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1 Problemfelt

Hvis man sgger pa offentlig ledelse pa Google, dukker der et utal af muligheder op. Der bliver
tilbudt diverse kurser inden for offentlig ledelse, der bliver udstedt anbefalinger til offentlig
ledelse og regeringen nedsatte sagar en Ledelseskommission i 2018 som et af sporene i Sam-
menhangsreformen (Ledelseskommissionen u.d.). Offentlig ledelse har mange aspekter, hvil-
ket ogsa afspejles i teorien herom. Hvilken ledelsesstil, der skal og kan anvendes, afhanger
dog af, hvilke medarbejdere man har med at gare; herunder hvad medarbejderne motiveres af.
| denne sammenheng har studier vist, at der findes en positiv sammenhgng mellem Public
Service Motivation (PSM) og performance (Brewer 2008; Petrovsky & Ritz 2010). Ved flere
af disse studier ser vi eksempler pa eksperimenter, hvor man har forsggt at gare op med sam-
menhangen mellem PSM og performance. Her har man undersggt, om der er sammenhzng
mellem PSM og performance, nar man sammenligner den offentlige og private sektor. En af
disse undersggelser har opstillet et eksperiment, hvor en gruppe universitetsstuderende blev
delt op i to grupper. Her fik den ene gruppe at vide, at de skulle arbejde med et offentligt
finansieret forskningsprojekt, hvorimod den anden gruppe fik at vide, at deres forskningspro-
jekt var privat finansieret. | dette eksperiment blev de to forskellige sektorer anskuet i et PSM-
perspektiv. Dette eksperiment resulterede i, at gruppen med den offentlige orientering var hur-
tigere villige til at pabegynde arbejdet, end dem med den private orientering. Eksperimentet
fandt dog sted i kunstigt opstillede rammer, hvorfor man kan tvivle pa resultaternes validitet
(Andersen & Pedersen 2014: 58). En anden undersggelse gjorde op med dette og tog udgangs-
punkt i en gruppe sygeplejersker fra den offentlige sektor, hvor der blev foretaget to interven-
tioner. Den farste gruppe blev konfronteret med en mand, der ngd godt af sygeplejerskernes
arbejde. Her var formalet at synliggere vigtigheden af deres arbejde. Den anden intervention
havde fokus pa, at sygeplejerskerne skulle forsta vigtigheden ved deres arbejde ved at overbe-
vise sig selv og sine kollegaer om dette. Her sammenlignede man den malte PSM malt med
performance i form af blandt andet frivillighed til at arbejde ulgnnet med ngdhjelp, antallet af
pakker de pakkede i forhold til tid, og lign. Dette studie konkluderede, at interventionen havde
en positiv effekt pa performance, og dermed ogsa at der findes en positiv effekt mellem PSM

og performance i forhold til de offentligt ansatte sygeplejersker (Bagh Andersen 2014: 59).

Ovenstaende studier gav os inspirationen til vores egen undersggelse. Idet der findes en positiv

sammenhang mellem PSM og motivation fandt vi motivation i den offentlige sektor serligt
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interessant. Hvad der kan pavirke denne motivation og performance var iser i fokus hos os. Vi
fandt spaendet mellem typen af motivation hos medarbejderen og ledelsesstil hos lederen inte-
ressant, og valgte derfor at undersgge en offentlig afdeling neermere; nemlig plejehjemmet Pe-
der Lykke Centret. Her har vi haft mulighed for bade at undersgge lederens ledelsesstil, men
ogsa mulighed for at male typen af motivation blandt medarbejderne og deres niveau af opga-
velgsning. Vores undren bunder dermed i, hvordan man som leder vurderer hvilken lederstil,
der er bedst egnet til at motivere ens medarbejdere, og dermed have en positiv effekt pa deres
performance. Den offentlige leder er ngdt til at tilpasse sig de pageeldende rammer, der er ned-
sat fra oven, men derudover har lederen et vist ledelsesrum, som denne kan agere ud fra.
Spergsmalet er derfor, hvordan lederen forsgger at lede mhp. at gge preaestation og motivation
blandt medarbejderne. Der vil altid veere en ramme for lederne, som bestemmer hvilke ressour-
cer de kan anvende, i hvilken grad de kan anvendes og hvilke malsatninger der skal opfyldes.
Det er op til den pagaldende leder at udarbejde en handleplan og tiltag for, hvordan disse mal-
setninger skal opfyldes; herunder hvordan lederen samtidig kan sikre et vist effektivitetsniveau
ved anvendelse af rammesatte ressourcer. Samtidig med ovenstaende er det centrale i dette
projekt, at disse tiltag har en effekt pa medarbejdernes motivation, der kan pavirke deres per-
formance. Hvordan medarbejderne oplever de pagealdende ledelsestiltag, har en effekt pa deres
motivation, og det er netop denne forbindelse mellem ledelsestiltag, performance og motiva-

tion, som er grundlaget for vores undren. Dette leder videre til falgende problemformulering:

1.1 Problemformulering

Hvordan pavirker de valgte ledelsestiltag de ansattes motivation og ydeevne pa Peder Lykke

Centret?

1.2 Arbejdsspgrgsmal

- Hvad karakteriserer lederen pa Peder Lykke Centret?

- Er medarbejderne pa Peder Lykke Centret drevet af Public Service Motivation? Og i sa

fald hvordan kommer det til udtryk?
- Hvordan maler man medarbejdernes performance, og hvad fortaeller malingen?

- Hvordan kunne undersggelsen have varet gjort anderledes?
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2 Teori

2.1 Motivation

Der eksisterer i litteraturen omkring offentlig ledelse en diskussion om, hvorvidt offentlige
ansatte hovedsageligt er drevet af ydre eller indre motivationsfaktorer. En reekke forskere har
argumenteret for, at der er en sammenhang mellem motivation og offentligt ansattes ydeevne,
hvilket netop ger diskussionen relevant. Om offentligt ansatte hovedsageligt er drevet af den
ene eller den anden form for motivation, har stor betydning for, hvorvidt et styringsindgreb,
f.eks. i form af belgnning og straf, forventes at resultere i en gnsket effekt eller ej. Efter denne
logik er det derfor relevant at klargare, hvad der karakteriserer hhv. eksterne og interne moti-
vationsfaktorer (Jacobsen 2012: 19).

Motivation kan overordnet forstds som drivkraften bag en malrettet handling, og motivation
omhandler den energi som en ansat er villig til at legge i opnaelsen af et givent mal. Disse
typer af mal kan variere, og man kan derfor skelne mellem forskellige typer af motivation, da
drivkraften bag handlinger kan veere forskellige (Andersen & Pedersen 2014: 14). Set i lyset af
ovenstaende kan ydre motivationsfaktorer ses som, at malet er at opna belgnninger eller undga
straf, som ligger uden for individet selv (Ibid.). Edward Deci og Richard M. Ryan byder pa
falgende eksempel, der eksemplificerer ydre motivation: “For example, students who do their
homework because they personally grasp its value for their chosen career are extrinsically
motivated” (Deci & Ryan 2000: 72). Inden for self determination-teori har Deci og Ryan blandt
andet udviklet en sakaldt sub teori, som kaldes organismic integration-teori. Her bruges et
spektrum fra ikke-selvbestemmende til selv-bestemmende til at beskrive forskellige former for
ydre motivation. Her findes fire former for ydre motivation: Ydre regulering, introjektioneret
regulering, identifikations regulering og integreret regulering (Deci & Ryan 2000: 72). Ud fra
dette spektrum fremstar begrebet ydre motivation som et forholdsvist komplekst begreb. Vi har
i projektet derfor valgt at fokusere pa dimensionen ydre regulering, hvorfor der ikke vil blive
beskrevet hvad de tre andre dimensioner indebarer. Dette er grundet, at de tre fravalgte dimen-
sioner ikke i lige sa hgj grad som ydre regulering blev fundet til at indramme ydre motivation.
Ydre regulering har netop en lavere grad af selvbestemmelse end de andre dimensioner, hvorfor

denne blev fundet mest passende til at male ydre motivation hos individer. En videre diskussion
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af dette fravalg kan findes under afsnittet 5.4.1 Muligheder for at male motivation. Dimensio-
nen ydre regulering er den mindst selv-bestemmende dimension af de fire dimensioner. Denne
dimension beskriver en ekstern nedsat ramme, som har til funktion at drive medarbejderen til
at opna en pagaeldende malsatning. | den modsatte ende er medarbejderen, som ofte opfatter
denne eksterne ramme som kontrollerende. Derfor er denne typisk sat i kontrast til den indre
motivation (Ibid.). Det er dermed denne dimension, som skal operationaliseres og dette bliver
beskrevet i afsnittet 3.3 Survey.

Indre motivationsfaktorer fokuserer derimod pa, at den ansatte er drevet af opgavelgsningen
og et godt socialt miljg. Indenfor litteraturen er der serligt fokus pa at offentlige ansatte, som
yder offentlig service, er orienteret mod social interaktion med organisationen, kollegaer og
deres ‘kunder’. Derfor er offentligt ansatte ogsé orienteret mod, at organisationen overlader
selvsteendighed og diskretion til de ansatte (Jacobsen 2012: 20). | projektet er det dog seerligt
Ryan og Decis beskrivelse af indre motivation som benyttes. Her er der tale om en dimension,
som kaldes for indre regulering. Denne regulering beskrives blandt andet gennem interesse,
nydelse/glaede, iboende interesse og tilfredshed. Denne dimension ses ogsa som den mest selv-

bestemmende dimension (Ryan & Deci 2000: 72).
2.1.2 Public Service Motivation

PSM er et begreb, som inden for litteraturen er defineret forskelligt; iseer nar det kommer til at
skelne mellem den offentlige og private sektor. At der er tale om en decideret forskel mellem
de to sektorer kan 1 faglitteraturen spores helt tilbage til 1960’ernes socialforskning. 1 1982
bidrog Hal G. Rainey med en viden omkring en faktisk forskel mellem den private og offentlige
sektor. Denne forskel blev malt mellem private og offentlige ledere, hvor de offentlige ledere
scorede anderledes i forhold til de private. 1 og med at der var en vasentlig forskel i resultatet
mellem de private og de offentlige ledere, gav Rainey dermed videre anledning til at undersgge
feltet, idet der eksisterede en grundleeggende forskel (Brewer 2010: 153). 1 1990 fulgte James
L. Perry og Louis R. Wise, hans arbejde videre ved at definere PSM som “An individual’s
predisposition to respond to motives grounded primarily or uniguely in public institutions and
organizations” (Ibid.). De bidrog ligeledes med en beskrivelse af tre potentielle dimensioner
af PSM: Rationel, norm-baseret og fglelsesmassig. Disse tre dimensioner adskiller sig fra hin-

anden og illustrerer, hvor komplekst begrebet PSM er. | 1991 gennemfgrte Dennis Witmer et
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tvaersektorielt studie, som ogsa viste en forskel mellem den offentlige og private sektor. Her
malt gennem vaerdier bundet til det at hjeelpe og udfare arbejde, der er veerdifuldt for samfundet
(Ibid.: 154). Men der var stadigveek ikke fundet en acceptabel made, hvorpa man kunne male
PSM pa arbejdspladsen. 1 1996 gennemfarte Perry en operationalisering af teorien om PSM og
skabte en malbar skala, som Perry testede gennem en konfirmativ faktoranalyse. Denne faktor-
analyse resulterede i fire faktorer; Public policy making, public interest, compassion og self-
sacrifice. Denne faktoranalyse er sidenhen blevet anvendt i flere forskellige studier (f.eks. Naff
& Crum 1999; Bright 2007 og Andersen, Heinesen & Pedersen 2012).

Som alternativ til Perrys forslag til maling af PSM valgte Phillip Crewson i 1997 at male PSM
baseret pa Deci’s ramme for indre og ydre motivation fra 1975 (Brewer 2010: 155-156). Der
eksisterer dermed flere mader, hvorpa man kan male begrebet PSM, men i projektet har vi valgt
at tage udgangspunkt i Perrys maling af PSM.

En diskussion af muligheden for at male PSM, samt indre og ydre motivation og operationali-
seringen af dette, er beskrevet senere i projektet; se afsnit 5.4.1 Mulighederne for at male mo-
tivation. Her vil der samtidig blive foretaget en diskussion af muligheden for en sondring mel-

lem de tre typer af motivation.

2.2 Styring

Offentlige lederes opgave er i sin grundvold at styre medarbejderne. Hvordan man styrer med-
arbejderne, er der flere teoretiske bud pa. Lotte Bagh Andersen og Lene Holm Pedersen defi-
nerer styring, som ... en samlet betegnelse for de bestreebelser, beslutningstagerne gor for at
fastsette og opna deres malsetninger” (Andersen & Pedersen 2014: 15). Lederen forsoger
dermed som leder enten at fremme eller begranse typer af adferd hos sine medarbejdere, alt

efter hvad malsatningen er (Ibid.).

2.2.1 Principal-agent-teori

Hos offentlige ledere foregar styringen typisk hierarkisk; relationer, der manifesterer sig som
en overordnet og en underordnet. Denne hierarkiske relation bliver teoretisk beskrevet i prin-
cipal-agent-teorien, og gar desuden yderligere i dybden med relationen, hvorfor teorien bliver

relevant for dette projekt.
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Principal-agent-teorien beskriver relationen mellem et individ, kaldet agenten, der pa vegne af
en anden part, kaldet principalen, skal udfgre en bestemt gerning (Andersen & Pedersen 2014:
15). Dette er teoriens kerne, men den har brudt med den neoklassiske virksomhedsforstaelse,
der indebeerer at virksomheden kun har én malseatning; nemlig profitmaksimering. | stedet for
anskuer principal-agent teorien virksomheden som en nexus af kontrakter mellem en raekke
aktarer, der hver isar har sin egen malsatning (Bregn 2004: 8). | dette projekts konkrete sam-
menhaeng vil agenten vere de offentlige medarbejdere, de ansatte pa Peder Lykke Centret, og

principalen vil veere medarbejderens offentlige leder, afdelingslederen.

Selvom principal-agent-teorien i sin grundvold spiller en stor og relevant rolle, nar relationen
mellem lederen og medarbejderen skal undersgges, sa baserer teorien sig pa flere antagelser,

hvorfor teorien i sig selv kan veere sveer at generalisere ud fra.

1. Bade agent og principal handler egennyttemaksimerende, men deres interesser er mod-
satrettede; agenten vil lave sa lidt som muligt, hvor principalen vil have agenten til at

maksimere sin arbejdsindsats.
2. Agentens handlinger har konsekvenser for principalen.

3. Principalen har viden om resultatet af agentens handlinger, men ikke selve handlin-

gerne.
4. |Initiativretten ligger hos principalen, som antages at vare en enkelt aktar.

5. Bade agenten og principalen har kendskab til ‘spillets’ regler og forseger at finde den

lgsning, der er bedst for dem selv.

6. Principalen foreslar en kontrakt mellem denne og agenten, som agenten herefter kan

afvise eller acceptere (Andersen & Pedersen 2014: 16).

Principal-agent-teorien papeger her en styringsmaessig udfordring. Principalens styringsmaes-
sige udfordring har grund i agentens egeninteresse, idet principalen skal forsgge at fa agenten
til, at handle ud fra principalens gnsker og forventninger; ikke sine egne (Andersen & Pedersen
2014: 16). Netop af denne grund kan det blive problematisk at fa etableret en kontrakt, som
bade agent og principal kan stille sig tilfreds med. Spargsmalet bliver derfor, hvad der driver

agenten, og hvordan principalen kan anvende dette til sin fordel. Hvis agentens primare gnske
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eksempelvis er at arbejde sa lidt som muligt, ville en mulig metode til at fa flere timer ud af
agenten vere, at basere kontrakten pa timelgn. Dette skaber en incitamentsstruktur, hvor agen-
ten bliver belgnnet for at arbejde flere timer (Andersen & Pedersen 2014: 17).

