik for eksempel rygepolitik. Det
andet aspekt hidrgrer fra til- eller utilstreekkelighed organisering af virksomheden. Det kan veare
organisationen, ledelsen, processer og forretningsgange (lbid.: 48).
Sikkerhed i arbejdet
Denne faktor forholder sig til om jobbet er sikret i fremtiden. Dette handler saledes ikke om
falelsen om at vaere sikker og tryg i jobfunktionen, men omhandler objektive tegn pa om ens
fortsatte ansattelse er sikker. Her kan dette igen bade veere tilstedeveerelse eller fraveer af denne
sikkerhed (lIbid.: 49).
Arbejdsforhold
Denne faktor deekker over de fysiske forhold pa arbejdspladsen, som for eksempel; lys,
ventilation, sikkerhedstgj, arbejdsstationer. | Danmark beskrives de ofte et den Arbejdsmiljg
vurdering, hvor man gennemgar hvorledes omgivelserne statter op om den enkelte medarbejder
og den pageldendes arbejdsgang. Det kan for eksempelvis vaere sikring mod ungdvendige laft
eller tilgang til dagslys. (Ibid.: 48)
Lan
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Den lgn man far for arbejdet er ogsa en faktor der skal indgd - men alene som
vedligeholdelsesfaktor. Dette kan indikere en direkte lgnforhgjelse eller forventninger om en kan
have betydning, ligesom manglende opfyldelse af en forventning om lgnforhgjelse ogsa ses som
en faktor (Ibid.: 46). Herunder placerer vi ogsa frynsegoder, da teorien ikke handtere begrebet
frynsegoder. Men vi anser den for at veere en udbredt belgnning pd mange danske
arbejdspladser.

Personlige forhold

Denne faktor fokuserer pa arbejdets indtreengning i privatliv sfere. Det kan veare hvis en
virksomhed gnsker at en medarbejder skal flytte lokalisation for at kunne fortssette med sit
arbejde. Det kan ogsa veere at arbejdstiderne indvirker pa medarbejderens mulighed for at

opretholde et familieliv som er normen og dermed anses som forventeligt (Ibid.: 48-49).

3.2.4. Kritik

Som navnt i Karasek og Theorell kritik afsnit! er brugen af behovsmodeller som Herzbergs To-
faktor teori, baseret pd meget fa og basale faktorer til at beskrive en menneskelig adfaerd og giver

derfor ikke et dybere forstaelse for adfeerden pa arbejdspladsen.

3.2.5. Brug af teorien i projektet

Herzbergs To-faktor teori vil i dette projekt vil blive inddraget til udarbejdelse af et kvantitativt
spgrgeskema som vil blive anvendt til at fa et indblik i de ansattes holdninger til de faktorer, der
motiverer dem. Det giver muligheden for at skabe et indblik i hvorledes, virksomhedens
ledelsesstrategi i praksis har en indvirkning pa de ansatte. Foruden vil teorien blive brugt til at se

hvordan ledelsen forsta motivation, og hvor ledelsen motiver medarbejderne.

3.3. Selvledelse

Dette afsnit har til formal at belyse teorien om selvledelse. Farst vil der vaere en introduktion af
teorien og efterfglgende vil en rapport fra Undervisningsministeriet, veere med til at beskrive

hvilke elementer kendetegner selvledelse.

L Afsnit 3.1.3 Kritik
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3.3.1. Introduktion

Definitionen af selvledelsen kan forekomme som et diffust begreb at arbejde med, eftersom det
bliver brugt i mange forskellige sammenhang. For at definere betydningen af begrebet
selvledelse, tages der udgangspunkt i Center for Ledelses definition, som er fglgende:
“Individets evne og vilje til at tage ansvar for planlegningen og gennemforelsen af eget arbejde
inden for accepterede rammer mellem individ og virksomhed.” (Andersen, 2006: 49).

Denne definition er udbredt, og star i overensstemmelse med gruppens egen forforstaelse af
begrebet. Definitionen star uden for et bredere samfundsmaessigt perspektiv og har fokus pa det
enkelte menneske (lbid.: 49). Flemming Andersen beskrivelse af malet for individet i selvledelse
er folgende: “Selviedelse er at lede efter sig selv i den kontekst, man indgdr i, i de
arbejdsrelationer, man er med til at forme, og i den produktion, man er med til at udfgre.”
(Andersen, 2006: 43). Begrebet er et udtryk for “autonomiens bevagelse” som har sin rod i
tanken om det frie menneske i det frie samfund. Arsagen til at mange arbejdspladser adopteret
selvledelse er ikke ngdvendigvis grundet autonomiens bevegelses ideologi om frihed. Det er
snarere behovet for, at de postmodernistiske virksomheder optimerer og maksimerer
medarbejders fleksibilitet, serviceindstilling og effektivitet for, at kunne gge produktiviteten
(Ibid.:44). Men friheden pa arbejdspladsen kan fremkomme som en stressfaktor for nogle
mennesker (Ibid.: 53). Selvledelse er derfor en kompleks tilgang, som stiller flere krav til de
ansattes personlige og faglige kompetencer, herunder den enkeltes evne til at administrere deres
tid og prioritere arbejdsopgaver. Dette betyder at hvis en virksomhed gnsker en succesfuld
realisering af selvledelse er der store krav til, at virksomhedens ledelsesstil er velorganiseret.
Derudover skal medarbejderne veere tilstreekkeligt kompetente, og have et velfunderet selvveerd
(Ibid.: 49).

3.3.2 Selvledelse i Danmark

| 2005 udferte Undervisningsministeriet en rapport kaldet “Det Nationale Kompetenceregnskab”.
I kapitel 10: “Selvledelseskompetence”, konkluderer rapporten at der eksisterer en hgj grad af
selvledelse blandt de danske lgnmodtagere, i en sammenligning med andre europziske lande
(Undervisningsministeriet, 2005). Arsagerne til udbredelsen af selvledelse, skyldes ifalge
rapporten at Danmark lenge har haft et solidt grundlag, der fremmer kerneelementer indenfor
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selvledelse. Det anvendes eksempelvis i uddannelsessystemet, hvor der leegges meget veegt pa
selvstendighed. Herudover har arbejdsmarkedet veeret udsat for gradvis stigende antal af mindre
virksomheder, som har haft fokus pa en mindre hierarkisk orienteret struktur, som har bidrage til

effektiv adoptering af selvledelse (Ibid.).