Som ovenstaende ogsa papeger, sa fungerer principal-agent-teorien ud fra et overordnet per-
spektiv, hvorfor teorien i sig selv ikke konkret kan fortalle noget om, hvordan det fungerer i
en konkret situation. Teorien kan dog anvendes som en forstaelsesramme. Et eksempel af An-
dersen og Pedersen papeger en konkret situation, hvor principal-agent-teorien gar sig gel-
dende. Politikerne kan som principal gnske, at der forekommer flere fysiske samtaler med le-
dige for at undersgge, om de stadigveek er berettigede til gkonomisk understattelse. Dog kan
sagsbehandlerens egeninteresse ligge i ikke at arbejde mere end hgjest ngdvendigt, eller at ligge
inde med relevant information politikerne ikke har, hvorfor dette forslag ikke vil falde i god
jord (Andersen & Pedersen 2014: 17). Her gar principal-agent-teorien sig geeldende, idet den
kan hjelpe med at beskrive den uoverensstemmelse, der kan forekomme gennem principalens
0g agentens modsatrettede interesser. ldet projektets primere fokus er at undersgge offentlig
ledelse i relation til medarbejderne, kan principal-agent-teorien hjelpe med en dybere forsta-

else af denne relation og desuden danne bro til teori vedrgrende motivation og typer af ledelse.

2.2.1.1 Kritik af principal-agent-teorien

| forrige afsnit blev de grundleeggende antagelser bag principal-agent-teorien gennemgaet.
Disse er dog ikke uden problematikker, idet man allerede af den fgrste antagelse kan se en
konflikt. Bade principal og agent handler efter egne og ofte modsatrettede interesser. Principal-
agent-teoriens indbyggede konflikt kan dermed skabe problematikker for den pageeldende leder
og medarbejder. Oftest er der tale om, at agenten gnsker at lave sa lidt som muligt, hvorimod
principalen gerne ser agenten leegge en stor arbejdsindsats. Hvis agenten ikke leegger den gn-
skede arbejdsindsats, kan man, som det fremgar af teoriens anden antagelse, forvente at dette

kan have konsekvenser for principalen (Andersen & Pedersen 2014: 16).

Dertil skal det papeges, at principal-agent-teorien arbejder ud fra en hovedantagelse om, at
agenten og principalen begge er egennyttemaksimerende. Dette teorigrundlag er ikke sikkert,
idet agenten og principalen ikke altid er egennyttemaksimerende; iser ikke inden for det of-
fentlige, hvor der er pavist en sammenhang mellem PSM og performance (Andersen & Peder-
sen 2014: 57). Her ser man desuden, ifglge Andersen og Pedersen, ofte tegn pa, at de ansatte

er public service motiverede, hvilket betyder at den egennyttemaksimerende adfeerd beskrevet

9



Martine Sakstrup Glavind (63467) Antal anslag:119.768
Ivan Foberg (63201) Dato: 17. december 2019

Paw Gressbakken (63299)

I principal-agent-teorien ikke ngdvendigvis altid ger sig geldende (Andersen & Pedersen 2014:
18).

2.2.2 Transformations- og transaktionsledelse

Offentlig ledelse kan som tidligere papeget forstas pa flere mader, idet det kan forstas i relation
til flere faktorer. Eksempelvis i relation til en egennyttemaksimerende natur hos medarbejde-
ren. Der findes dog flere typer af ledere og medarbejdere, hvorfor der ogsa findes flere typer
af ledelse. ”Ledelse kan forstas som det at skabe resultater sammen med og via sine medarbej-
dere” (Andersen 2013: 52). Her pointeres det, at offentlig ledelse handler om at arbejde hen
mod opfyldelsen af de givne mal, hvilket sker gennem og i samarbejde med lederens medar-
bejdere. | den offentlige sektor ger dette sig iser gaeldende, idet malene som oftest er politisk
givet, hvorfor malopsatning og -opfyldelse iszr bliver relevant (Andersen 2013: 52). Andersen
papeger i den sammenhang to overordnede mader at lede medarbejderne pa, der kan fungere
hver for sig og i et samspil; nemlig transformations- og transaktionsledelse (Andersen 2013).

2.2.2.1 Transformationsledelse

Denne ledelsesform har fokus pa at @ge medarbejdernes motivation og dertil &ndre medarbej-
dernes verdier, saledes at disse stemmer overens med den pagaldende organisations vaerdiszt.
Denne ledelsesform sgger, at medarbejderen frivilligt og ved eget initiativ arbejder for at op-
fylde organisationens mal. Dermed bliver det vigtigste redskab for lederen at formulere en klar
vision, der har til formal at skabe gget engagement blandt medarbejderne og desuden skabe et
feelles veerdisaet. Der eksisterer derfor ikke et overordnet kontrolelement i denne form for sty-
ring, idet lederen ikke kontrollerer medarbejderne, men derimod viser dem den ‘rigtige’ vej
ved at motivere dem (Andersen 2013: 53).

Idet transformationsledelse har fokus pa at motivere sine medarbejdere, er det i den forbindelse
relevant at tale om PSM. Idet en medarbejder drevet af PSM orienterer sig mod at levere en
service, der ger samfundet og andre mennesker godt, tiltreekkes denne type medarbejder som
oftest af offentlige organisationer, der leverer offentlig service (Ibid.). Internationale studier
har pavist en sasmmenhang mellem transformationsledelse og en gget PSM hos medarbejderne.
Andersen argumenterer i denne forbindelse derfor for, at transformationsledelse godt kan for-

ventes at fare til en hgjere grad af malopfyldelse hos medarbejderne (lbid.).

10
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| et dansk studie er det blevet pavist, at der eksisterer en positiv sammenhang mellem trans-
formationsledelse og medarbejderens involvering; derigennem ogsa medarbejderens tilfreds-
hed med deres arbejde (Andersen 2013: 54). Det er dog med det forbehold, at der ikke eksiste-
rer en sammenhang, nar der forekommer veardikonflikt i den pagaldende organisation. En
medarbejder, der er motiveret af PSM, er meget optaget af at yde en service til samfundet.
Derfor er det ogsa helt centralt, at medarbejderens og organisationens opfattelse af at yde god
og kvalitetsrig service stemmer overens. Hvis medarbejderne er uenige med organisationen
om, hvad malene for organisationen skal veere, kan det pa kort sigt ikke forventes at have be-
tydning for medarbejdernes PSM. Pa lengere sigt kan det dog yde negativ indflydelse pa med-
arbejderens malopfyldelse (lbid.).

2.2.2.2 Transaktionsledelse

Som det fremgar af navnet, foregar denne type ledelse gennem transaktioner mellem leder og
medarbejder. Dette gar sig bade galdende i form af, at medarbejderen modtager lgn for sin
arbejdsindsats, men det kan ogsa gere sig geeldende i form af sanktioner, ros eller andre goder.
Pa kort sigt bliver den offentlige medarbejders motivation ikke pavirket af lgn, men pa lang
sigt kan bade karriere incitamenter og lgn stadigvaek have betydning. Dette gar sig geeldende i
form af eventuelle forfremmelser til stillinger med mere ansvar og bedre lgn, eller modsat gar
sig geeldende i form af en fyreseddel (Andersen 2013: 52).

Transaktionsledelse omhandler ogsa det, at lederen opstiller rammer og mal for medarbejderne.
Pa denne made kan lederen laegge klare forventninger for medarbejderne, der derved nemmere
kan faglge disse. For at fa medarbejderne til at falge de nedsatte forventninger skaber lederen
incitamenter for dette (Andersen 2013: 52). Som tidligere naevnt kan lederen gare brug af sank-
tioner og belgnninger, alt efter medarbejderens opfyldelse af de opsatte rammer. | den offent-
lige sektor er reguleringssystemer mere udbredte, hvorfor gkonomiske incitamenter ikke i lige
sa hgj grad ger sig geldende som i den private sektor (Andersen 2013: 53). Det ger sig dog
stadigveek gaeldende, at medarbejderens opfattelse af transaktionsledelse er af stor betydning,
nar der er tale om reguleringssystemer og andre incitamenter. Teorien argumenterer for, at der
bade findes indre og ydre motivation. Medarbejderen, der er drevet af indre motivation, re-
sponderer ikke lige sa godt pa ledelsestiltag, der kan opfattes som kontrollerende, som en med-
arbejder, der er drevet af ydre motivation. Hvis en medarbejder med indre motivation ikke

responderer positivt pa en kontrolforanstaltning, fortreenges medarbejderens indre motivation.
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Hvis ledelsestiltaget derimod anses som veerende understgttende, kan det styrke medarbejde-
rens indre motivation (Andersen 2013: 53). Der er dermed en direkte pavist sammenhang mel-
lem de sakaldte transaktioner, og maden hvorpa disse opfattes af medarbejderne. Det er desu-
den blevet pavist, at en hgjere grad af transaktionsledelse ogsa resulterer i en hgjere grad af
malopfyldelse — bade pa et dansk og et internationalt plan (Andersen 2013: 53).

2.2.2.3 Kritik af transformations- og transaktionsledelse

| den tidligere naevnte danske undersggelse argumenteres der for, at de to ledelsesstile fungerer
bedst i en form for samspil. Transaktionsledelse har stgrst indflydelse pa den konkrete og dag-
lige arbejdsorganisering, hvorfor dette har indflydelse pa medarbejdernes umiddelbare tilfreds-
hed med arbejdet. Transformationsledelse fremmer derimod de udviklingsorienterede og visi-
oneare aspekter af medarbejderes arbejde, hvorfor transformationsledelse har en effekt pa med-
arbejdernes trivsel. De to ledelsesstile komplimenterer hinanden, sa leenge transaktionsledelse
ikke forstas som veerende kontrollerende af medarbejderne, men derimod forstas som veerende
understgttende. Kritikken af disse ledelsesstile ligger dermed i, at lederen kan fa problemer,
hvis denne udgver den ene mere end den anden. Hvis en leder kun anvender transaktionsle-
delse, der bliver opfattet som kontrollerende, demotiverer lederen medarbejderne. Denne le-
delsesstil bygger pa en forstaelse af medarbejderne som veerende rene egoister. Tilsvarende er
transformationsledelse i sig selv heller ikke nok, hvis ikke visionerne bliver fulgt op af konkrete
konsekvenser, der er knyttet til medarbejderens resultater og indsats. Denne ledelsesstil har
ikke for gje, at medarbejderne ogsa er optagede af deres egennytte, som det star beskrevet i
transaktionsledelse, og dermed ikke kun af at opfylde organisationens mal (Andersen 2013:
55). Kritikken beror sig derfor pa, at man som oftest ikke kun kan anvende den ene frem for
den anden, hvorfor de to ledelsesstile er afhaengige af hinanden for at kunne fungere. Hvordan
man dertil kommer frem til den rette balance mellem de to, kan fuldt ud afhaenge af medarbej-
derne og disses motivationsform. Dette kan vere udfordrende for en leder at identificere, og
desuden udfare i praksis, idet en gruppe medarbejdere internt kan veere motiveret af vidt for-

skellige typer af motivation.
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3 Metode

3.1 Litteratursggning

En af projektopgavens mest centrale elementer er litteraturen. Man kan pa baggrund af den
indsamlede empiri danne sig et overblik over den nuvarende forskning pa omradet. | dette
projekt har vi undersggt forskningsprojekter, der har orienteret sig mod ledelsesstil og dennes
pavirkning af de ansatte. Denne forhenvearende undersggelse af omradet har hjulpet med at
opsatte dette projekts rammer og dermed ogsa hjulpet med at afgreense og definere projektets
problemformulering. Den indsamlede empiri giver rig mulighed for at tage et videnskabeligt
standpunkt, hvorfra bade en videnskabelig analyse og kritisk tilgang kan udledes. Udgangs-
punktet er saledes at anvende empirien til videre afklaring af pavirkningen mellem ledelsesstil

og pavirkning af offentlige ansattes motivation (Petersen & Triantafillou 2016: 34).

Det har vaeret et gennemgaende fokus for litteratursggningen, at al empiri sa vidt som muligt
har veeret videnskabeligt og akademisk orienteret. VVores sggning har taget udgangspunkt i pro-
jektets hovedfaktorer; herunder ledelse, styring og motivation. Sggningen har desuden veeret
pa bade engelsk og dansk, som for os har varet for at kaste sa bredt et net som muligt, hvilket
har bidraget med et konkret overblik over den eksisterende litteratur pa omradet. Heriblandt
har vores sggning stedt pa afhandlinger, peer-reviewed tidsskrifter m.m. Vi har i denne forbin-
delse sggt bade hos private og offentlige kilder for at supplere forskningslitteraturen sa vidt

som muligt, for derefter at na til den endeligt opstillede problemformulering.

Litteratursggningen er i farste omgang foretaget pa REX, der er det kongelige biblioteks litte-
ratur base, idet denne base er serdeles komplet, og desuden indeholder bade engelsk og dansk

litteratur.

Vores teorier kredser sig, som tidligere navnt, primeart om ledelse og motivation. | forbindelse
med teorier om motivation har vi bl.a. udvalgt Public Management and Performance af Ri-
chard M. Walker, George A. Boyne og Jean A. Brewer. Dette vaerk anvendes til at fa en starre
forstaelse for motivation som helhed. Det er vores intention at gare rede for, hvordan vi teenker
motivation i forbindelse med vores overordnede problemstilling, og derefter operationalisere

de begreber vi anvender inden for et teoretisk perspektiv.
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Inden for styringsteori holder vi os konstant for gje, at vi arbejder med offentligt ansatte. Det
er derfor vigtigt at fa en nogenlunde forstaelse af det offentlige spektrum og hvilke styrings-
maessige normer, der eksisterer inden for offentligt regi. Ledere i det offentlige er underlagt
visse regler og befgjelser, hvorfor det ogsa er essentielt at have forskellige styringteoretiske
perspektiver for gje. Inden for teorier om styring inden for den offentlige sektor har vi iser
taget udgangspunkt i veerket Styring og motivation af den offentlige sektor af Lotte Bagh An-
dersen og Lene Holm Pedersen, og desuden ogsa haft gavn af artiklen Transformations- og

transaktionsledelse i offentlige organisationer, ogsa af Lotte Bagh Andersen.

Vi undersgger sa vidt som muligt primeere kilder, sdsom Peer reviewed artikler, tidsskrifter,
noter m.m. Det metodiske grundlag for projektet stammer fra tertieere kilder, som anses for

vaerende handbgger, leksikon, ordbgger, fagmateriale m.m. (Andersen m.fl. 2016: 59-60).