Til at beregne danskerens selvledelseskompetence blev der malt pa fire indikatorer, der belyser
forskellige aspekter af Selvledelseskompetence:

e Selvledet adfeerd

e Motivation for selvledelse

e Rammer for selvledelse

e Balance mellem arbejdsliv og privatliv
(Ibid.)

Den farste indikator som er selvledet adfeerd vurderes der pa deltagernes; egen planlegning af
deres arbejde, indflydelse pa opgaven og samt hvordan man kan forma at tilpasse tidsrammen til

udfarsel af arbejdsopgaverne.

| undersggelsen blev der differentieret mellem offentlige og private organisation, derudover om
hvorvidt de var indenfor service- eller fremstillingsbranchen. Bade i de offentlige organisationer
og fremstillingsbranchen sas det, at der var lavere grad af selvledelse sammenlignet med
servicebranchen og i de private organisationer. Den stgrste forskel af selvledet adfaerd tilskrives
et individs uddannelsesniveau. Der henvises til at desto hgjere uddannelsesniveau, desto bedre

mulighed er der for at udvikle selvledelseskompetencer (Ibid.).

Den anden indikator som er motivation for selvledelse. Her undersgges der hvor effektive
ledelsen er til, at motivere medarbejdere til at veere selvledende. Resultaterne fra deres
undersggelse noterede sig af, at der eksisterer relativ hgj motivation blandt den danske
arbejdsstyrke til at lede sig selv i arbejdet, samt der fortsat eksisterer motivation for at udvikle
selvledelseskompetence. Det skal her noteres af, at nasten en tredjedel af lanmodtagerne ikke

gnsker mere selvstendighed (Ibid.).
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Den tredje indikator omhandler rammer for selvledelse, der fokuserer pa den stgtte der kan opnas
fra en leder Dette element er grundleeggende for, at kunne udvikle selvledelseskompetence. Her
blev der konkluderet at alle undersggelsesgrupper ansa, at de modtog tilstraekkelig stette til at

handle selvsteendig, som indikerer gode ledelseskompetencer (Ibid.).

Den fjerde indikator er balance mellem arbejdsliv og privatliv. Her males der pad hvordan
medarbejdere mener, at balancen skal vaere mellem arbejdsliv og privatliv. Der ses pa det antal af
arbejdstimer pa en uge, som de mener er passende. Normen for en normal arbejdsuge i Danmark
ligger pa 37 timer, mens for folk som arbejde over 50 timer om ugen, var tilfredsheden meget
lidt faldende. Mens tilfredsheden var fgrst markant sterre ved en arbejdsuge pa 20 timer eller
derunder (Ibid.).

3.3.3. Kritik

Det er ikke sikkerhed for, at alle de virksomheder der tager udgangspunkt i ovenstaende punkter
opnar succes med selvledelse. En hgj grad af frihed i arbejdslivet kan vaere eller opleves som en
stress faktor. Der kan fremkomme en raeekke udfordringer for en organisation, som benytter sig af

selvledelse herunder, risiko for overanstrengelse og falelsen af overansvarlighed.

3.3.4. Brug af teorien i projektet

Den redegjorte ledelsesteori har et godt samspil med det valgte casestudie, grundet selvledelses
udbredelse i Danmark. Det kan hjelpe med at skabe indblik i ledelsesstrategien for
virksomheden. Teorien vil blive brugt i projektet til analyse, med henblik pa at fa indsigt i de

elementer, som er brugt i opbygningen af virksomhedens ledelsesstil.

4. Empiri

| dette kapitel vil vi preesentere den analyseret empiri som vil blive brugt til analysen.
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4.1. Kvalitativt data

Ved indsamling af empiri gennem det kvalitative interview med direktgren og marketingchefen,
var det en proces, der ikke kun bidragede til at indsamle data til videre analyse i projektet. Det
var ogsa en oplevelse, der var med til at udvikle vores forstaelse for det undersggte genstandsfelt.
Der blev under interviewet lagt mearke til, at der kun en enkelt gang blev til refereret til
virksomhedens ansatte, som “ansatte”. Men i stedet blev der refereret til de ansatte med fraser
som “de andre” eller “dem”, som varner om en flad ledelsesstruktur. Dette er ogsa noget der
ifglge deres hjemmeside er bekreeftet, idet det fremhaeves at der opfordres til muligheden for
sparring, med kollegerne, der i samarbejde kan finde den bedste Igsning til kunden. Kort inden
interviewet afslutning fertes en mere afslappet samtale. Her tilfgjede marketingchefen at, deres
mellemledere havde veeret pd coaching- og lederkursus. Hvorpa de havde skrevet ned, hvilke
egenskaber en god leder havde, her blev de skrevet op pa en planche for hver leder og haengt op i
deres respektive afdelinger. Efterfglgende havde de sendt et internt spergeskema ud til deres
medarbejdere for at fa inputs om de levede op til egenskaber som en god leder skulle besidde.
Direktagren havde ikke set resultatet af spgrgeskemaet, men ville gerne sende det til gruppen hvis

det kunne opdrives.