3.2 Semistruktureret interview

Det kvalitative forskningsinterview er en metode, som anvendes til at tilegne sig ny viden gen-
nem samtaler med akterer af serlig interesse. Metoden anvendes til at indsamle viden eller data
om en specifik problemstilling og kraever dermed at man gar systematisk til veerks ved sin
udarbejdelse af et kvalitativt forskningsinterview (Poulsen 2016: 75-76). En primaer styrke ved
det kvalitative forskningsinterview er muligheden for at fa adgang til interviewpersoners erfa-
ring og personlige viden. Man kan gennem det kvalitative forskningsinterview opna indsigt i
deres livsverden og hvordan forskellige problemstillinger ifglge aktgrerne haenger sammen.
Denne metode giver endvidere mulighed for fleksibilitet, idet man gennem interviewet kan
stille nye spargsmal, som oftest farst ses i selve interviewsituationen; spgrgsmal, der fungerer
opfalgende og er med til at uddybe specifikke svar fra interviewpersonen (lbid.: 76). Formalet
med disse opfalgende spargsmal er at dbne yderligere op for de erindringer eller den viden som
respondenten matte sidde inde med. Dette paleegger dog ogsa intervieweren et vist ansvar, idet
denne skal veere omstillingsparat i interviewsituationen. Intervieweren skal i interviewsituati-
onen dermed vare fokuseret og aktivt lyttende, idet megen af den viden, som gnskes opnaet,
ofte fremkommer i forbindelse med opfalgende spargsmal eller respondentens historier, frem-
provokeret af spgrgsmal, som kan have igangsat interviewpersonens kognitive hukommelse.
Omstillingsparathed er dermed exceptionelt vigtigt for intervieweren, hvis malet er mest mulig

information (Ibid.).
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Det semistrukturerede interview er kendetegnet ved, at intervieweren forbereder en reekke te-
matiske spergsmal, som sa vidt som muligt ikke er ledende. Formalet med at undga ledende
spgrgsmal er som tidligere navnt, at forsgge at abne respondentens livsverden og derigennem
viderefgre samtalen efter interviewpersonens egen hukommelse og takt. Efter udarbejdelsen af
en interviewguide er det op til intervieweren selv at balancere mellem denne og opfelgende

spgrgsmal.

3.2.1 Interviewguide

| forbindelse med det semistrukturerede interview har vi fundet det optimalt at udarbejde en
interviewguide. Denne er ikke et fastlagt og konsekvent forlgbsverkstgj, men er derimod en
statte til intervieweren. Saledes kan intervieweren afvige fra de pa forhand udtankte spargs-
mal, men stadigveek finde tilbage til de centrale emner, som projektet gnsker at udforske (Poul-
sen 2016: 81). Formalet med udarbejdelsen af en interviewguide er at give et indblik i, hvordan
vi i praksis operationaliserer vores teoretiske apparat til konkrete spgrgsmal. Spgrgsmal, der
kan kan abne op for den viden vi sgger at fa indsigt i hos vores respondent. Interviewguiden
kan derfor ogsa vaere behjalpelig, nar man forinden interviewsituationen skal konkretisere,

hvad man egentlig sgger at fa indsigt i (Ibid.).

| vores interviewguide har vi valgt at gare brug af sakaldte spargsmalsblokke. Dette har vi
anvendt for farst og fremmest at kunne give en visualisering af interviewsituationens forlgb,
men ogsa for at kunne tydeligggre opdelingen af vores teoretiske apparat. Spgrgsmalsblokke
er netop et ekseptionelt godt redskab til at skabe overskuelighed, og samtidig vedligeholde en

klar rgd trad gennem interviewguiden (Poulsen 2016: 82).

Desuden har vi forinden interviewet ogsa anvendt interviewguiden med det forbehold, at inter-
vieweren kan blive for afhaengig af denne og derved glemme at Iytte aktivt. Derved har vi for
at modarbejde dette, memoriseret interviewguiden forinden, hvorledes vi har kunne friggre os
fra den potentielle ulempe. Aktiv lytning er netop med til at skabe en naturlig dialog mellem

intervieweren og interviewpersonen, hvilket skaber overskuelighed (Ibid.).
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3.2.2 Interviewundersggelsens syv faser:

Forud for vores interview har vi gennemgaet Steiner Kvale og Svend Brinkmanns syv faser af

en interviewundersggelse. Dette har vi valgt at gare for at sikre at vores validitet omkring in-

terviewet var sa gennemarbejdet som overhoved muligt (Kvale & Brinkmann 2015: 154-155).

De syv faser af en interviewundersggelse gennemgas nedenfor:

1.

Tematisering: Her formuleres formalet med undersggelsen og dermed ogsa opfattelsen
af det tema som vi har med at gere, inden interviewene begynder. Her er det vigtigt at
interviewets og undersggelsen spgrgsmal om hvad og hvorfor, er pa plads inden man
aktivt treeffer valg om hvordan metoden stilles.

Design: Vigtigheden af at have et grundleeggende projekt design pa plads inden foreta-
gelsen af selve interviewet er vigtigt for den resterende kontekst af projektet. Det er
derfor vi har lavet designs af stort set hele projektet, inklusiv et design hovedsageligt

til interviewet. Designet er rettet imod at opna den tilsigtede viden.

Interview: Interviewene er gennemfart pa baggrund af en gennemarbejdet interview-
guide, hvor vi har valgt at gare brug af spargsmalsblokke for at opsette den rette form

for struktur og overskuelighed i forbindelse med specifikke tematikker.

Transkription: Vi har gennemfart en transskribering af hele interviewet, som efterfgl-
gende er blevet kodet ved hjelp af programmet Nvivo, for at sikre yderligere oversku-

elighed i forbindelse med at foretage analysen.

Analyse: Her har vi pa baggrund af vores interview, projektets formal og emne, aktivt

truffet valg om fremgangsmade i analysen.

Verifikation: Her er det vigtigt at fastsla validiteten, reliabiliteten og generaliserbarhe-
den af interview resultaterne, ved at undersgge om vores interviewundersggelse har

gjort hvad den skulle, og dermed sikret os den data som vi har sggt.

Rapportering: Her er formalet at kommunikere vores pagaeldende resultater og dermed
ogsa afrapportere vores valgte metoder i en form som lever op til de akademiske stan-
darder sa man sikre validitet og leesbarhed (Kvale & Brinkmann 2015: 154-155).
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Alle disse overvejelser er nogle vi har taget udgangspunkt i forinden foretagelsen af interviewet
og samtidig imens vi skulle analysere vores data. Derved fungerer disse syv punkter, lig inter-

viewguiden, som en kontinuerlig statte og vejledning.

3.3 Survey

| projektet har vi valgt at gere brug af survey som metode. Dette er med henblik pa at kunne
indsamle data fra de ansatte ved Peder Lykke Centret, som skal skaffe os et overblik over de
ansattes motivation. Operationaliseringen af motivation vil blive forklaret lengere nede i af-
snittet. Formalet med brugen af survey som metode, er beskrevet som en metode til at skaffe
sig et bredt overblik over et givent fenomen inden for en bestemt population (Nielsen, Gunde-
lach & Frederiksen 2017: 13). | projektets tilfeelde vil fenomenet veere typen af motivation
blandt de ansatte og der vil derfor veere behov for at konceptualisere begrebet motivation. Dette
er med henblik pa at kunne gare begrebet motivation statistisk malbart.

Opbygningen af spgrgeskemaet er foregaet saledes, at der indledningsvis bliver spurgt ind til
standard baggrundsvariable; kan, alder og uddannelse. Efter at have spurgt ind til baggrunds-
variable vil respondenten gennemga tre forskellige batterier, som hhv. reprasenterer ydre og
indre motivationsfaktorer, samt PSM. Operationaliseringen af farnavnte begreber er beskrevet
nedenfor. | de tre batterier er alle spargsmal repraesenteret gennem en skala fra 1-5, der repree-
senterer veerdier fra -2 til +2, hvor respondenten har mulighed for at svare fra ‘meget uenig’ til

‘meget enig’. Der er ligeledes inkluderet ‘ved ikke’ som svarmulighed.

Som det tidligere er blevet beskrevet arbejder vi i projektet med tre forskellige motivationsfak-
torer; indre motivation, ydre motivation og PSM. Disse tre faktorer hgrer alle under det over-
ordnede begreb motivation, men adskiller sig fra hinanden, da de hver iser har forskellige ka-
rakteristika. Overordnet kan motivation forstas som drivkraften bag malrettede handlinger. Op-
naelsen af et givent mal bruges i dette tilfelde til at skelne mellem typer af motivation (Ander-
sen & Pedersen 2014: 14).

Ydre motivation karakteriseres saledes ved, at malet for handlingen er at opna belgnninger eller
undga straf, som ligger uden for individet (Ibid.). Ydre motivation bliver malt gennem et batteri
bestaende af fire spgrgsmal, som beder respondenten om at tage stilling til forskellige scenarier.
Disse fire scenarier rummer handlinger, som alle bestar i at foretage en given handling, der

medfarer en form for belgnning. De fire spagrgsmal er konstrueret efter at male pa dimensionen
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ydre regulering, og de fire scenarier er alle teenkt i forhold til, at der er en ekstern nedsat ramme,
som har til funktion at motivere ansatte til at udfere en handling.

Indre motivation karakteriseres ved at det er selve opgavelgsningen, der malet for motivatio-
nen, og selve opgaven ses som en interesse eller nydelse (Ibid.: 14-15). Indre motivation bliver
malt gennem et batteri bestaende af fire spargsmal, som beder respondenten om at tage stilling
til sit arbejde og sine arbejdsopgaver. Formalet med disse spargsmal er at male i hvilken grad
selve opgavelgsningen ses som motiverende. Her er de fire spargsmal konstrueret saledes, at

de forsgger at male pa dimensionen indre regulering.

PSM Kkarakteriseres ved at malet ved handlingen er at gavne andre end en selv (Ibid.: 14). PSM
rummer flere dimensioner og i projektet har vi valgt at male pa én af disse. Denne dimension
handler om self-sacrifice, der karakteriseres som viljen til at gagre noget for andre uden at fa
noget til gengeeld (Ibid.: 54). Vi har valgt at male pa denne dimension, da self-sacrifice ses som
grundlag for de andre dimensioner. | projektet har vi vurderet, at denne dimension kan virke
retvisende for begrebet PSM netop fordi self-sacrifice danner grundlag for de andre dimensio-
ner. Ligesom ved indre og ydre motivation er der lavet et batteri bestaende af fire spgrgsmal til
at male PSM. Respondenten bliver bedt om at forholde sig til teenkte udsagn, som forsgger at

indfange beskrivelsen at gavne andre uden at fa noget til gengzld.

Til at udfere spargeskemaundersggelsen anvender vi programmet FormR. Denne brugerplat-
form anvendes til at kode spergsmalene og dernast sende spgrgeskemaet ud til de udvalgte
respondenter. Til bearbejdning af data anvender vi programmet SPSS. Resultaterne af sparge-
skemaundersggelsen vil fremga i afsnittet 5.4.2 Resultater af survey. Selve spgrgeskemaet kan

ses i Bilag 2.

3.4 Caseudvelgelse

3.4.1 Casestudiet

Casestudiet er ideelt, nar ens studie har et ideografisk udgangspunkt. Hermed menes, at case-
studiet forsgger at forsta eller forklare et specifikt samfundsmaessigt fenomen, der har det en-
kelte tilfelde for gje (Thualagant 2016: 318). Forskeren tager udgangspunkt i en praktisk viden,
men sgger at forsta denne ud fra en given overordnet teoretisk ramme. Denne ramme sztter
praemissen for, hvordan og hvad forskeren observerer, men dette er stadigveek ud fra en mikro-

orienteret forstaelse. Forskeren kan derfor kun fortzlle noget om den specifikke case og kan
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derfor ikke generalisere til et makroniveau. Dette har mundet ud i, at projektet har taget ud-
gangspunkt i en teoridreven case. Den valgte case relateres til teori ved at konkludere pa bag-
grund af teori og data fra casestudiet (Thualagant 2016: 319).

En af de mest grundlaeeggende spargsmal, man ma stille sig selv i et casestudie, er hvad proble-
met i sin valgte case er. Dermed skal undersggelsen i et casestudie have et problemorienteret
fokus pa det pageeldende samfundsvidenskabelige faenomen, og dermed i mindre grad have
fokus pa teorien. I denne case er vores undren forankret i, hvorledes en offentlig leder har valgt
at lede, alt efter hvilke medarbejdere denne har til radighed (Thualagant 2016: 320). Denne
undren er dog i forbindelse med den valgte case ogsa forankret i en forudantagelse, som omta-
les yderligere i afsnittet 3.4.2 Kritik af casestudiet og valg af case. Dermed har vi ikke kunne
anvende den valgte case som en decideret forskningstilgang, men har i stedet valgt at anvende
den valgte case som eksemplificering i vores teoretiske diskussion (Thualagant 2016: 320).
Dette skyldes, at vi i vores empiri sggning og forsgg pa at indsamle respondenter har varet

begreensede, hvorfor vores caseudvalgelse ogsa beerer praeg heraf.

Dermed har vi at ggre med en eksemplificerende case, der har i sigte at forsta og fortolke viden,
som derefter kan anvendes i en videre teoretisk diskussion, hvorfor casestudiet i dette projekt
ogsa er abduktivt. Casen har desuden ikke i sigte at generalisere, men narmere at opstille en

hypotese, som den abduktive tilgang ogsa understreger (Thualagant 2016: 327).

3.4.2 Kritik af casestudiet og valg af case

Vi gik ikke intentionelt ind til dette studie med henblik pa at tage udgangspunkt i én case. Dette
har vi dog fundet os ngdsagede til. | vores sggen pa empiri og respondenter fandt vi, at fa af
dem vi kontaktede, havde tid eller lyst til at veaere vores respondenter. Som oftest blev vi mgdt
af, at den pagaldende afdeling havde for travit op mod slutningen af aret, hvor flere opgaver
skulle na at afsluttes. | denne forbindelse har vi matte affinde os med, at vi har matte tage hvad
vi kunne f&; i dette tilfelde afdelingslederen pa plejehjemmet Peder Lykke Centret, Jeanette
Lauridsen, og hendes tilknyttede medarbejdere. Dette ger at casen kan siges at veere udvalgt pa
baggrund af en tilfeeldighed, hvilket gar imod casestudiet som metode. Igen har dette dog veeret

nedsaget, idet omsteendighederne for projektet har @ndret sig og vi har derfor matte tilpasse os.

Vores projekt har arbejdet pa den grundpraemis, at vi har sggt at forklare sammenhange og

forsggt at forklare, hvad et fenomen skyldes, hvor vi gennem vores arbejde med empiri og
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Peder Lykke Centret har matte indse, at vi i stedet for har et projekt, der tager udgangspunkt i
at forsta og fortolke (Thualagant 2016: 319). Pa trods af at dette ikke har veeret projektets ud-
gangspunkt, har dette blot skiftet projektets tilgang.

Idet denne case ikke har til formal at forklare, men snarere at forsta, foreligger der ogsa en
tydelig kritik af casestudiet. Som det ogsa papeges af Nicole Thualagant og Bent Flyvbjerg er
casestudiet biased: ... dvs. at de ofte blot bekreefter forskerens forforstielse” (Thualagant
2016: 328). | dette tilfeelde gar dette sig iser geldende, idet vi internt har haft en forforstaelse
0g en antagelse om, at vi ville finde individer, der drives af PSM, og en leder, der leder sine
medarbejdere ud fra tankegangen om transformationsledelse. Dette har vi forsggt at imgde-
komme i selve interviewsituationen, idet vi har forsggt at identificere formen af ledelssesstil
pa et ubiased grundlag. Man kan dog stille spgrgsmal ved metodens validitet, idet der ogsa
eksisterer en potentiel undersggelsesbias i forbindelse med valget af interviewperson. Inter-
viewpersonen, Jeanette Lauridsen, er chef for en i projektgruppens familiemedlem. Denne bias
kunne have haft en effekt pa undersggelsens validitet. Dog har projektgruppen forsggt at img-
dekomme dette, ved allerede inden interviewaftalen at have udarbejdet en interviewguide. Der-
med er interviewets spgrgsmal rettet mod en mere generel leder, frem for specifikt Lauridsen.
Dertil skal det naevnes, at to af gruppens medlemmer var til stede og begge havde mulighed for
at stille abne spargsmal, hvorfor bias for det enkelte medlem minimeres. Dermed ikke sagt, at
der slet ikke eksisterer en bias, men at dette er minimeret i sadan en grad, at vi stadigveek

bevidst har valgt at anvende denne i forbindelse med projektet.