4.2. Kvantitativt data

Det spgrgeskema som blev udsendt til samtlige ansatte i virksomheden blev der givet en frist af
to dages varighed, hvor der var mulighed for besvarelse af spgrgeskemaet. Der er 24
medarbejdere der har besvaret alle spgrgsmal, mens en enkelt har besvaret nogle af
spgrgsmalene. Besvarelserne findes under bilag 5. Der har overvejende vearet bred enighed i
spgrgsmalene. Dog er der stgrre adspredelse pa felgende spergsmal: 11, 12, 13, 20 og 22.
Hvorpa de fire farste spargsmal er meget betinget af den nermeste ledelse, og hermed kan vare
begrundet respondentens afdeling. Den sidste spgrgsmal som forholder sig til deres folelse af
stress og kan vere relateret til ovennavnte arsagerne naevnt foroven men ogsa hvilket type job
personen udfgrer samt deres tolerance over for stress faktorer og deres personlige forhold.
Spargsmal 1 vil blive set bort fra, da vi ikke har noget fokus pa, hvor lenge en medarbejder har

varet ansat i Virksomheden.
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5. Analyse

| udarbejdelsesprocessen tages udgangspunkt i de opstillede arbejdsspgrgsmal hvor der inddrages
empiri fra interviewet, samt den indsamlede data fra spergeskemaet. Der legges fokus pa
sammenhangen mellem virksomhedens overordnede ledelsesstrategi og dennes pavirkning af

stress og motivation hos de ansatte.

5.1 Stress

Virksomhedens ledelse er bevidst om de konsekvenser, der er forbundet med at en eller flere
medarbejdere kan blive ramt af stress. For at forebygge at virksomhedens medarbejdere bliver
ramt af stress, bliver de testet far ansettelsen, for at vurdere om kompetencer og egenskaber
passer til de krav der stilles af virksomheden. Typen af test blev ikke defineret men blev noteret
at den var grundig (bilag 4: linje 55-56). Testen udfgres med henblik pa at undga at ansette
mennesker, der ikke kan klare arbejdsbyrden og de tidsfrister der arbejdes under som har hgjere
risiko for at blive ramt af stress. | tilfelde af at en ansat far stress, har virksomheden et intensivt
program for rehabilitering af den ansatte, her inkluderes blandt andet redskaber som for
eksempel coaching med det formal at fa den ansatte tilbage i arbejde. Det bliver papeget af
direktgren, at det ikke alene er arbejdet der kan forarsaget stress hos de pagealdende, men mulige
dysfunktionelle aspekter i medarbejderens privatliv (Bilag 4: linje 67-72). En del af
ledelsesstrategien for at forebygge stress-problematikken bedst muligt afholdelse der arlige
firmaudflugter/arrangementer. Her er samlivspartnere til de ansatte inviteret med. Formalet er at
skabe en teettere relation mellem arbejdet og det private. Herunder ses hvad marketingchefen
udtalte:

“Ja, men vi skal ogsa passe pa helbredet pa folk, vi ser os selv som en familie virksomhed, og
derfor gar vi ogsa meget op i at det fungerer pa hjemmefronten. Vi inviterer ogsa pa arlige ture,
hvor de ansattes partnere er inviteret med, sa de ogsa har en forstaelse for at de skal passe lidt

ekstra pa manden eller konen.”

(Bilag 4: linje 78-81)
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Ved at afholde sociale arrangementer som firmature for de ansatte, bliver der dannet et socialt
band mellem de ansatte. Det at man ser sin kolleger i en anden sammenhzang, bevirker at
relationerne mellem de ansatte forbedres. Den forbedrede relation som danner et tettere band,
ligger grundlaget for en gget tillid mellem alle de deltagende medarbejdere. Denne tillid, danner
ifalge Krav/kontrol-modellen grundlaget for at den ansatte i tilfeelde af, at de fgler stress har de
letter mulighed for, at tale med kolleger og ledere om deres fglelser og tanker. Denne mulighed
bliver i teorien refereret til som varende en social-emotionel stgtte, der kan reducere den
oplevede psykologiske overbelastning i forbindelse med arbejdet. | virksomhedens indretning af
kontorlandskab er det ogsa gjort muligt, at man kan sztte sig ved hgje borde og barstole der
skaber uformelle mgdesteder. Her er det hensigten at de ansatte har mulighed for at have en teet
og uforpligtende samtale, om hvad der foregar i det private liv med videre. Dette forhold skaber
rammerne for at der kan fares dialoger om personlige forhold, som kan giver kolleger mulighed
for tidligere at identificere symptomer pa stress. Herved gges chancen for at forebygge stress
inden det udvikler sig problematisk. | tilfeelde af at to kollegaer taler sammen, og der er tegn pa
stress, kan kollegaen finde ud af hvad der har forarsaget denne falelse af stress. Derefter kan der
handledes pa to forskellige mader. I tilfeelde af, at det skyldes utilstraekkelig Skill Discretion som
det kaldes i krav/kontrol-modellen, kan kollegaen eventuelt tilbyde sparring til udferelsen af
opgaverne. Ved at der er skabt rammer og italesat, at der kan sgges sparring hos kolleger eller
ledere, danner det grundlaget for det andet stattepunkt i Krav/kontrol, som er instrumental social

stotte.

Virksomheden fokuserer meget pa, at der skal veere hgj fleksibilitet for de ansatte i

virksomheden. Der bliver under interviewet udtalt falgende af marketingchefen:

“Men folk har ogsd mange hjemmearbejdsdage, sa veelger de at blive veek dagen efter fordi at
der er nogle ting der skal ordnes derhjemme. I stedet for at have en hel fravaersdag, sa kan man

kombinere det med arbejde.”

(Bilag 4: linje 216-218)

Da de ansatte ikke er under opsyn, nar de befinder sig uden for arbejdspladsens lokaler, er de

selv ansvarlige for at udfare arbejdsopgaverne. Der er stillet computere, telefoner med videre til
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radighed saledes, at arbejdet kan udfgres uden tilstedeveerelse pa arbejdspladsen. Grundet der
eksisterer midler, der kan gare arbejdet udenfor arbejdspladsen muligt. Der at der er vide rammer
for hvornar, og hvor arbejdet kan udferes kan legge et vist pres pa den ansatte. Der kan
argumenteres for risikoen for, at den store selvbestemmelse far den ansatte til at fgle sig stresset.
Der er en risiko for at overgangen mellem arbejde og fritid udviskes. Derved kan det opleves
som, at der skal arbejdes i alle degnets timer. Det kan for nogen forekomme svert at vide
hvornar man skal arbejde, og hvornar man skal holde fri. Det bliver naevnt i interviewet, at man
fra ledelsens side muligger, at man kan arbejde hjemmefra i tilfeelde af praktiske &rinder, der
kun kan ordnes i arbejdstiden. Er der derimod tale om at et barn er syg, giver Virksomheden
mulighed for at barnet kan tages med og passes i deres barne rum (Bilag 4: linje 24). Denne
mulighed kan gare logistikken med alternative pasningsmuligheder meget lettere. Ledelsen ser
de ansattes muligheder for fleksibel mellem arbejde og privatliv, som veerende en konstruktiv

lgsning.

En faktor der kan pavirke de ansattes stress er chancen for at blive fyret, som den verst
teenkelige situation at komme, med hensyn til arbejdet. Fyringsgrundlaget kan veere forarsaget af
fejl, som kan skyldes medarbejderens manglende Skill Discretion. Under interviewet udtaler

direktgren fglgende:

“Hvis der er noget der er direkte forkert, sd enten sidder man op pa bordet, eller hvis det er
alvorligt ma man kalde ind og spgrge hvad det er der er gaet galt... Man ma bare lave en patale,
0g i worst case scenario, ma man give det gule kort, og sige at det her gar altsa ikke leengere, og

sa et radt kort naeste gang...”
(bilag 5: linje 247-252)

Det kan her udledes at den ansatte har mulighed for at fejle, uden at skulle frygte afskedigelse,
som kan resultere i en mindsket lyst til at arbejde selvsteendigt. Det forventes at have den effekt
at den ansatte ikke faler et ligesa stort pres ved at tage beslutninger pa virksomhedens vegne.
Dette er godt da de i virksomheden arbejder meget selvstendigt, som direkteren ogsa navner

(bilag 4: linje 33). Det er med til at den ansatte far lyst til at anvende sin Decision Authority, som
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i Krav/kontrol-modellen ses som varende en faktor der i samspillet med Skill Discretion danner

Decision Latitude. Dette defineres som en balance til forebyggelse af stress.

5.2 Motivation

| dette afsnit af analysen, vil fokus vere pa motivation. Der vil i dette afsnit fordres at adskille
vedligeholdelsesfaktorer fra motivationsfaktorer. Indledningsvist vil der blive set pa aspekter i
ledelsesstrategien, som ifalge Herzbergs er vedligeholdelsesfaktorer. Hvorefter vi ser pa hvad

Herzberg anser for at motivere de ansatte.

Der bliver i interviewet refereret til virksomheden som en helhed, for at vaere en familie “... vi
ser os selv som en familie virksomhed...” (Bilag 4: linje 77). Der bliver under interviewet
refereret til medarbejder som “de andre” eller “folk”. Dette fremkom for os som en sublim
understregelse af, at der i det daglige ikke fokuseres pa forskellen mellem folks stillinger. Dette
understatter postulatet om at virksomheden farer en flad ledelsestrategi som undgar fokus pa den
hierarkiske ordning. Derudover har virksomheden haft flere forskellige foredragsholdere ude,
hvorpa den seneste har talt om humor i hverdagen. Det bliver af lederen set som veerende en god
ting “Der er ikke mange dage der bliver leengere af at man har det sjovt, sa” derfor kan man
ligesa’godt fa det bedste ud af det. Der er mange der er gode til at forteelle historier. “ (Bilag 4:
103-105). De to ovennavnte eksempel er klare indikationer pa den vedligeholdelsesfaktor der
fokuserer pd den mellemmenneskelig interaktion. Dette er noget der fra virksomhedens side
faciliteres som social interaktion mellem medarbejderne. Det giver medarbejderne en feelles
oplevelse som der kan refereres til i senere dialoger mellem medarbejderne. Sa det sammenhold
med andre sociale aktiviteter for medarbejderne, er med til at skabe nerer relationer mellem de
ansatte. Eftersom at alle er inviteret til at deltage i denne aktivitet kan det knytte band mellem

alle tre kategorier der indebarer: overordnede, underordnede og kammerater.

Da vi spurgte ind til deres made at motivere de ansatte, var der nogle forskellige initiativer de har
taget i anvendelse i forsgget pa at gge motivationen hos medarbejderne. Virksomheden giver de
ansatte mulighed for massage gennem en tilknyttet massgr, som samtidigt fungere som en coach

for medarbejderne. Pa denne made far den ansatte mulighed for enten at snakke eller blive
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afslappet gennem massage eller muligheden for at tale med en professionelle om eventuelle
opstaede problemer i arbejds- eller privatlivet (bilag 4: linje 82-84). Som navnt i det tidligere
afsnit om stress, er kontorlandskabet bestaende af dbne omrader mellem medarbejderne (Ibid.:
linje 186-188). Dette danner rammen for hvad der noteres af Herzberg som varende
arbejdsforhold.

Der er i Virksomheden fokus pa arbejdets mulighed for at flyde sammen med privatlivet. Det kan
ses ved muligheden for at have hjemmearbejdsdage i tilfelde af praktiske erinder der skal
ordnes (bilag 4: 216-218). Dertil er tilstedeveerelsen af et barneverelse pa arbejdspladsen hvor,
barn der savner deres foraldre, eller som er halvsyge kan tilbringe deres tid mens deres foreldre
arbejder (bilag 4: 124-127). Disse to ovennavnte eksemplificerer det “Personlige forhold” i

Herzbergs teori.

Endnu en af de motiverende faktorer er Anerkendelse. Anerkendelse kan blandt andet komme til
udtryk ved, at en medarbejder afslutter en salgsordre. Dette udlgser at man skal ringe pa en
klokke, som signalerer at en ordre er blevet gennemfart. Derefter kan man medtage kage, for at
fejret salget. | tilfeelde af at der i gennem en hel uge, hvor der ringes med klokken mindst engang

om dagen, kaldes dette en “100% uge”.