3.5 Mulighederne for at vurdere output og ydeevne

Vores mulighed for at vurdere output og ydeevne i projektet er begraenset. Arsagen til dette er,
at for at undersgge output, defineret som relationen mellem ledelsestiltag og motivation, skulle
vi have muligheden for at fuldfere en ‘for-og-efter’ analyse. Dette har ikke vaeret muligt, da vi
kun har haft adgang til lederen pa afdelingen pa Peder Lykke Centret. Drammescenariet havde
veeret, at vi havde kunnet foretage en komparativ undersggelse af medarbejderne under den
gamle leder, og dernaest under den nye. Formalet med dette ville vaere at kunne analysere de
ansattes motivation, sdvel som deres drivkraft alt efter lederstil, hvor man muligvis ville kunne
se en forskel i motivation og performance fra den gamle leder til den nye. Nar dette er sagt,
skal vi selvfglgelig bergre muligheden for at undersgge resultat af medarbejdernes arbejde. Det

kan vise sig at veere problematisk at definere, hvordan den pagaldende resultatmaling af dette
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ville vaere. Problemet med vores valg af omrade er, at der mangler specifikke afklaringer, som
vi ikke har kunnet tage hand om. Vi har skulle undersgge effekten af eventuelle bedre ledel-
sestiltag for medarbejderne; noget, hvor vi kunne se at medarbejderne var mere motiverede og
mere drevet til at ga pa arbejde og udfare et godt stykke arbejde, og til slut ville vi skulle kunne
tage den viden og male det. Denne slutmaling kunne foretages i forbindelse med f.eks. bebo-
ertilfredshed, opgavelgsning eller andet. 1 og med at vi ikke har det muligheden for at under-
sage far-og-efter aspektet af ledelse, kan vi ikke konkret sige noget om, hvorvidt de pagel-
dende nye ledelsestiltag har veeret en forbedring malt pa gget motivation og/eller ydeevne. Vi
har udelukkende mulighed for at undersgge deres selvvurdering og i denne sammenhang deres
selvrapportering, hvilket indeholder en klar bias. Det konkrete i vores opgave er dog, hvorvidt
lederens ledelsestiltag er med til at sikre at medarbejderne foler sig inkluderet, fgler sig moti-
veret og dermed faler sig parat til at takle de opgaver de stilles overfor.

3.6 Metodiske overvejelser

De metodiske valg og fravalg har veeret bevidste og velovervejede, hvorfor der i dette afsnit vil
blive fremlagt, hvilke overvejelser vi har gjort os og hvorfor valget er faldet pa de udvalgte

metodiske tilgange.

Ferst og fremmest har vi i kraft af vores undersggelsesgrundlag skulle indsamle data fra et
enkelt individ, den offentlige leder, og en gruppe af medarbejdere. Derfor har vi metodisk
skulle ga forskelligt til veerk ved de to. Farst og fremmest har vi skulle identificere og definere
lederens ledelsesstil, og de dertilhgrende karaktertreek. For at fa sa dybdegaende og fyldestgg-
rende et indblik som muligt, faldt valget pa det semistrukturerede interview. Det semistruktu-
rerede interview kan netop give et indblik i interviewpersonens livsverden, og bidrager samti-
dig med en fleksibilitet, sdledes at intervieweren kan tilpasse sine spgrgsmal til interviewsitu-

ationens udvikling.

Dernest har vi anvendt metoden survey til at udfere en spgrgeskemaundersggelse af de ansatte
pa Kastanie- og Anemonegangen pa Peder Lykke Centret. Denne metode er blevet udvalgt,
idet vi forst og fremmest har haft at gare med en starre gruppe, hvorfor individuelle interviews
ville blive for tidskreevende. Fokusgruppeinterviewet har bade styrker, men i forbindelse med
dette projekt ogsa svagheder. Styrkerne ved fokusgruppeinterviewet er meget lig det semistruk-
turerede interview, idet intervieweren har mulighed for at veere fleksibel og desuden ogsa for-

tolke og forsta nonverbal og verbal kommunikation. Dog bliver interviewpersonerne internt
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pavirket af hinanden, hvorfor individets egen vurdering og holdning kan komme til at &ndre
sig og tilpasse sig de resterende individers vurderinger og holdninger. Fokusgruppeinterviews
er afhaengige af gruppekonteksten og -dynamikken, hvorfor en undersggelse af deres individu-
elle vurdering vedrgrende motivation og performance ikke til fulde vil kunne blive afklaret i
en gruppekontekst (Damgaard 2016: 110). Derved er survey-undersggelsen en mere ideel me-
todisk tilgang, da denne kan uddrage en mere individuel vurdering, men stadigveek uddrage
data fra en stgrre population (Mgller 2016: 188). Desuden, som det ogsa star beskrevet i survey-
afsnittet, kan survey som metode bidrage til et bredt overblik over det pageeldende f&enomen
inden for den udvalgte population (Nielsen, Gundelach & Frederiksen 2017: 13).

Til slut har vi anvendt casestudiet. Det var ikke en del af det oprindelige design, men vi fandt
0s ngdsagede til det, idet vi i vores empiriindsamling fandt os begreensede. Dermed havde vi
én case at tage udgangspunkt i, som hele vores projekt udspringer fra. Derfor blev casestudiet
relevant senere i projektet, hvorfor projektet som helhed ikke beerer lgbende praeg af vores valg
af casestudie. Nar det er sagt, kan et casestudie give et indblik i et fenomen i praksis; netop det
vi sgger i projektet (Thualagant 2016: 318). Derved kan casestudiet bidrage til en metodisk

ramme for videre undersggelse af det givne fenomen.
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4 Analyse

4.1 Analysestrategi

Analysestrategien er i sin grundvold fremgangsmaden for, hvordan man gennemfarer enhver
undersggelse; dvs. hvordan man kommer fra problemstilling og valg af teori, til konklusion og
perspektivering (Jensen & Kvist 2016: 39). Derved kombineres teorien og den indsamlede em-
piri, hvorudfra der gennem en reduktion og systematisering af det empiriske materiale genere-
res ny viden (Jensen & Kvist 2016: 50).

Analysen besvarer kronologisk arbejdsspgrgsmalene, hvor det sidste arbejdsspargsmal er til-
teenkt perspektiveringen, hvorfor denne ikke besvares i analysen. Derved ses fglgende analy-

sedesign:
1. Identificering og karakterisering af Jeanette Lauridsens ledelsesstil.
2. Engennemgang af medarbejderne pa Kastanie- og Anemonegangens motivationstype.

3. Enanalyse af spendet mellem Lauridsens ledelsesstil og medarbejdernes motivations-
type.

Dog skal det pointeres, at en analysestrategi sjeeldent foregar kronologisk, hvorfor der i denne

analyse ogsa vil forekomme henvisninger til andre omrader (Jensen & Kvist 2016: 52-53).

4.2 Analysedesign
Nedenstaende to illustrationer sgger at illustrere, hvordan projektets analysedesign er formet.
Designet, som ses i figur 2, er inspireret af designet, som ses i figur 1. Designet som ses i figur

2 er delt op i to overordnede dele; hhv. input og output.
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Figure 1.1: The contributions of the project’s papers and articles
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(Figur 2)

I figuren 2’s input del er der fokus pé ledelsesstil og de ansattes motivation. I ledelsesstil enskes
det at karakterisere en ledelsesstil pa baggrund af det foretagne interview. | interviewet spgrges
der ind til to typer af ledelsesformer, hvoraf der gennem besvarelse af interviewspgrgsmalene

analyseres en karakteristik af Jeanette Lauridsen. Motivationen males hos de ansatte gennem
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en spgrgeskemaundersggelse og her gnskes det at male, hvilken af de tre motivationsfaktorer
som scorer hgjest blandt de ansatte.

| analysens output vil der blive diskuteret, hvilken effekt forskellige styringstiltag har for med-
arbejdernes ydeevne. Tanken er her at et styringstiltag, der modtages som understgttende, vil
have en positiv effekt pa medarbejdernes ydeevne og omvendt. Det ideelle havde veret at have
et far og efter billede af en implementering af et styringstiltag, da dette ville kunne skabe en
ramme for at kunne mal pa ydeevne. Men da vi ikke har et fer og efter billede bliver det snarere
en diskussion af, hvilke typer af styringstiltag, som er hensigtsmaessige.

4.3 Lederstil ved afdelingsleder pa Kastanie- og Anemonegangen - Peder
Lykke Centret

| dette afsnit vil vi tage hul pa farste del af analysen, som omhandler lederstilen og muligheden
for at udfgre de forskellige typer af ledelsesstil; navnlig transaktions- og transformationsle-
delse. Denne del af analysen er delt sadan op, at vi farst analyserer pa muligheden for at udfare
transaktionsledelse. Derefter vil valget af transformationsledelse, som den primeere ledelsesstil,
analyseres med henhold til vores transskriberede interview. Vi vil cirkulere mellem at referere
til interviewet og dernaest anvende teorien til at vurdere, hvorledes det ses, at afdelingslederen
har valgt at anvende transformations- eller transaktionsledelse. Til sidst vil laeseren blive prae-
senteret for en delkonklusion, der indebaerer sammenfatningen af de mest essentielle pointer,

data og hvad der kan siges om Lauridsens lederstil.

4.3.1 Muligheden for transaktionsledelse

Muligheden for at udfare transaktionsledelse pa et plejehjem kan ved farste gjekast virke be-
greensende. Dette iseer grundet at plejen af &ldre er et omrade, der er reguleret fra offentlig side
af. | den forbindelse er der klare rammer savel som klare malsatninger, der bestemmer hvor-
ledes incitamentssystemer er mulige (FOA u.a.: 4). Som Andersen pointerer, er malene inden-
for det offentlige oftest politisk givet, og der er derfor fokus pa malsatning og malopfyldelse
ovenfra (Andersen 2013: 52). Det er denne topstyrede politiske ramme og malsatning, som
ger sig geldende i en diskussion af transaktionsledelse. Dette grundet, at transaktionsledelse
anvendes i form af incitamenter og sanktionssystemer, som skal virke til at motivere medar-
bejderne til at udfgre et bedre stykke arbejde. Motivationen skal fungere saledes, at man som

individ streeber efter bedre vilkar for en selv; heriblandt bedre lgn, mere ferie og afspadsering
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osv. Pa den anden side af skalaen vil der fortsat altid veere en frygt for sanktioneringer. Ar-
bejdspladsen vil derfor kunne virke konkurrencepraeget under transaktionsledelse, idet man
som individ gerne skulle prastere bedre end sin kollega for at opna bedre belgnning og undga
sanktionering. Udgangspunktet er hermed, at man ikke kan tage det helt klare eksempel som
len, og inddrage det i denne kontekst, da der indenfor offentlig regi er en overenskomst, der
bestemmer hvilket lgntrin de ansatte er pa og fremtidigt kan komme op pa (FOA u.a.: 4).

Ved interviewet af Lauridsen var et centralt spargsmal blandt andet, hvilke incitamenter hun
opstillede for sine medarbejdere, hvortil hun svarede:

“Det er et godt sporgsmal, hvad for en gulerod de har. Fordi, man kan sige, for det
her fag er lgnnen ikke en gulerod i hvert fald, og der er heller ikke sadan bonusser
eller sadan, alle sadan nogle ting. Det handler nok noget om... Jeg har rigtig god
erfaring med bare en gang imellem tage en kage med. Altsa, det, ved du hvad, nogle

gange, sd skal der ikke mere til. Sa bliver de sa glade* (Bilag 1: 10).

Ved at tage kage med forsgger Lauridsen at skabe et incitament for medarbejderne, der fungerer
som en belgnning for det arbejde medarbejdere udfarer (Andersen 2013: 52-53). Lauridsen har
nogle klare forventninger til sine medarbejdere og disse forventninger forsgges at imgdekom-
mes ved at opstille incitamenter, sasom kage. Nogle andre incitamenter, som ogsa virker i hgj
grad, er bl.a. muligheden for at opna en hgjere stilling, som derigennem sikrer bedre lgn og,
ifglge Andersen, starre interesse for arbejdet (Andersen 2013: 52). Dette naevnte Lauridsen i

forbindelse med spargsmalet om, hvorvidt en gulerod kunne vere en hgjere stilling:

“... men sd kan det ogsa veere noget med det her med, hvor har de udviklet sig hen.
Hvad er sa naeste step? Hvor kan jeg komme hen, hvis jeg nu udvikler det her? Sa
har jeg mdske egentlig lyst til ‘arj, jeg kunne godt se mig selv som flytnings res-
sourceperson’. Hvis du skal det, sa skal du have noget kommunikation, du skal

kunne informere og du skal kunne noget omkring det” (Bilag 1: 6).

Et incitament for at gere et godt stykke arbejde i denne forstand ses dermed som varende en
mulighed for en hgjere stilling pa arbejdspladsen. | forbindelse med en hgjere stilling vil der
som oftest veere en hgjere skonomi inkluderet i stillingen. 1falge Andersen vil lgn pa kort sigt
ikke have nogen betydning for den offentlige ansatte, men mere langsigtede karriere incita-

menter; f.eks. muligheden for hgjere uddannelse og dermed en hgjere stilling, vil veere en stor
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motivation for gget arbejdsindsats og dermed stille lederens tiltag i positivt lys (Andersen 2013:
52).

Et andet tiltag Lauridsen har gjort pa afdelingen er at indfare en sakaldt temadag. Temadagen
er en begivenhed, der forekommer en gang arligt, som har til formal at styrke relationerne
internt. Lauridsen har en klar forventning om, at man aktivt deltager i temadagen, idet dagen
lige sa meget er en belgnning til medarbejderen som et redskab til at styrke afdelingens interne
relationer. Der er klare gkonomiske rammer for, hvor meget frirum Lauridsen har til at distri-
buere gkonomiske incitamenter til medarbejderne, og en af de aktive valg hun har truffet er
heriblandt temadagen. Det er ifglge Lauridsen med til at give medarbejderne noget at se frem
til, og er dermed udelukkende noget der er pa tale, hvis afdelingen lever op til de forventninger
og malsatninger som Lauridsen har for afdelingen. Temadagen bruges fra et ledelsesperspektiv
som en made at anerkende medarbejderne pa og belgnne dem (Bilag 1: 14). Da Lauridsen blev

spurgt ind til, hvorvidt hun anvendte temadagen til at motivere medarbejderne, svarede hun:

“Det er jo det eneste tidspunkt, hvor jeg kan give noget kan man sige, give en ramme
til at gare noget ekstra, den er meget snaver kan man sige. Jeg har en ramme pa,
at kunne holde saddan en temadag, temaaften, jeg har en ramme til at jeg kan give
en lille julegave for afdelingen, man kan sige at bestyrelsen giver en, men mine
rammer er meget sma, rammerne er jo ogsa til at jeg kan kebe en kage eller noget
morgenbrad, eller noget andet jeg lige synes, at der skal til - et paskezeg eller sadan

noget. Der er mine rammer ikke meget stgrre end det” (Bilag 1: 14).