“Der er kage klokken 14, og hvis man har haft kage fra mandag til fredag, har man haft en
100% uge. Det kan der veere, hvis man har faet en masse ordre, eller der er en der har faet nye
strempebukser. Der er en lang liste man kan trykke sig ind pa”

(Bilag 4: 105-108)

Som det ovenstaende citat indikerer skaber diverse fejringer af sma, som store ting med kage.
Det bliver hermed hyggeligere, at befinde sig pa kontoret, samt det giver incitament til at arbejde
hardere og dermed motivere medarbejderne. Det skal afslutningsvist naevnes, at ugen forud for

interviewet havde virksomheden haft en “100% uge”.

Der vil nu gennemgas en analyse af de faktorer der i virksomheden kan have bidraget til at

motivere medarbejderne, hvor udgangspunktet er Herzbergs motivationsfaktorer.
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Virksomheden farer ifglge Marketingchefen en strategi der betegnes som verende “frihed under
ansvar” (Bilag 4: linje 30). Dette indebarer at ansvaret overdrages til den ansatte, som herefter
skal agere pa egen hand, for at indfri forventningerne til den pagaldende stilling. Dette refererer

ifalge Herzbergs teori til faktoren om ansvar.

“Vores mellemledere har faktisk ogsda’veret pa leder/coaching kursus, hvor de leerte hvad det vil
sige at veere en god leder...” (Bilag 4: linje 314-315). Herved kan det udledes at der i
virksomheden er meget fokus pa at videreuddanne de ansatte, og give dem de bedst mulige
forudsaetninger for at opna succes i deres stilling. Dette kan tolkes gennem Herzbergs teori som
veerende en motivationsfaktor, samt en vedligeholdesfaktor. Den forste er “mulighed for vackst”,
ved at give de ansatte muligheden for at kunne udvikle deres ferdigheder til at kunne patage sig
nye og udfordrende opgaver bliver de mere motiverede. Hvorpa vedligeholdelses aspektet ses
ved virksomhedens villigheden til at uddanne deres ledere. Dette er faktoren om “ledelses
teknik”. Som det gamle ordsprog siger “Ndar det regner pd preesten, drypper det pa degnen”. Det
viser at arbejdspladsen leegger veegt pa at have kompetente leder i deres afdelinger, som vider

kan fare til motiverede medarbejdere.

5.3 Ledelsesstrategien falger pa medarbejderne

| dette afsnit af analysen, vil vi komme ind pa hvordan medarbejderne i virksomheden, oplever
pa den valgte ledelsesstrategi. Analysen vil tage udgangspunkt i besvarelserne fra
spargeskemaet.

| vedligeholdelsesfaktorerne i to-faktor-teorien bliver der naevnt at de mellemmenneskelige
forhold. Det kan her udledes at der er et godt sammenhold mellem de ansatte. Det kan udledes pa
baggrund af de 58% af responderende som faler at de har et meget godt sammenhold. derudover
svarede 38% at de faler at de har et godt sammenhold (bilag 3: spergsmal 21). Dette veerner om
at de i virksomheden har gode relationer til kollegaer, som ligger under vedligeholdelsesfaktorer.
Dette kan skyldes de mange aktiviteter der bliver afholdt pa arbejdspladsen, som giver de ansatte
mulighed for at opbygge relationer i en anden kontekst end den professionelle. Det kan skyldes
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det kontorlandskab der i interviewet beskrives som vearende abent, samt muligheden for at kunne
saette sig op og snakke pa barstole.

Derudover bliver frynsegoder ogsa navnt som en vedligeholdelsesfaktor under punktet Ign.
Disse frynsegoder bliver i hgj grad prioriteret af virksomheden. Disse frynsegoder definerer vi
som vaerende de aktiviteter der afholdes pa virksomhedens regning, som deres ture, foredrag,
barne rum, massage/coach med mere. Der kan forekomme forskellige ideer om, hvad der indgar
under frynsegoder, men det er ikke noget der bliver taget hgjde for i spargsmalet. Denne indsats
er noget medarbejdere vaerdsatter da 60% svarede “meget tilfreds” og 36% svarede “tilfreds”
(Ibid.: spergsmal 18). Derved anses denne made for at skabe veerdi for de ansatte, og fastholde

deres lyst til at blive i virksomheden.

Da der blev spurgt ind til deres folelse af jobsikkerheden svarede 44% at de “i hgj grad” ansa
deres jobsikkerhed og 56% s& den som varende “nogenlunde” (lbid.: spgrgsmal 22). Dette
veerner om at virksomheden er gode til, at skabe trygge rammer for de ansatte. Der blev i
interviewet ogsa navnt at der skulle meget til at man blev fyret, som denne svarrate ogsa
afspejler (bilag 4: linje 250-252). Dette laegger sig op af “sikkerhed i arbejdet” hvorpa det

omhandler, de objektive tegn der indikerer for medarbejderne, om deres anszttelse er sikker.

Da der blev spurgt ind til om de folte at de udviklede sig professionelt svarede 64% “ hyppigt”,
mens at 16% svarede at de “meget tit” folte en professionel udvikling (Bilag 3: spgrgsmal 13).
Dette indikere at virksomheden er gode til at skabe rammerne for, at medarbejderne kan udvikle
deres kompetenceniveau indenfor de givne omrader de arbejder med. Pa den made kan de ansatte
ogsa fa mere kontrol grundet gget Skill Discretion. Det giver den ansatte en falelse af personlig
udvikling, og derved en sejr, der gar den ansatte mere motiveret til at udfgre flere opgaver.

Ifelge Herzbergs forstaelse af den ovennavnte besvarelse, er fglelsen af udvikling af feerdigheder

en motiverende faktor under “mulighed for vaekst”.

Vedligeholdesfaktoren i To-faktors teorien bergr man sig om ledelse teknik, som har fokus pa
lederes kompetencer. Medarbejderen ser deres leder som kompetente inden for, kommunikation
mellem medarbejder og leder samt evnen til at kunne give deres ansatte fglelsen, at de kan

spgrge dem til rads (lbid.: spargsmal 5, 6, 10 og 12).
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Dette vaerner om en generelt flad ledelsesstruktur, som giver den ansatte mulighed for at have
indflydelse pa de forskellige processer gennem en dialog med deres leder. Dette kan veere

positivt, da der derved er et godt samarbejde pa tvars af de forskellige stillinger.

Der er i folge Herzbergs teori et parameter der omhandler hvorvidt den ansatte fgler sig udfordret
i de arbejdsopgaver de bliver palagt. Her svarede 16% at de foler at arbejdsopgaverne er “meget
udfordrende”, 68% svarede “udfordrende” og 16% svarede “delvist udfordrende” (lbid.:
spgrgsmal 8). Vi kan derved udlede at de fleste i virksomheden bliver udfordret. Ifglge teorien
kan dette veere en god ting grundet at de motiveres til at udfgre den opgave, da de ikke anser
opgaven som verende af let. Det at de feler sig udfordrede, kan i stedet for at vere en
motivationsfaktor skal ses som et faresignal, hvis det skyldes utilstreekkelighed i kompetencer til
udfarsel af arbejdsopgaven. Det kommer det an pa den individuelles vurdering om udfordringen

er for stor eller tilstreekkelig.

Da der videre blev spurgt ind til hvor ofte de faler sig motiverede i lgbet at en uge var der 56%
som svarede “meget ofte” og 44% der svarede “ofte” (Ibid.: spergsmal 9). Dette veerner om at

virksomheden har formé&et at skabe en ramme, der formar at motiverer de ansatte.

Der vil nu analyseres pa de ansattes falelse af stress med udgangspunkt i Krav/Kontrol-modellen.
Der vil indledningsvis blive analyseret pa de dele af spargeskemaet der fokuserer pa kravene til
de ansatte i virksomheden. Med henblik pa at belyse kravene til de ansatte blev der spurgt ind til
om hvorvidt de var bevidste omkring de forventninger der blev stillet til deres stilling. Her var
92% enige om, at de var bekendte med de forventninger der var stillet til deres arbejde (Ibid.:
spgrgsmal 2). Dette tegner et billede af at virksomheden formar at vaere meget tydelige i deres
kommunikation, som ger det muligt for den ansatte at arbejde med de forventninger der stilles.

Derved kan de konstant vurderer deres egen prastation i forhold til forventningerne.

Derudover blev der spurgt ind til hvorvidt at medarbejderne falte at der blev stillet for hgje krav.
Her var svarene meget spredt, og viste at 12% mente at der blev stillet alt for hgje krav, 28% der
feler at der stilles lidt for hgje krav, 24% der mener at det er tilpas, 4% mener ikke at kravene er

for hgje, og 32% der overhovedet ikke mener, at der stilles for hgje krav sammenlignet med
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deres kompetenceniveau (Ibid.: spgrgsmal 23). Med udgangspunkt i disse svar kan der udledes at
der stilles for hgje krav til omtrent halvdelen af de ansatte, som forventes at have behov for
yderligere uddannelse, eller instrumental statte fra kolleger eller ledere, til at lette presset. Dette
kan hvis der ikke er fokus pa det skabe stressede ansatte.

For at kunne forklare om der er risiko for at de ansatte har mulighed for at fa felelsen af stress
skal der inddrages den sakaldte kontrol til, som den ansatte tager i anvendelse for at kunne leve
op til de krav der opstilles. Her vil indledningsvis inddrages spergsmalet om de ansatte har den
kraevede kontrol som i teorien bliver refereret til som decision latitude. Da der blev spurgt ind til
om den ansatte er udfordret i sin stilling, det blev tidligere refereret til dette spgrgsmal som
veerende en motivationsfaktor, men blive i dette afsnit inddraget til at se de ansattes skill
discretion, hvor det de 68% svarer at det er udfordrende, som kan ses som varende manglende
kompetencer, som betyder at det kraever stgtte fra kolleger eller ledere, som enten kan veere
instrumental social- eller social emotionel stotte. Dette kan skyldes at der ikke har veret en
tilstreekkelig introduktion til at den ansatte har faet redskaberne til at handterer de givne

arbejdsopgaver (lbid.: spgrgsmal 3).

Ved at der i spagrgsmal 6 vises grundlag for at de faler at de kan sgge hos hjeelp hos en leder,
viser det at der er mulighed for at sgge social instrumental stgtte, som kan modvirke falelsen af
stress hos de ansatte. Den social-emotionelle stgtte kommer her til udtryk i spgrgsmal 21, hvor
langt sterstedelen af respondenterne foler at sammenholdet er enten “meget godt” eller “godt”
(Ibid.: spargsmal 21). Dette underbygger ogsa at de ansatte har mulighed for at sgge hjeelp ved at

snakke med kolleger, og derved forebygge stress.

Det kan med udgangspunkt i spgrgsmal 8, som belyser hvorledes de ansatte anser deres
arbejdsopgaver som vearende udfordrende. Dertil giver spgrgsmal 23 et indblik i hvorvidt der
stilles for hgje krav af lederen. Spgrgsmal 25 afspejles i de to forannaevnte spargsmal, der tager
stilling til hvor tit de ansatte fgler sig stresset gennem en arbejdsdag.
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5.4. Selvledelse i ledelsestrategien

| dette afsnit vil der blive redegjort for hvilke aspekter af selvledelse der er at finde i
virksomhedens ledelsestrategi. Der vil her blive taget udgangspunkt i den indsamlede data
gennem det udferte livsverdens- interview med Direktgren og Marketingchefen. Hertil vil det
settes i forhold til selvledelsesteorien.