Sa ud fra dette citat kan vi se, at den overordnede rammesatning begranser hendes mulighed
for at give sine medarbejdere goder, men at disse goder under alle omstaendigheder tjener til
det formal, at medarbejderne skal fgle sig anerkendt. De skal fale at de modtager ros og bliver
belgnnet for deres harde arbejde. Hun naevnte bl.a. ogsa julegaver fra arbejdet, paskeaeg, mor-
genbrad og fernzvnte kage som mader at belgnne medarbejderne pa. Alle disse tiltag er dermed
goder, som hun giver sine ansatte i forbindelse med at de pagaldende opgaver, malsatninger
og forventninger imgdekommes og ordnes som indirekte og direkte aftalt. Det er sma belgn-
ninger, men belgnninger som ifglge Lauridsen har stor betydning for medarbejderne i daglig-
dagen. Hun navner bl.a. vigtigheden af disse tiltag i forhold til samme tiltag i andre arbejds-

maessige sammenhange:
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“De betyder rigtig meget, som der giver rigtig meget ift. hvis man tenker pd... Nu
har jeg en mand, der arbejder i det private. Han vil jo teenke ‘okay, en lille julegave,
Jjeg er vant til at fa en keempe stor julegave’, sd han ville jo synes at det var ander-
ledes, hvor her, sa satter de faktisk pris pa det. De ser faktisk frem til det og siger
‘arj hvor dejligt, det er bare en kage, eller noget morgenbrod’, sd jeg tror ogsa at
det er forskelligt samfundsmaessigt - hvor er vi henne i vores arbejdsliv, hvad er vi
vant til, og hvad er vi ikke vant til?”” (Bilag 1: 15).

Det modsatte kunne siges, hvis malsatningerne og forventninger ikke blev varetaget. Der ville
de ansatte miste disse goder til fordel for sanktioner. Der kan argumenteres for at sanktioner i
denne kontekst i sig selv ville veere fratagelse af temadagen, kagen, morgenbredet, julegaverne
osv. Hvordan dette potentielt set kunne pavirke medarbejderne ville fra et teoretisk perspektiv
lede til, at medarbejderne ville fgle sig mindre motiverede og maske endda frygte yderligere
sanktionering (Andersen 2013: 53).

4.3.2 Valget af transformationsledelse

Vi havde en klar antagelse om, at Lauridsens ledelsesstil ville veere domineret af transformati-
onsledelse i og med, at hun arbejder i et miljg, hvor hun arbejder med et personale, hvis veerd-
iseet skal stemme overens med organisationens verdisat (Andersen 2013: 53); herunder det at
arbejde som en gruppe og i et fellesskab (Bilag 1: 2). Pa et plejehjem omhandler arbejdsopga-
ven &ldre menneskers pleje, og derfor er kvaliteten af det arbejde som SOSU (Social og Sund-
heds) medarbejderne udfarer vigtigt for at sikre de &ldres bedste velfeerd. Vores antagelse var
baseret pa en reekke faktorer; navnligt den farste som vearende at lgnnen ikke pa nuveerende
tidspunkt ville virke som den sterste motivator for at stile efter en hgjere stilling. Dette leder
videre til en antagelse om, at de ansatte ville veere motiverede af PSM og at der i denne forbin-
delse ville vaere en positiv sammenhang mellem public service motiverede ansatte og transfor-
mationsledelse. Medarbejdernes type af motivation vil blive analyseret nermere i det senere

motivationsafsnit under analysen.

Transformationsledelse, som vi har redegjort for i vores teoriafsnit, er en ledelsesstil, eller et
styringstiltag, som kort handler om at gge medarbejdernes motivation og igennem det endre
de ansattes verdier saledes, at de stemmer overens med organisationens verdisat. Organisati-
onens veerdisat er et meget overordnet begreb og det er derfor relevant i form af opgaven at

klarleegge Lauridsens forstaelse af organisationens vision og veerdiseat. Dette er grundet, at det
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er hendes vision og verdier, som medarbejderne skal underrette sig. Det er netop i denne for-
bindelse, at de samlede organisationsveerdier kommer i spil; f.eks. i forbindelse med udfarelse
af opgaver og at opna en given malsatning. Nogle af disse malsatninger males bl.a. ved at
sparge beboerne, hvordan de har det med at veere pa plejehjemmet, om de aldre synes at deres
kontaktperson er en de kan tage sveere snakke med, osv. Man maler desuden pa, hvor mange
der har lyst til at deltage i de tilbudte aktiviteter pa plejehjemmet (Bilag 1: 5). Disse ting er med
til at kunne male om de malsatninger de har for arbejdsopgaverne, bliver overholdt og om
tilfredsheden fra de ldre er god eller darlig. Det er dog ikke kun visionen for, hvordan de
&ldre har det, som er vigtig. Det er samtidig visionen for de ansatte som Lauridsen pointere

under interviewet:

“De skal veere glade for at gd pd arbejde. Det er en stor vision, at de skal have lyst
til at ga pa arbejdet og kunne se vaerdien i det. Der er jo ogsa en vision i at kvalifi-
cere dem sa godt som overhovedet muligt og hele tiden leere noget nyt, og hele tiden
udvikle de sider, man er dygtig til. Sa der er ogsa noget vision i det. S& har vi jo

ogsd en vision om, at vi vil rigtig gerne have nogle gode medarbejdere” (Bilag 1:

12).

Visionen for at styrke medarbejderne og kvalificere dem sa meget som muligt leder tilbage til
vores teori om transformationsledelse. Ved denne vision skaber Lauridsen gget engagement
blandt medarbejderne og er med til at skabe en felles mening, som yderligere sikrer bedre
sammenhold og formentlig hgjere effektivitet og malopfyldelse. Lauridsen udelukker chancen
for folelsen af kontrol hos medarbejderen ved i stedet for at opsatte kontrollerende tiltag, at
vise medarbejderne vejen frem og dermed styrke den feelles relation (Andersen 2013: 53). Vi-
sionen for medarbejderne er hermed at sikre, at de er glade for at ga pa arbejde og at de har lyst
til at arbejde sig selv imod det bedre. Dermed skaber Lauridsen gget individuelt engagement

og motiverer dem til at udfare et bedre arbejde. | den forbindelse skal vi bergre PSM.

Public Service motiverede medarbejdere orienterer sig mod at levere service, som gagr samfun-
det og andre mennesker godt. |1 og med at de ansatte varetager &ldre beboere er deres primare
opgave er at sgrge for de &ldres velbefindende. Det er her en fordel for Lauridsen at have denne
type medarbejder ansat, idet hendes ledelsesstil passer pa den public service motiverede med-
arbejder (Andersen 2013: 53). Da Lauridsen blev spurgt ind til om hun fglte at hun kunne bruge

det, at medarbejderne var drevet af at ggre noget godt for de &ldre beboere, svarede hun:
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“Ja, det gor jeg, for det gor jo en forskel om man er drevet af om man er pd arbejde
fordi man skal veere pa arbejde og fordi man skal have en lgn ud af det, eller om
man er drevet af at gare en forskel. Selvfaglgelig kan man sige hanger de to ting jo
sammen, men det med at gare den her forskel, det betyder ogsa, at man kan arbejde
med, hvad det betyder at gare en forskel. Man kan godt synes, jamen jeg ger en
forskel pa det, som jeg gar i dagligdagen, men der er ogsa nogle tidspunkter, hvor
sa bliver det lidt et job, eller ogsa bliver det sadan lidt en fabrik, at det gar jeg bare
fordi det skal jeg hver dag, hvor beboerne skal vaskes, de skal op og have mad og
sadan noget. Men nar man kigger pa, at jeg skal gare en forskel, sa kan man faktisk
arbejde med den made at sige, hvad er sa forskellen som jeg har gjort i dag? Sa det
betyder, at jeg hele tiden kan vejlede, scette retning, motivere ift. ‘hvor ser du, at du
har gjort en forskel i dag?’, og det er hele forskellen pd, hvis man er drevet af at ga
pa arbejde og fa lgn. Sa kan det vere rigtig svart at finde ud af, hvad betyder det?

Sd gor jeg det bare lidt som en robot, fordi det er det jeg skal gore” (Bilag 1: 2).

Ifglge Lauridsen er der dermed to medarbejder lejre, nar det kommer til motivation. Der er de
medarbejdere, der drives af at fa lgn, og der er de medarbejdere, der drives af selve opgaven
om at gge livskvaliteten for de eldre. Idet drivkraften for Lauridsens medarbejdere ligger i at
gere noget godt for de aldre, er det noget hun aktivt kan anvende som leder til yderligere at
motivere og sette retning for medarbejderne. Dermed kan hun ogsa vejlede sine medarbejdere,
saledes at de bedst muligt kan klare sig igennem arbejdsdagen. Det er her hun aktivt har mu-
lighed for at tage fat i den enkelte medarbejder og styrke dem, hvor de har behov for det. Hun
opretholder dermed visionen for at medarbejderne skal vaere glade for at ga pa arbejde, og at
de skal fgle sig motiverede for det arbejde de udfarer. Nogle af de tiltag, som Lauridsen ogsa
ger brug af i forbindelse med at styrke medarbejderen, er MUS (Medarbejder udviklings) sam-
taler. Disse MUS-samtaler holder hun minimum én gang om aret, som derefter suppleres af
opfalgningssamtaler, hvis behovet for disse eksisterer. Her er det vigtigt for Lauridsen at der
bliver talt om, hvor medarbejderen fgler de er henne i arbejdslivet, hvad der fylder i deres
personlige liv og hvordan hun som leder kan hjelpe mht. at aflaste medarbejderen (Bilag 1: 3).
Det handler generelt om at mgde medarbejderen der hvor de er, fa kommunikeret med dem,
veere interesseret for sine ansatte og veere i stand til at vurdere, hvor de er gode og hvor der er
plads til forbedring og udvikling. Dette kan betegnes som bade en handsrakning og aflastning

af medarbejderne for at give dem mulighed for, at komme af med nogle af de udfordringer de
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beaerer pa i livet generelt. Dermed kan Lauridsen fa lgst disse problematikker saledes at medar-
bejderne har plads til at udfare sit arbejde bedre end hvis disse problemstillinger ikke blev taget
hand om. Disse samtaler tjener ogsa som en kvalitetsvurdering af medarbejderen. Det giver
Lauridsen en mulighed for at vurdere hvor engageret, motiveret og dygtig den pagealdende
medarbejder er til at udfare sit arbejde. Selvom formalet er at skulle hjelpe medarbejderen til
at kunne udfare sit arbejde pa hgjeste niveau, er det ogsa en mulighed for netop at vurdere
kvaliteten af den pagzldende medarbejder. Hvis en medarbejder ikke lever op til den pageal-
dende kvalitet, malsatning eller veerdiopfyldelse, kan det lede til at man formentlig har brug
for at endre medarbejderens mangler, eller i veerste tilfeelde foretage en udskiftning (Bilag 1:
14).

Fleksibilitet for Lauridsen som leder er en meget vigtig del af hverdagen, da hun skal veere i
stand til at na ind til alle typer af medarbejdere. Pa en arbejdsplads som hendes er det meget
forskelligt, hvordan man skal gribe den enkelte medarbejder an. Her satter hun selv fokus pa
vigtigheden af at na ind til den enkelte medarbejder, da det er med til at sgrge for at alle med-
arbejdere agerer optimalt pa arbejdspladsen. Da hun blev spurgt ind til, om hendes valg af fokus
pa medarbejderen frem for beboerne skulle gavne beboerne yderligere i sidste ende, svarede

hun:

“Ja, jeg er helt sikker, pa at jo mere tid jeg bruger pd den enkelte medarbejder, og
far deres potentiale frem, sa afspejler det sig ogsa i beboerne. De gar ud og yder
en anden pleje og omsorg, de har noget andet overskud, og derfor kan de ogsa give
noget mere livskvalitet til beboerne. Sa pa den made leder jeg jo dem til, at yde det,
der skal til hos beboerne, for nar jeg udvikler dem, sa udvikler jeg dem jo bade pa
det personlige plan, men jeg udvikler dem jo ogsa derhen til, hvad vil jeg gerne se
pd en afdeling” (Bilag 1: 4).

Her tager Lauridsen atter fat i nogle vigtige pointer fra vores teori om transformationsledelse.
Hun sgrger for bedre vilkar for beboerne ved at sikre, at hun far medarbejdernes potentiale
frem og at dette afspejler sig i beboerne. Ifglge Lauridsen ydes der en bedre pleje og omsorg,
de har starre overskud og dette giver beboerne en bedre livskvalitet. En central del af denne
udtalelse er, at hun udvikler medarbejderne i den retning som hun gerne ser pa sin afdeling.
Hun sikrer at de organisatoriske veerdier bliver overholdt af alle de ansatte ved at na ind til dem

pa et plan, hvor de forstas og imgdekommes med konstruktiv kritik og en handsrakning til
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forbedring og aflastning. Hun leegger stor veegt pa, at de ikke bare er et team, der skal udfare
hver deres opgave, men derimod er en gruppe som lgfter i flok, og derigennem sikrer at alle
ansatte savel som beboeres livskvalitet forbliver hgjnet. Dette kan argumenteres ogsa at hgjne
de ansattes motivation for at mgde pa arbejde og udfare deres opgaver over forventning. Det
interessante i denne sammenhzang er derefter, hvordan man som ny leder pa en afdeling gar til
at &ndre en gammel leders tiltag til fordel for nye og potentielt bedre ledelsestiltag. Lauridsen
berettede om, hvordan den tidligere leder ikke pa samme made gik op i de enkelte medarbejdere
0g at det derfor ledte til at medarbejderne netop ikke arbejdede i samlet flok. Dette ledte til, at
de enkelte medarbejdere gik til opgaven med fokus pa at de blot skulle klare deres egen opgave
og ikke effektivt give en hand med andetsteds. Det virkede pa mange som en meget egocentre-
ret tilgang til et arbejde, der ellers skulle veare sa fokuseret pa at yde noget godt for beboerne
(Bilag 1: 7-8). Vi spurgte Lauridsen, hvordan man som leder gar ind til den opgave; at e&endre
en afdeling, som ikke levede op til den pagaeldende standard og vision som Lauridsen havde,

hvortil hun svarede:

“Det som jeg tog fat i som noget af det forste, det var struktur. Altsa fordi det var
helt klart, at afdelingen manglede struktur. Hvis jeg sadan skal kigge pa ledelses-
adfaerden for den gamle leder, sa har det vaeret meget laissez faire. (...) Jeg er ikke
venner med medarbejderne. (...) Jeg synes jo, sadan personligt, at dem, som stritter
lidt imod, og som er sveere at arbejde med, det bliver kun nemmere for mig, for jeg
kan arbejde meget mere og jeg kan se udviklingen meget hurtigere, end dem som
har den samme mening og holdning som mig selv, for der bliver det sveerere at se
‘hvad er udviklingen?’. Sd jeg tror at det var rigtig meget det her med at ga ind og
skabe struktur. (...) Der er ikke nogen, der far seerbehandling. Alle er lige. (...) Fordi
vi har en ramme, og inden for den ramme, der skal tingene lgses. (...) S& det er
meget struktur. (...) Hvis man har mange, der gar ud over rammerne, sa kan det
godt blive forvirrende at veere her, sa det var egentlig det jeg tog fat i aller farst.

Og sd var det selvfolgelig de personlige samtaler” (Bilag 1: 7-8).

Strukturen for arbejdspladsen har veeret forste prioritet for Lauridsen. Ikke kun for at sikre at
medarbejderne havde nogle klare rammer, men lige s& meget for at etablere en klar relation
mellem hende som leder, og dem som medarbejdere pa en professionel arbejdsplads. Det er

netop i denne sammenhang, at principal-agent teorien ger sig geeldende. Lauridsen har aktivt
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forsagt at skabe en klar principal-agent relation pa arbejdspladsen, modsat den tidligere leders
favorit og ikke favorit medarbejder relation, hvor linjen mellem leder og medarbejder var me-
get uklar. En ny relation, hvor agenten ifglge Lauridsen skal udfgre de klare forventninger og
malsatninger, som Lauridsen har opsat. Som hun selv siger, er hun ikke venner med medar-
bejderne (Bilag 1: 8). De klare rammer og regler, som bade kan veere top-styret, men samtidig
kan veere regler, der er nedsat af lederen selv, er noget som skal overholdes for at sikre den
bedste kvalitet af arbejdet som muligt. Strukturen har dermed veeret, efter Lauridsens egen
vurdering, den vigtigste faktor at tage hand om, da hun ankom som leder til Kastanie- og Ane-
monegangen. Hun leegger stadig veegt pa, at det i opstartsfasen har veret vigtigt at na ud til den
enkelte medarbejder og fa forhart sig om, hvor de er henne som menneske, hvad de har af
gnsker, som har veeret med til at give dem meget vaerdi, men ogsa respekt i forhold til Lauridsen

som leder (Bilag 1: 3).

Sidste del af denne analysedel vil omhandle veerdikonflikt. Verdikonflikter opstar mellem en
akter, typisk medarbejderen, og en organisation. Dette er en situation som Lauridsen ogsa selv
har oplevet, hvor en medarbejder blev opsagt som falge af en vaerdikonflikt. Formalet med at
undersgge netop dette er, at forsgge at spore sig ind pa, hvordan Lauridsen har oplevet en veer-
dikonflikt, hvordan den er opstaet og hvad dette resulterede i. Ifglge Lauridsen er de fleste
vaerdikonflikter noget som opstar allerede i forbindelse med samtalerne mellem medarbejder
og leder. Her giver hun selv et eksempel pa, hvordan man under samtaler kan maerke om de to
parter er i hver sin ende, og dermed om medarbejderen kan acceptere disse a&ndringer, eller om
det strider mod deres egne veerdier. Dermed kan medarbejderen ogsa selv valge at sige op.
Velger de ikke selv at sige op, og i stedet melder sig syg, er der lovgivning omkring fraveer,
som i sidste ende vil resultere i en opsigelse (Bilag 1: 17). Et konkret eksempel pa dette er
blandt andet i forhold til ferie, hvor Lauridsen har haft klare rammer for, hvordan systemet mht.
at melde ferie har fungeret, og at dette ikke har stemt overens med medarbejderens holdning til

at melde ferie. Hun gav os fglgende eksempel:

“Jeg har et konkret eksempel, hvor jeg sidder over for en ny medarbejder, som jeg
faktisk kun har veeret leder for i to en halv maned, hvor jeg siger at ‘det kan godt
veere, at det har veeret sadan at man har kunne velge ferie en maned far man skulle
holde ferie, men nu er det altsd sddan at din sommerferie skal du have valgt her, og

efterdrsferie og sadan noget her’, hvor medarbejderen strittede rigtig meget imod
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pa det her omrade, sa hun faktisk sygemelder sig og ender med at blive sagt op i
sidste ende, fordi hun kunne slet ikke arbejde med, at hun ikke kunne planlagge sin
ferie som hun havde lyst til” (Bilag 1: 17).

Dette eksempel giver os et indblik i en typisk veerdikonflikt, hvor lederen har en klar vision og
en klar forventning om overensstemmelse mellem leder og ansatte som begge parter ikke har
veeret enige om, og som derfor resulterede i en opsigelse af medarbejderen. Medarbejderen har
ikke kunne indfinde sig med, at hun ikke selv kunne bestemme ferie nar det passede hende eller
ham. Det kan siges at verdierne 1a for langt fra hinanden og at der derfor matte traeffes en
beslutning om medarbejderens ansettelsesforhold. Dette er yderligere med til at pointere vig-
tigheden af overensstemmelsen af vaerdier, veaerdisaet og vision for afdelingen. Ifglge Lauridsen,

er der to forskellige mader at handtere verdikonflikter pa:

“Den ene er, at man far madtes og snakket sig ud af, at vi er forskellige og at vi er
to forskellige steder, men for at skulle veere her, der bliver du ngdt til at komme
over i her. Sa kan det godt vere, at du kun gar det pa arbejdet, og ger noget andet
nar du kommer hjem, men for at kunne veere her, der bliver du ngdt til at dreje
herover, og det vil jeg gerne hjalpe med. (...) Den anden er, jamen sa er man her
bare ikke. Sa der er de to valgmuligheder, men selvfalgelig er der ogsa nogle tids-
punkter, hvor der er lidt midt imellem, hvor jeg ogsd ma ga pa kompromis og sige
‘okay, jeg kan godt se at det her tager meget leengere tid, men jeg kan se potentialet
i, at du ville godt kunne komme, maske ikke helt over pa den side jeg gerne ville,
hvis man har et spektrum i det, men jeg kan i hvert fald se, at du kan komme indenfor
den ramme som jeg kan se, vi skal arbejde hen mod. Ellers er du her ikke” (Bilag
1: 16).

Verdikonflikterne kan dermed handteres pa to forskellige mader, og der findes en harfin
greense mellem om man kan arbejde ud fra den konflikt, og udrette noget konstruktivt, eller om

vaerdikonflikten er for stor og at dette ma resultere i at samarbejdet afsluttes.

4.3.3 Delkonklusion
| det samlede analyseafsnit for ledelsesstil, kan vi finde frem til nogle vigtige pointer og kon-
klusioner for de inkluderede parter. For det farste kan vi ved transaktionsledelse se, at vi ikke

kan identificere de overordnede traditionelle transaktionsledelsestiltag i form af gkonomiske

34



Martine Sakstrup Glavind (63467) Antal anslag:119.768
Ivan Foberg (63201) Dato: 17. december 2019

Paw Gressbakken (63299)

incitamenter, ris, ros eller sanktioner. Vi har dog formaet at identificere nogle elementer, som
man kan argumentere, ligger inden for transformationsledelsesaspektet. Nogle af disse tiltag er
bl.a. medarbejdergoder, medarbejder dage, som de modtager som belgnning i form af fridage,
anerkendelse, ros, julegaver, morgenbrad osv. Disse tiltag ligger indenfor den ramme som Lau-
ridsen har mulighed for at udfgre som en form for belgnning af medarbejderen, da gkonomiske
incitamenter er begraensede indenfor denne pagaldende offentligt sektor. En af de store moti-
vationsfaktorer, der kan anvendes som incitament, er blandt andet muligheden for at medarbej-
derne kan stige i graderne ved at fa hgjere uddannelse og dermed opna hgjere stillinger indenfor
deres fagfelt. Dette sammenkobler derfor ogsa muligheden for gget lgn og dermed kan der
argumenteres for, at der eksisterer et gkonomisk incitament i den forstand. Udover disse ek-
sempler er transaktionsledelse ikke neer sa aktiv, som vi ser det med transformationsledelse.
Transformationsledelse var som forudindtaget den ledelsesstil som Lauridsen aktivt anvender
pa sin arbejdsplads, da vi har faet afklaret at hun har en klar vision for arbejdspladsen; bade for
medarbejderne men ogsa beboerne, men samtidigt ogsa har opsat nogle klare regler og rammer
for, hvordan arbejdet skal udfares og med hvilke midler. Det skal dog papeges, at vi her ikke
konkludere pa den gamle leders struktur; kun Lauridsens. | stedet for at forsgge at motivere
medarbejderne med en gulerod i form af incitamenter, og sanktioner som et skreemme veerktgj
til at sikre at medarbejder ger hvad der bliver sagt, forsgger hun at understette medarbejderne
og give dem de muligheder de ifglge hende selv fortjener. Samtidig forsgger hun at stille sig
selv til radighed i form af aktive og opfalgende samtaler med medarbejderne, hvor de i felles-
skab forsgger at identificere og lgse de problemer som den pagaldende medarbejder matte sta
overfor. Hun er drevet af en vilje til at samle medarbejderne i en gruppe, og lgse opgaverne i
flok. Hun forsgger at motivere medarbejderne og forsgger at behandle alle pa lige fod, sa ingen
faler sig udenfor fellesskabet. Hun arbejder hen imod at @ndre medarbejdernes verdier, sa de
star overens med hendes vision for arbejdspladsen og giver dem veerktgijerne til at de ved eget

initiativ og arbejde kan opfylde organisationens mal.

4.4 Motivationen blandt de ansatte

| falgende afsnit vil muligheden for at male motivation farst blive gennemgaet, hvorefter ma-
lingsvaliditet i de konstruerede spgrgsmal vil blive diskuteret. Dernzst vil resultaterne for spar-
geskemaundersggelsen blive praesenteret og derefter analyseret med henblik pa at tegne et bil-

lede af, hvordan medarbejderne scorer inden for de forskellige motivationsfaktorer.
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Inden analysens udfarelse skal det papeges, at vi i projektet har en forventning om, at respon-
denterne i undersggelsen vil score hgjere pa motivationsfaktorer, som er inden for kategorien
indre motivation, og pa PSM. Slutteligt vil der gives en delkonklusion, der opsummerer hvor-
vidt denne antagelse kan siges at vere tilfeeldet for de ansatte pa Kastanie- og Anemonegangen
ved Peder Lykke Centret.

4.4.1 Muligheder for at male motivation

At male motivation er noget, der inden for litteraturen dels er gjort og dels konceptualiseret
forskelligt. Der kan eksempelvis ses forskellige forskningsdesigns, som hver iseer har behandlet
forskellige omrader; herunder skoleomradet (Swartz & Wrzesniewski 2019: 375-376). Falles
for disse omrader har veeret, at der tales om to overordnede former for motivation: Indre og
ydre. Disse overordnede motivationsformer ses inden for meget af den eksisterende litteratur
som vaerende skarp kategorisk distanceret. Der argumenteres for, at der er tale om en hovedsa-
gelig adfeerd, som enten er indre eller ydre motiveret (Ibid.: 376). Men denne skarpe afstand
mellem indre og ydre motivation har anden forskning vist ikke ngdvendigvis er sa simpel, og
at de to former i virkeligheden ber ses mere flydende frem for et enten- eller billede (Ibid.:
377).

Foruden ovenstaende arbejder vi i projektet ogsa med begrebet PSM. Dette er blevet beskrevet
i afsnittet om PSM, men projektet har valgt at lade os inspirere af Perrys definition heraf. Dette
indeberer fire faktorer, som hver iser beskriver PSM. Dette illustrerer samtidig hvor kom-
plekst et begrebet er. Begrebet kan ud fra en definition, som f.eks. dimensionen public interest,
godt veere til stede, samtidig med tilstedeveerelsen af bade indre og ydre motivationsfaktorer.
Det kunne teenkes at en ansat f.eks. er motiveret af selve lgsningen af opgaven, fordi denne
skaber egenveerdi, men samtidig ogsa kan siges at blive motiveret af at udfere selv samme

handling, fordi denne er i samfundets interesse.

Med ovenstaende in mente er det en overvejelse, hvorvidt det overhovedet er muligt at sondre
mellem de tre former for motivation. Det er ligeledes en overvejelse i forhold til de konstrue-
rede spgrgsmal i PSM-batteriet, hvorvidt disse faktisk maler det som de er konstrueret til at
male. Ved indre og ydre motivationsfaktorer er farste problematik, at projektet har malt disse

som verende skarpt distancerede fra hinanden, og at der derved er tale om en adfaerd, som
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hovedsageligt er drevet af enten indre eller ydre motivation. Dette er problematisk for validi-
teten af vores maling, da denne skarpe distancering kan diskuteres. Der er muligvis behov for
en mere flydende distancering, da undersggelser af adfeerd kan veere vanskelige at karakterise-
res som vaerende enten eller. Det er f.eks. set, at ydre belgnning kan have en positiv effekt pa
trods af, at der er indre motivation til stede hos de undersggte individer (Swatz & Wrzesniewski
2019: 377). Det er derfor en sveekkelse af validiteten, at vi i projektet har konstrueret spgrgs-
malsbatterier til hhv. indre og ydre motivationsfaktorer, hvor disse er konstrueret med en op-

fattelse af en skarp distancering mellem de to adferdsformer.

Ydermere kan malingsvaliditeten diskuteres i forhold til dels meengden af spgrgsmal, dels om
de er fyldestgarende ift. at male ydre motivation. | batteriet for ydre motivation har vi valgt at
male pa dimensionen ydre regulering og undladt dimensionerne introjektioneret regulering,
identifikations regulering og integreret regulering. Ved brugen af fire spargsmal er det farst
og fremmest diskutabelt, hvorvidt disse kan male dimensionen ydre regulering fyldestggrende.
Dette leder videre til, at de data som opnas ma ses ift. mengden af spgrgsmal, hvorfor resulta-
ternes validitet for ydre motivation kan diskuteres. Det kan dernast diskuteres, hvorvidt det er
fyldestgarende at male pa én ud af fire dimensioner. Dette kan skabe en svakkelse for projek-

tets interne validitet ift. at beskrive ydre motivation hos de ansatte.

Ligeledes kan det diskuteres, hvorvidt fire spargsmal er nok til at male begrebet indre opgave-
lgsning og om de fire spargsmal overhovedet maler det samme. Som det ogsa beskrives ved
ydre motivation, kan det ift. indre motivation siges at veere en svaekkelse af validiteten, at der
ikke bruges flere items til at male indre opgavelgsning, idet dette er et snaevert billede af be-
grebet indre opgavelgsning. Ligeledes ses det ogsa fra resultatet af Cronbachs Alpha test, jf.
nedenstaende afsnit 5.4.2 Resultater af survey, at de fire spargsmal netop ikke maler det samme

latente begreb, hvorfor dette er en sveekkelse i malingsvaliditeten.

Ved maling af PSM er dimensionen self-sacrifice blevet operationaliseret, og denne dimension
er blevet malt gennem fire items. Dette indebaerer, at vi i projektet kun kan sige noget om denne
dimension og spergsmalet er derfor, om dette overhovedet er nok til at rumme et komplekst
begreb som PSM. Ligesom ved de andre spgrgsmalsbatterier, kan det diskuteres om fire items

er nok til at male dimensionen self-sacrifice. Men det vigtigste spargsmal vedrarer malingen
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af PSM som overordnet begreb og i projektets tilfeelde kan det siges, at den valgte operationa-
lisering af PSM kun giver en tilnzermelsesvis beskrivelse af dimensionen self-sacrifice og der-
med ikke et fyldestgarende billede af PSM som overordnet begreb.

En anden problematik, som kan forekomme ved maling af PSM og ved indre opgavelgsning,
er social desirability. Med dette menes serligt, at der kan veere afgivet svar som er misvisende,
fordi social desirability bygger pa antagelse om at sociale normer kan veere bestemmende for
nogle typer af svar (Clement 2017: 109). Ved svar pa PSM-batteriet og indre opgavelgsnings-
batteriet, kan typer af farnavnte svar potentielt vere tilfeeldet og dette er med til at skabe stgj
| datasattet.

Resultaterne af spargeskemaundersggelsen skal derfor ses i lyset af ovenstaende og derfor kan

vi i projektet kun tilnzermelsesvist beskrive de tre motivationsformer.

4.4.2 Resultater af survey

Spergeskemaet blev udsendt d. 26. november og blev stoppet d. 05. december. Under denne
periode udsendte vi en reminder til respondenter d. 02. december. Pa Peder Lykke Centret er
der i alt ansat hundredeogtredive personer. Den udvalgte population bestar af ansatte fra afde-
lingerne Kastaniegangen og Anemonegangen, som i alt udger tredive individer. Spgrgeskema-
undersggelsen modtog i alt seksten svar, hvor spgrgeskemaet blev udfyldt til fulde. Spgrgeske-
maundersggelsen modtog desuden to svar, hvor spargeskemaet var pabegyndt men ikke afslut-
tet for dem begge. En af de to fuldferte forste batteri i spgrgeskemaet, mens den anden kun har
besvaret de indledende spgrgsmal omhandlende alder, kan og uddannelse. Tretten respondenter
har set spergeskemaet, men har ikke besvaret det. Ved udregningen af svarprocenten medreg-
nes de respondenter, der har gennemfgart spargeskemaet fuldsteendigt, og den ene respondent,
som har svaret til og med farste batteri; dvs. en delvis besvarelse. Den pagaldende svarprocent

ligger i projektets tilfeelde dermed pa 56,6%.