Som der noteres i teoriafsnittet om selvledelse, er der en raekke elementer der skal vere
tilstedeveerende for at der kan opnas succesfuld selvledelse hos medarbejderne. De fglgende
elementer er: kompetente ledere, der kan motivere de ansatte til at arbejde selvstendigt, lederen

der opstiller rammer for forventninger og mal,

Derved kan det siges at det i hgj grad er lederen, der seetter grenserne for hvor meget en
medarbejder kan have succes under selvledelse. Hertil skal det ogsa neevnes at den inddrage
virksomhed i projektet er en privat aktar i servicebranchen. De private aktarer er ifglge rapporten
det omrade der har flest lanmodtager, der udgver selvledelse pa det danske arbejdsmarked. |
denne branche legges der stor veegt pa innovation og dynamik for, at opna
konkurrencedygtighed. Det bliver noteret af direktgren at han ikke ved udvelgelse af ledelsesstil
har taget udgangspunkt i specifikke ledelsesteorier, men i stedet har valgt at lede pa falgende
made: “... jeg har egentlig bare gjort det man synes var rigtigt at gore for at fd virksomheden til
at fungere...” (bilag 4: linje 4-5). Selvom selvledelse ikke har veeret et aktivt tilvalg som
koncept, kan det ses flere steder i interviewet hvor begge udtrykker tanker der leener sig op ad
koncepter som der arbejdes med indenfor selvledelse. Det ses i deres gnske om at have
medarbejdere der kan arbejde selvstendigt, og derved bidrager til indfrielse af virksomhedens
opstillede mal. Herved forsgger de, at motivere medarbejderne bedst muligt (Ibid.: linje 22-27).
Hertil tilfgjer marketingchefen at deres forstéelse af ledelsesstilen er “frihed under ansvar”.
Dertil tilfgjes det at der fra virksomhedens side forventes, at den ansatte kan arbejde
selvstendigt. Det skyldes at den ansatte ellers ikke ville kunne fungere i virksomhedens forte
ledelsesstil, som ville skabe mange problemer (Ibid.: linje 30-31). Dette stemmer overens med
ideen bag selvledelse, der handler om at den enkelte ansatte skal have meget frihed og derfor

administrere sin egen tid. Samt kan der med udgangspunkt i spgrgeskemaets ses at de ansatte

50 af 59



oplever sig selv som veerende meget motiveret i deres arbejde (bilag 3: spgrgsmal 9). Derudover
er der bade er meget hgj tilfredshed i dialogen mellem medarbejder og leder. Dertil kan der sgges

hjeelp hos den nermeste leder (Ibid.: spargsmal 5 og 6).

Feedbacken er essentiel for at holde motivationen oppe hos den selvledte medarbejder. Der
bliver spurgt om deres narmeste leders lydhgrhed over for en deres betragtninger angaende
arbejdet. Her er tilfredsheden stadig hgj, men flere mener at lederen kun er delvis lydhgr. Dette
kan skyldes en afdelingsleder, som er mindre modtagelig over for de ansattes betragtninger
(Ibid.: 10).

Her ses det at sterstedelen modtager nogenlunde til hgj grad af tilstreekkelig feedback. Dog er der
et starre antal der besvarede at de anser feedbacken som veerende “hverken eller” til “sjeldent”
tilstreekkelig. Mangel pa feedback kan fremkomme som en hamsko for selvledelse, da de har et
behov for at vide om opgaven er veludfgrt eller hvad kan forbedres, som kan ggre opgaven
veludfert. | tilfeelde at manglende feedback efterlades den ansatte i et limbo og gdelseegger deres
professionelle udvikling, som ogsa kan gdeleegge motivationen for den ansatte ved at opleve
tilbagegang (Ibid.: spargsmal 16).
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6. Delkonklusion

Som navnt i besvarelsestrategien vil delkonklusionerne veere opsamlende elementer som i
samspillet med hinanden vil danne grundlag for konklusionen. Hvert afsnit vil starte med

spargsmalet og derefter vores delkonklusion af spgrgsmalet.

6.1. Delkonklusion et

| det farste arbejdsspargsmal undersgges der: Hvor i ledelsesstrategi ser man vaern mod stress pa
arbejdspladsen?” Det blev gennem analysen fundet tre aspekter som understreger
virksomhedens veern mod stress pa arbejdspladsen. Dette ses gennem ansettelsesforholdene,
forebyggelse af stress samt rehabiliteringsprocessen. Fgr en eventuel fastanseettelse bliver mulige
kandidater til stillingen udsat for en test, for at give at give lederen et indblik i hvorvidt, de kan
klare det pres der kan forekomme pa arbejdspladsen. Typen der kan klare presset er at foretreekke
for denne virksomhed, for at undga stressede medarbejdere. Men da risikoen for at fa stress
stadigvaek er en mulighed tilbyder virksomheden stresspreeventive aktiviteter for at imgdekomme
denne problematik. Dette kan ses gennem tilbuddet om en gratis massgr og coach der er
tilknyttet Virksomheden, som giver de ansatte et fysisk, men ogsa mentalt frirum. Gennem
muligheden for en coach, imgdekommes den sociale interaktion, som stgttefaktor i Krav/kontrol,
der er med til at kunne forebygge stress. | tilfeelde at en medarbejder pa trods for praeventive
tiloud bliver sygemeldt grundet stress, har virksomheden et program for rehabilitering af
vedkommende, som ogsa inkludere en coach. Med henblik pa udtalelsen fra Marketingchefen
som har noteret sig af hendes ti ar i virksomheden er sygemelding grundet stress kun sket to
gange, hvilket kan skyldes virksomhedens tilbud. Som nevnt af direktgren er det ikke
udelukkende er arbejde der forarsager stress, faktorer fra privatlivet kan ogsa have en indflydelse

pa en persons falelse af stress.

6.2. Delkonklusion to

Hvordan forsgger ledelsen at motivere sine ansatte?
Med udgangspunkt i analysen kan det konkluderes at der i virksomhedens ledelsesstrategi ikke

differentieres mellem vedligeholdelses- og motivationsfaktorer, som det gares i Herzbergs To-
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faktor-teori. Her anses begge faktorer som veerende motiverende. P& trods af dette ses der
gennem analysen at virksomheden er kompetente indenfor bade vedligeholdelses- og

motivationsfaktorerne.