Da den sande fordeling af kan pa Peder Lykke Centret ikke kendes, og da de respondenter, som
har svaret udelukkende er kvinder, benyttes tal fra Danmarks Statistik for at gennemfare en test
af forskel for gennemsnitsalder i stikprgven og den samlede population. Her benyttes register-
baseret data fra 2018 for kvinder i beskaftigelse inden for plejehjemssektoren, hvor kriteriet

for indkomst er lsnmodtagere pa grundniveau og alderen er fra 20-66 ar (Statistikbanken, u.a.).
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Der beregnes en gennemsnitsalder for grupperede observationer, hvor intervallet i alder er fra
20-24, 25-29 osv. Dette giver en gennemsnitsalder pa 44,35 ar for den samlede population.
Efter gennemfart test findes der en ikke signifikant forskel mellem gennemsnitsalder i stikprg-
ven og den samlede population og variationen i stikpraven kan siges at vere tilfeldig, hvorfor
denne ikke er repraesentativ for den samlede population. Dette indebzrer at de givne svar kun

kan siges at veere gaeldende for de givne respondenter, som har svaret.

Gns. for : Sig.
stikprave tesivasrdl  t-veard) (2-sidet)

45.06 44,35 0.243 0.8711

Efter data er indsamlet udregnes det, om et additivt indeks for de tre batterier vil veere optimalt.
Dette gores ved hjelp af Cronbach’s Alpha test. Grunden til udferelsen af denne test er, at der
eksisterer en antagelse om, at de forskellige items for hvert batteri i bund og grund beskriver
den samme latente variabel; i dette tilfeelde hhv. ydre motivation, indre motivation og PSM.
Her vil de kritiske verdier vare 0,7 1 forhold til Cronbach’s Alpha test og 0,5 1 forhold til inter-

korrelationen mellem items (Gundelach 2017: 271).

Ved beregning af Cronbach’s Alpha pa PSM-batteri ses fglgende score

‘ Cronbach’s Alpha Antal items

F3sM -batten ‘ 0.778 4

Inter-korrelationen mellem de fire PSM-items ses i nedenstdende matrice:

(Inter-item korrelations Matrice)

PSM-batteri Item 1 Item 2 Item 3 Item 4
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Item 1 1 0.654 0.519 0.212
Item 2 0.654 1 0.569 0.336
Item 3 0.519 0.569 1 0.479
Item 4 0.212 0.336 0.479 1

Da Alpha scoren ligger pa 0,778 giver det mening at lave en samlet skala for de fire items og

der ses samtidig at item 1, 2 og 3 har en acceptabel inter-korrelation, idet de korrelerer med en

score pa over 0,5. Dette indebaerer at en samlet skala for de fire items vil vare af acceptabel

kvalitet.

Ved Indre opgavelgsning ses falgende score:

‘ Cronbach's Alpha Antal itarms

Indre -baltan

-0.685 4

(Inter-item korrelations Matrice)

Indre-batteri Item 1 Item 2 Item 3 Item 4
Item 1 1 0.480 -0.312 -0.467
Item 2 0.480 1 -0.455 -0.543
Item 3 -0.312 -0.455 1 0.630
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Item 4 -0.467 -0.543 0.630 1

Her ses en negativ Alpha score. Dette er pa trods af, at item 3 og 4 blev vendt om. Der er
dermed ikke et grundlag for at lave en samlet skala for de fire items. Kigges der pa matricen
for de fire items ses det dog, at der er en korrelation mellem item 3 og 4, som ligger pa 0,63.
Testes der for Cronbach’s Alpha mellem item 3 og 4 ses en score pa 0,771, hvorfor vi ogsa her
har lavet en samlet skala for de to items. | forhold til item 1 og 2 bliver disse ikke lagt sammen
som skala, da Alpha scoren for disse er pa 0,639, men deres inter-korrelation ligger pa 0,48. Vi
har i projektet derfor valgt at analysere dem som verende udtryk for samme latente variabel,
idet deres inter-korrelation ligger sa tet pa veardien 0,5.

Ved Ydre motivation ses fglgende score:

‘ Cronbach's Alpha Antal itams

Ydra -batlan ‘ 0.407 4

Med en score pa 0,407 giver dette heller ikke anledning til en samlet skala for disse fire items,
men kigges der pa inter-item korrelationsmatricen ses det szrligt, at item 3 scorer meget lavt i
forhold til de andre items. Gennemfgres en ny beregning pa Alpha scoren uden item 3 giver
dette en Alpha score pa 0,703. Vi har derfor valgt at lave en samlet skala over item 1, 2 og 4.
Samtidig har vi valgt ikke at bruge item 3, idet denne scorer negativt ift. inter-korrelation mel-

lem de andre items. Dette ses af nedenstaende tabel:

(Inter-item korrelations Matrice)

Ydre-batteri

Iltem 1

Iltem 2

Iltem 3

Iltem 4

Iltem 1

0.366

-0.270

0.658
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Item 2 0.366 1 0.161 0.433
Item 3 -0.270 0.161 1 -0.309
Item 4 0.658 0.433 -0.309 1

Ud fra surveyens resultater er der altsa lavet en samlet skala for PSM, hvor alle fire items
indgar. Derudover er der lavet en samlet skala for indre opgavelgsning, hvor item 3 og 4 indgar,
mens item 1 og 2 analyseres hver for sig. Til slut er der lavet en samlet skala for ydre motiva-

tion, hvor item 1, 2 og 4 indgar, alt imens item 3 udebliver.
Selve spargeskemaet kan ses i Bilag 2.
4.4.3 Public Service Motivation pa Kastanie- og Anemonegangen

En af de spargsmal, som rejser sig ved de ansattes motivation pa Kastanie- og Anemonegangen,
er om disse kan siges at veere drevet af PSM og i hvilken grad. Som det er beskrevet tidligere,
er der inden for denne specifikke sektor begraensede muligheder for at motivere de ansatte
gennem gkonomiske incitamenter. Det kan derfor have betydning for den pagaldende afde-
lingsleder, at hendes ansatte faktisk kan siges at veere drevet af PSM. | den udfgrte survey er
der malt pa dimensionen self-sacrifice og jf. nedenstaende tabel kan det ses, at den gennem-
snitlige score for respondenterne ligger pa 3,41 med en usikkerhed pa + 0,23. Dette forteller
os, at den gennemsnitlige respondent overvejende svarer positivt pa skalaen, da svarmulighed
3 svarer til veerdien 0. | nedenstaende figur ses ogsa en overveegt af svar, som placerer sig over
gennemsnittet. Dette understgttes illustrativt af, at den gennemsnitlige score er positiv, idet

starstedelen af respondenterne placerer sig i 50%-75%-kvartilen.

| mn Sennemanit =.E Sld. alvigelse

FSM 16 341 023 0.21
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De ansatte pa Kastanie- og Anemonegangen kan siges at veere overvejende drevet af self-sa-
crifice. Som det er blevet beskrevet tidligere i analysen, er der heller ikke de store muligheder
for at kunne tiltreekke medarbejdere pa baggrund af attraktive lansystemer eller andre ordnin-
ger, som i hgjere grad taler til de ydre motivationsfaktorer. Det vil derfor veere igennem andre
motivationsformer, at lederen kan motivere de ansatte og derigennem opna de gnskede resul-
tater. Nar resultatet for PSM-malingen giver en overvejende positiv score er det heller ikke et
uventet resultat og det bekraefter delvist vores antagelse om, at der vil veere en hgj grad af PSM
og indre drevet motivation blandt de ansatte. Som afdelingslederen ogsa italesatter, sa er det
som driver hendes medarbejdere det at gare en forskel for andre mennesker (Bilag 1: 1). Umid-
delbart kan dette i virkeligheden vaere udtryk for at hendes medarbejdere er drevet af gare en
forskel, da dette skaber egenvaerdi gennem selve handlingen, og ikke fordi at samfundet har
brug for mennesker, som kan hjelpe &ldre mennesker, der har brug for denne hjalp. Men et
andet billede tegner sig gennem de svar som respondenterne giver, fordi de opstillede scenarier
alle finder sted udenfor arbejdstid. Dog kan der vaere tale om social desirability bias ved svar.
Nar tilfeldet er, at afdelingslederens ansatte overvejende er drevet af PSM bgr der vare fokus
pa at motivere gennem denne form for drivkraft, da dette kan have en positiv effekt for de
ansatte. Dette kunne f.eks. vaere gennem fokus pa et givent mal, og i dette tilfelde er malet
italesat som borgeren og det at se vigtigheden i at veare der for borgeren. Dette er der ogsa
fokus pa og dette bliver ogsa italesat som veerende en motivation, som bruges til at motivere
de ansatte (Bilag 1: 2-3)
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“Det der driver dem, det er at ggre en forskel for andre mennesker. Det er den
starste drivkraft, som de har. Det er at se, at jeg har gjort noget for et andet men-
neske, som de ikke selv kan. Selvfglgelig ogsa, at de far livskvalitet og gleede i dag-

ligdagen, men det er at gare forskellen. Det er det, der gor allermest* (Bilag 1: 1).

Ved ovenstaende citat giver Lauridsens indblik i, hvad der betyder mest for de ansatte og hvor-
dan dette kommer til udtryk. Det er tydeligt ud fra hendes vurdering, at de ansatte hovedsageligt
er drevet af PSM, og at dette er deres hoved motivation for at udfare arbejdet.

At de ansatte ved de to afdelinger kan siges at veere overvejende drevet af PSM er ikke et
resultat, som er overraskende og lederen bgr derfor ogsa have et fokus, der understgtter denne
drivkraft blandt de ansatte. Men det at skelne mellem PSM og indre opgavelgsning kan vaere
vanskeligt og svar fra respondenter kan endda siges at reprasentere begge former for motiva-
tion. Dette gar det ogsa vanskeligt at sige entydigt at de ansatte hovedsageligt er drevet af PSM,
hvorfor det i virkeligheden bgr forventes at de ansatte scorer positivt i bade PSM og indre

opgavelgsning.

4.4.4 Indre og ydre motivationsfaktorer

Ligesom ved PSM forventes det at de ansatte scorer positivt i indre opgavelgsning, og her er
det ogsa interessant at se, hvordan de ansatte scorer i forhold til ydre motivationsfaktorer. Her
vil der veere en forventning om en negativ score, idet der inden for plejehjemssektoren ikke er

de bedste rammer for f.eks. gkonomiske incitamenter (Bilag 1: 10).

Pa trods af dette har vi gennem interviewet med Lauridsen fundet tegn pa, at der kan eksistere
ydre motivation hos medarbejderne - i hvert fald ifglge deres leder. Tegn, der ikke stemmer

overens med vores surveyundersggelse.

Ydre motivation har vi gennemgaet i et tidligere teoriafsnit og har her desuden specificeret, at
vi har fokus pa den type af ydre motivation, der omhandler ekstern regulering. Dette har ogsa
afspejlet sig i vores survey undersggelse, hvor vores respondenter er blevet mgdt med fire sce-
narier. Her er respondenterne blevet bedt om at erklaere sig enten 1) meget uenig, 2) uenig, 3)
hverken eller, 4) enig eller 5) meget enig. Altsa har vi formuleret en skala for alle fire spargs-

mal, der beveger sig fra 1-5 (Bilag 2: 2). Som navnt tidligere i afsnittet 5.4.2 Resultater af
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survey, ses det at item 3 scorede serligt lavt i inter-item korrelationsmatricen. Derved har vi
undladt denne i vores analyse, og fokuserer derfor pa item 1, 2 og 4.

| n Sennemsanit 3.E. Slid. afvigelse

Ydre 16 2.29 0.24 0.96

Af ovenstaende figur kan det afleeses, at det gennemsnitlige svar fra respondenterne pa skalaen
1-5 ligger pa 2,29 - dvs. at svarraten er overvejende negativ. Desuden ses det af S. E. (standard
error), at der for gennemsnittet eksisterer en usikkerhed pa + 0,24. Dog er gennemsnittet sta-
digvaek overvejende negativt. Til slut ses det af ovenstaende figur, at standardafvigelsen ligger
pa 0,96, hvilket indikerer at svarene ikke ligger langt fra gennemsnittet. Svarraten er dermed
stadigveek overvejende negativ, hvilket nedenstaende boxplot ogsa illustrerer.

4.00

250

1.50

1.00

Ydre_sum_af_1_2og4

Dette boxplot illustrerer, at der eksisterer en overveegt af svar mellem 25%-50%-kvartilerne,
ift. 50%-75%-kvartilen, hvilket igen understreger overvagten af negative svar fra responden-
terne. Dermed ses det, at der blandt medarbejderne ikke er fokus pa ydre motivation. Dette kan

dog siges at modsiges af Lauridsen:

“Hvor kan jeg komme hen, hvis jeg nu udvikler det her? Sa har jeg maske egentlig
lyst til ‘arj, jeg kunne godt se mig selv som flytnings ressource person’. Hvis du skal
det, sa skal du have noget kommunikation, du skal kunne informere og du skal kunne

noget omkring det” (Bilag 1: 10).
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Der eksisterer dermed en ydre motivationsfaktor i form af nye jobmuligheder, som Lauridsen
kan marke har en effekt pa medarbejderne. Spergsmalet leegger derved pa, hvorvidt medarbej-
derne kan siges ogsa at veere motiveret af ydre omstendigheder. Som Andersen ogsa papeger
i sin bog Styring og motivation i den offentlige sektor findes der ikke rene egoister eller rene
altruister. Der vil altid veere tale om en form for kombination herimellem, hvor man kan helde
mere eller mindre til det ene eller det andet (Andersen 2014: 33). Dette stemmer ogsa overens
med Andersens pastand om, at der som oftest ikke findes rene former af enten transaktionsle-
delse eller transformationsledelse. Den enkelte leder vil derfor finde veerktgjer fra begge ledel-
sesstile (Andersen 2013: 55), hvilket vi ogsa ser hos Lauridsen gennem tilbud og vejledning i
form af nye jobmuligheder (Bilag 1: 10).

Nar ovenstaende argument er fremfart, er det stadigvaek essentielt at papege, at der eksisterer
en overvagt af transformationsledelse hos Lauridsen, og at hendes medarbejdere ogsa viser en

steerkere indre motivation end ydre motivation.

| resultatet for indre motivation ses der, ligesom ved PSM, en overvejende positiv score. For
item 3 og 4 ses der en gennemsnitsscore pa 3,74. Dog ses en hgjere standard afvigelse i forhold
til ydre motivation og PSM, hvorfor der er nogle outliers, som ligger leengere vk fra gennem-
snittet. Der ses for item 3 og 4 ligeledes en forholdsvis lige fordeling mellem 25%-kvartilen,
gennemsnittet og 75%-kvartilen og det er veerd at bemeerke, at hovedvagten af svarene ligger
over vaerdien 3. Resultatet for item 3 og 4 indikerer dermed en overvejende positiv score for

indre motivation.

i Gannemenit  5.E 5, atvigaize

Indre: 3 og 4 17 31,74 030 1.24
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Som det er beskrevet i afsnittet 5.4.2 Resultater af spargeskema, har vi valgt at analysere item
1 og 2 for indre motivation, som vaerende udtryk for samme latente baggrundsbegreb, da deres
inter-item korrelation har en score pa 0,48. Dette betyder ogsa at de ikke er udtryk for det

samme latente begreb, som item 3 og 4 er et udtryk for.

Resultatet for item 1 viser en gennemsnitsscore pa 3,41 og ligesom ved item 3 og 4, er der ogsa
her en relativ hgj standard afvigelse. Her kan det desuden ses, at hovedvagten af svarene ogsa

ligger over verdien 3.

n Gennamsnit  SE Sid. afvigeisa

Indre 1 ‘ 17 341 033 1.37
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For item 2 er der ligeledes en positiv gennemsnitsscore pa 3,59. Dog med den hgjeste standard
afvigelse ift. de andre spargsmal. Dette spargsmal kan derfor siges at have en starre variation,
hvor der ses en overvaegt af svar, som er placeret mellem item 2 og 4. Dette kan f.eks. skyldes

forstaelsen af spargsmalet, fordi spargsmalet kan virke uklart.

n Genngmsnd  SE Sid. afvigetsa

Indre 2 17 A.50 041 1.70

Ud fra ovenstaende resultater angdende indre opgavelgsning ses der generelt en overvejende
positiv score. Det er ligesom ved PSM relevant at have fokus pa for afdelingslederen. Som det

ogsa er pointeret tidligere, kan resultatet for indre opgavelgsning vere sveert at adskille fra
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PSM resultatet. Dette betyder at redskaber som f.eks. at tale til de ansattes indre motivation i
form af egenveerdi ved udfarelse af opgave vedrgrende beboerne (Bilag 1: 17) i samme omfang
bade kan tale til de ansattes PSM og indre motivation. Ligeledes pointeres det ogsa at det netop
er veerdien i at hjeelpe beboeren, som vagter hgjt inden for denne sektor (Bilag 1: 19) og det
derfor kan ses i relation til at de afgivne svar i spgrgeskemaundersggelsen, at der scores positivt

pa indre motivation.

4.4.5 Delkonklusion

Ud fra spgrgeskemaundersggelsen ser vi et resultat, som delvist bekrefter vores antagelse om,
at de ansatte ved Kastanie- og Anemonegangen scorer positivt pa bade indre opgavelgsning og
PSM, hvorimod der ses en negativ score for ydre motivationsfaktorer. Ydermere ses det, at det
er indre opgavelgsning, som scorer hgjest. Afdelingslederen bgr derfor veere opmeerksom pa at
anvende styringsredskaber, som understgtter de ansattes motivation. Dette ses ogsa i form af
fokus pa selve malet; en mere altruistisk tilgang, som tilskynder at der fokuseres pa den enkelte
borger og vigtigheden af det udfarte job. Det skal dog siges at der sandsynligvis ogsa findes
ansatte, som vil score hgjere end gennemsnittet pa ydre motivationsfaktorer, hvorfor der ogsa
ber vaere opmarksomhed pa dette. Dette ses ogsa i form af afdelingslederens italesettelse;

f.eks. muligheden for at stige i graderne.
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5 Konklusion

Pa baggrund af den foregaende empiri, herunder analyse af bade vores survey og interview,
men dertil ogsa vores efterfalgende teoretiske analyse af data, har vi formaet at na frem til en
endelig konklusion gennem vores lgbende delkonklusioner. Dette afsnit har dermed til formal
at opsummere de delkonklusioner og forsgge at besvare problemformuleringen og de dertilhg-
rende arbejdsspgrgsmal.

Farst og fremmest kan vi konkludere, at Jeanette Lauridsens ledelsesstil kan klassificeres som
veerende hovedsageligt funderet i transformationsledelse. Dette ses iser af, at hun har fokus pa
at vejlede sine medarbejdere efter sin vision og verdier, som bade er hendes egne, men ogsa
organisationens vision og verdier. Dette kommer til udtryk lgbende gennem interviewsituati-
onen, men ses iseer af at hun understreger, hvor grundlaeggende visionen for medarbejderne er.
Herunder, at de skal veere glade for at ga pa arbejde (Bilag 1: 9), og at dette skal afspejle sig i
beboerne pa plejehjemmet (Bilag 1: 3). Man kan dog ogsa identificere tegn pa transaktionsle-
delse. Dette ses primeert af, at Lauridsen fremhaever muligheden for at fa nye jobmuligheder
og derved udvikle sin karriere. Dette anser Lauridsen som verende en sdkaldt ‘gulerod’ for
medarbejderne - en gulerod, der er at finde i transaktionsledelse. Dette har dog ikke til fulde
stemt overens med medarbejdernes motivation. Ved surveyundersggelsen kunne man aflaese,
at der var tale om en negativ sammenhang ved spgrgsmalene vedrgrende ydre motivation,
hvorfor vi ikke fandt tydelige tegn pa en type motivation blandt medarbejderne, der direkte kan
forbindes til transaktionsledelse. Dog sa vi i form af vores surveyundersggelse, at medarbej-
derne som deltog, svarede overvejende positivt pa spergsmal, relateret til indre motivation og
PSM. Dette betyder ogsa at vi med vores undersggelse kan konkludere at de ansatte pa Kasta-
nie- og Anemonegangen overvejende er drevet af indre motivation og PSM. | denne sammen-
haeng ber lederen, som vi 0ogsa har set tegn pa fra interviewet, have fokus pa at det er denne
drivkraft hun skal bruge til yderligere at motiverer sine ansatte. | forhold til den problemfor-
mulering som er blevet fremstillet, har vi efter vores analyse kunne konkludere at denne ikke
kan besvares pga. designet for opgaven. Vi har ikke mulighed for at papege en arsagssammen-
haeeng mellem ledelse og motivation, da vi ikke har haft muligheden for at male output. Vi har
kunnet skabe et tveersnitsbillede som viser ledelsesstilen pa Peder Lykke Centret, og de ansattes
motivation eller drivkraft, men manglende mulighed for at méle output, resulterer i begraenset

mulighed for at besvare problemformuleringen. Pa baggrund af at vi ikke har mulighed for at
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besvare problemformuleringen, vil der i perspektiveringen blive diskuteret hvordan dette pro-
blem ville eller skulle have veret lgst, og hvad vi ville have kunnet anvende dette output til
reelt at sige noget om. P& nuverende tidspunkt kan vi blot konkluderer at Lauridsens ledelses-
stil indeholder store traek af transformationsledelse, med enkelte elementer fra transaktionsle-

delse, og at de ansatte bade er drevet af PSM og indre motivation.

6 Diskuterende perspektivering

Denne perspektivering kommer til at imgdekomme de problematikker, som vores projekt har
stgdt pa. Idet vi ikke har kunne besvare vores problemformulering, har vi derfor i dette afsnit
to yderligere versioner af projektet, der i hgjere grad ville kunne imgdekomme de navnte pro-

blematikker; herunder at dette projekt ikke har et klart problem at undersage.

Gennem litteratursggningen har vi fundet forskning, der beskriver en varierende positiv sam-
menhang mellem PSM og Performance, f.eks Brewer 2010 eller Andersen 2014: 59. Hvis
denne sammenhang skulle problematiseres, kunne vi have problematiseret en &ndring pa en
arbejdsplads. En sadan &ndring kan manifestere sig pa forskellige mader; herunder bl.a. ved et
lederskift eller ved implementeringen af en &ndring, der kommer oppefra, som den pagaldende
leder skal handtere. Derfor vil de to falgende perspektiverende afsnit fremlaegge mulige analy-
sedesign for netop disse to perspektiver og dermed forsgge at imgdekomme det manglende

problem i selve projektet.

6.1 Et far og efter billede af et lederskift

Et eksempel pa en mere ideel fremgangsmade og undersggelsesgrundlag ville vere, at under-
sgge et far og efter billede af et lederskift. Her ville den optimale fremgang veere at male med-
arbejdernes motivation, deres Performance og desuden identificere lederens lederstil. Herefter
ville det ideelle undersggelsesgrundlag kraeve et ledelsesskift, hvor den nye leder og dennes
medarbejdere har faet tid til at veenne sig til skiftet. Her ville vi undersgge den nye leders le-
derstil og derefter male medarbejdernes motivation og Performance igen. Performance vil her
f.eks. blive malt som veerende antal 1T-sager handteret pr. dag pa en offentlig IT-sagsbehand-
lingsafdeling. Denne Performance kan have &ndret sig, og dette ville man isar kunne kode
sammen med den nye leder, hvis dennes lederstil er anderledes fra den tidligere leders lederstil.
Her ville man muligvis have kunnet bevise en sammenhang mellem PSM og Performance, ved

at male lederens forskellighed i, hvor meget de dyrker medarbejdernes form for motivation.
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Selve malingen af motivation skal ogsa specificeres, idet vores egen maling ogsa har mangler.
Derved skifter fokus fra at vaere pa tre typer af motivation, til udelukkende at undersgge PSM-
aspektet, idet netop denne type motivation i andre studier, som det ogsa ses af problemfeltet,
er blevet kaedet sammen med Performance. Dertil skal det tilfgjes, at vi i stedet for skulle have
taget udgangspunkt i Perry’s fulde version af PSM, idet han har operationaliseret begrebet og
derudfra selv har dannet fireogtyve forskellige items til at male PSM. Disse fireogtyve items
er fordelt over fire faktorer; Public policy making, public interest, compassion og Self-sacrifice,
som maler hver deres aspekt af PSM. Grundlaget for at anvende netop denne fremgangsmade
ville veere, at komme mere i dybden med PSM og kunne male sammenhangen mellem PSM
og Performance, saledes at den klare sammenhang herimellem ville komme til udtryk i vores
output. Dermed vil der ikke veere behov for ogsa at have fokus pa indre og ydre motivations-
faktorer, da disse i sig selv rummer et selvstaendigt aspekt af motivation, som ikke findes rele-
vant i dette undersggelsesdesign (Deci & Ryan 2000: 71-72). Dertil vil et interview af hen-
holdsvis den gamle og den nye leder ogsa veere relevant, idet dennes ledelsesstil skal identifi-
ceres. Det semistrukturerede interview kan bidrage til at identificere ledelsesstilen, idet man
kan tilpasse interviewsituationen til interviewpersonen. Det er netop en styrke ved det kvalita-
tive forskningsinterview, at man far adgang til interviewpersonens livsverden, erfaring og per-
sonlige viden, hvorigennem man ved det semistrukturerede interview kan tilpasse ens spargs-
mal efter interviewpersonen og selve interviewsituationens udvikling (Poulsen 2016: 75-76).
Derved ville denne form for metodiske tilgang ikke veere anderledes i dette nye undersggelses-

design.

Problematikken i denne tilgang ville vaere, hvordan forskellige ledelsesstile kan pavirke med-
arbejdere, alt efter deres motivationstype. Problematikken ville derfor veere, at en mindsket
motivation kan pavirke deres Performance, hvorfor arbejdsprocessen pa afdelingen vil blive
negativt pavirket. Dette undersggelsesdesign ville dermed bidrage til en tolkning af, hvad der
virker og ikke virker, ndr det kommer til ledelsesaspektet. | denne sammenhang kan man dog
Igbe ind i flere problematikker. Farst og fremmest ville en sadan undersggelse ikke veere mulig
for os at udfere. Dette skyldes bade at det ikke er givet, at vi i gruppen kan finde et sadan
lederskift, hvor der bade er tid og overskud fra medarbejderne og lederens side af, til at indga
i vores undersggelse far og efter lederskiftet. Tidsrammen satter ogsa begraensninger, idet man
ogsa skal give afdelingen tiden til at falde pa plads efter et lederskift, og derudover ogsa vaenne

sig til et potentielt skift i ledelsesstil. Desuden skal det papeges, at i den givne tidsramme ville
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vi ikke kunne lave en optimal undersggelse. Dette grundet, at bade leder og medarbejdere ikke
ngdvendigvis har tilpasset sig skiftet, hvorfor det at male et reelt outcome vanskeliggeres. Hvis
vi ville forsgge at gennemfgre denne undersggelse inden for den stramme tidsramme, ville vi
ikke kunne pavise nogen kausalitet uden en bias, da man bar have longitudinel-data. Den korte
tidsramme ville pavirke undersggelsens validitet saledes, at vi ikke ville kunne vere sikre pa,
at det malte outcome er et resultat af en @ndring af ledelsesstil. Longitudinel-data ville give en
tidshorisont, der er et essentielt element af kausalitetsforstaelse. Denne kausalitetsforstaelse
kan ikke etableres uden at have data, der straekker sig over en leengere periode af tid (Brewer
2010: 167). Vi kan dermed godt fuldfgre undersggelsesdesignet, men de mulige datas validitet
kan diskuteres. Dermed er vi internt i gruppen klar over, at denne tilgang ikke ville veere ideel.
Nar dette er sagt, ville denne fremgangsmade stadigvaek vaere optimal, idet man herigennem
vil kunne pavise en sammenhang mellem PSM og Performance malt pa afdelingens output,
idet vi gennem dette undersggelsesdesign ville kunne pavise en eventuel diskrepans mellem

forskellige ledelsesstile.

6.2 Ovenfrakommende regler og rammer pavirker motivationen og dermed
Performance

| det forste perspektiverende afsnit har vi kigget narmere pa, hvordan selve forlgbet af vores
projekt og dertilhgrende undersggelser kunne have veeret anderledes. Pa trods af at vi har en
egentlig problematik, har vi intet beleeg for denne. Dermed bygger hele undersggelsesdesignet
pa en antagelse om, at der eksisterer en problematik i en given arbejdssituation. Dermed er

dette undersggelsesdesign heller ikke til fulde ideelt.

En made at imgdekomme dette pa kunne veere at undersgge en case, hvor man pa forhand havde
empiri om en given problematik. | denne forbindelse kunne man anvende sundhedssektoren
som eksempel. Her har vi i nogen tid set en stigende utilfredshed ved sundhedsplatformen og
mangden af tid der anvendes pa denne, frem for pa patientpleje og lign. (Hildebrandt 2019).

Her ses klare tegn pa en leegestab, der udviser tydelig utilfredshed med patientjournaliseringen.

“Undersogelsen understotter i hoj grad vores tidligere udmelding om, at vi synes,
at den skal afvikles, fordi vi som leger ikke er tilfredse med den’ (Hildebrandt
2019).

53



Martine Sakstrup Glavind (63467) Antal anslag:119.768
Ivan Foberg (63201) Dato: 17. december 2019
Paw Gressbakken (63299)

Der er dermed ingen tvivl om, at der eksisterer en stor utilfredshed med et omrade af leegernes
arbejde, der skal veere til stede. Dermed er der bevis pa, at en implementering oppefra skaber
utilfredshed blandt leegerne og sygeplejerskerne, hvilket gar ud over deres Performance. Denne
utilfredshed har dog staet pa i flere ar, hvorfor der ikke ses tegn pa at en &ndring vil forekomme
(Hildebrandt 2019). Ud fra denne antagelse ma man derfor kigge andetsteds efter lgsninger,
der vil pavirke leegernes motivation i en positiv retning. I denne sammenhang ville man kunne
undersgge ledelsesaspektet for at afklare, om en @&ndring af lederens ledelsesstil ville pavirke
leegernes motivation positivt, hvilket dermed ville kunne gge deres Performance. Dertil kunne
man desuden undersgge den pageldende leders tilgang til Sundhedsplatformen, idet denne
ogsa kan have en effekt pa legerne og sygeplejerskernes arbejdsgang. Problemstillingen er
derfor tydelig: Sundhedsplatformen er med til at pavirke leeger og sygeplejerskers motivation
negativt, hvorfor dette kan pavirke deres Performance. Problemformuleringen ville derfor for-
sgge at lgse denne udfordring: I hvilken grad pavirker Sundhedsplatformen leeger og sygeple-
jerskers Performance pa en given afdeling, og hvorledes kan typen af ledelse have en positiv

effekt pa denne?
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