6.3. Delkonklusion tre

Hvordan oplever de ansatte stress og motivation pa arbejdspladsen?

| det udsendte spgrgeskema ser vi at de ansatte er spredte med henblik pa deres falelse af stress.
Arsagen til dette skyldes relationen mellem krav og kontrol, som er i ubalance. Nogle fandt
kravene for hgje, mens andre sa sine kompetencer som verende utilstreekkelige. Denne ubalance
i krav og kontrollen, kan forekomme grundet midlertidigt pres pa de ansatte, der skal indhente en
deadline. Denne stress kan i felge Krav/kontrol-modellen reduceres gennem at de ansatte sgger
stotte. Stetten kan forekomme ved social instrumentale stgtte, hvor de ansatte foler at der er
mulighed for at sage hjeelp hos kolleger eller ledere. Derudover danner det gode sammenhold
blandt de ansatte grundlag for at kunne sgge social emotionel stgtte. Herved har de ansatte
gennem interaktion med kolleger eller ledere, mulighed for at fa en forlgsning pa eventuelle
problemer, som er af professionel, eller ar personlig karakter. Motivationen hos de ansatte var
hgj. Arsagen til dette kan vaere mange forskellige faktorer, som de ansatte opfatter som
motiverende, som eksempelvis muligheden for professionel udvikling, anerkendelse og andre
faktorer. | vores analyseafsnit af virksomhedens motivationsfaktorer og afsnittet om selvledelse,
noterer vi os af forskellige motiverende faktorer som virksomheden benytter i deres ledelsesstil,
som det er noteret i delkonklusion to. Vi kan udlede at ledelsen mal for at motivere
medarbejderne berer frugt gennem den hgje folelse af motivation gennem en arbejdsuge.

7. Konklusion

Projektet har til formal at besvare falgende: “Hvorledes har lederens forstdelse for risikoen for
stress og behovet for motivation hos medarbejderne indflydelse pa valg af ledelsesstrategi, og

hvordan oplever de ansatte folgerne af strategien?”
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| vores analyse af virksomheden, kan det udledes at den fgrte ledelsestrategi som er udvalgt af
direktgren pa arbejdspladsen, har taget forbehold for risikoen for stress og behovet for
motivation med i overvejelserne, og haft succes med dette. | stressaspektet er der taget forbehold
for tre forskellige instanser af det. Det farste aspekt er at den potentielle ansatte testes for at sikre
sig at de handtere presset der kan forekomme ved at arbejde i virksomheden. Derved kan de
fleste i virksomheden undga stress. Det naeste aspekt ses der pa den praeventive handtering af
stress gennem massgren og coachen som er tilknyttet, men ogsa i det sociale sammenhold
mellem de ansatte. Det sidste aspekt omhandler hvordan virksomheden handterer en ansat som
gar ned med stress. Her indsattes der stette og opbakning fra virksomheden for at fa
medarbejderen rehabiliteret. De ansatte der fgler sig stressede, formodes at veere forarsaget
grundet utilstreekkelige kompetencer, til de arbejdsopgaver de bliver palagt. Det kan ogsa skyldes
private komplikationer, der skaber en fglelse af stress. Dette har skabt en faglelse af stress, hvor at
nogen af de ansatte afhjeelper folelsen af stress ved at snakke om det med kolleger, eller sgger

sparring til at lgse de pagaldende arbejdsopgaver.

De farte motivations aktiviteter viser, at have veret en stor del af de tanker der har dannet
grundlag for ledelsesstrategien. De anser vedligeholdelsesfaktorer som  veaerende
motivationsfaktorer, som eksempelvis de fysiske rammer, lgn, frynsegoder, sociale relationer.
Dette bliver ifglge Herzbergs teori kun anset for, at vaere faktorer der fastholder de ansatte pa
arbejdspladsen, frem for decideret at motivere. Her i mod bliver faktorer, som de professionelle
udviklingsmuligheder som de ansatte gennemgér, anerkendelse gennem kager og den “100%
uge”, hvor der er blevet fejret med kage alle fem hverdage, samt den handlefrihed de fleste
ansatte har. Dette danner grundlag for at virksomheden formar at gare det godt bade med henblik
pa at forebygge stress samtidig med at de er gode til at motivere de ansatte. Dette danner ogsa
grundlag for at virksomheden kan fagre en ledelsesstil der minder tilneermelsesvis selvledelse.
Dette kreever at virksomheden har hgjt motiverede ansatte og de ansatte far opgaver, som i de
fleste tilfeelde er indenfor de ansattes kompetenceniveau samt deres nzrmeste leder er ogsa

meget kompetente.
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8. Perspektivering

| dette afsnit vil vi gennemga de afgraensninger som projektet har grundet de tilvalg gruppen har

lavet, samt hvordan man kan undersgge videre med denne rapport som grundlag.

Eftersom vi arbejder med subjektivisme i analysestrategien, kan det argumenteres for at valget af
kvantitativ empiri ikke giver samme mulighed for, at skabe forstaelse for respondentens
livsverdener. Denne problematik var noget vi i gruppen var indforstdet med, men som tidligere
nevnt i projektet grundet gruppens starrelse er en haemsko for en sterre kvalitativt
dataindsamling gennem interviews. Dette skyldes den yderligere meangde arbejdstimer der er
forbundet med udferelsen af interviews, samt transskribering og kodning af et enkelt interview.
Vi havde sat os ud til at starte med at ville udfgre livsverdensinterview pa tre medarbejdere i

virksomheden, for at skabe det bedste indblik i den enkelte ansatte oplevelse af ledelsestrategien.

Gruppen har fundet dette undersggelsesomrade yderst interessant og har talt om mange mader
hvordan dette projekt kan benyttes, som springbraet til videre forskning inden for
ledelsesstrategier. Som navnt i praesentationen af den kvalitative empiri, fremkom det at
virksomhedens mellemledere havde veeret pa kursus i ledelse samt konflikthandtering. Dette
resulterede i plancher hvorpa det blev forklaret, hvilke kvaliteter en god leder besidder. Herefter
havde de sendt et spargeskema ud til deres medarbejdere og forhgrer sig om de levede op til

deres selv stillede krav. Hvor det kunne veere interessant er at finde en virksomhed.
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