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1. INDLEDNING

Kerneydelsen for apotekerne i Danmark er salg af leegemidler og radgivning om korrekt brug
af leegemidler. Apotekerne kan dog ikke selv bestemme, hvad de vil tage for medicinen.
Indkgbspriserne er fastlagt af leverandgrerne, og den avance, apotekerne kan laeegge oven i
indkgbsprisen, er fastlagt af staten. Avancen per leegemiddel er den samme pa alle apoteker
og pa alle receptpligtige leegemidler, uanset hvad prisen er for kunden. Den faste avance pa
medicin har siden 2012 veaeret pa 16,61 kroner per pakning pa recept - siden marts 2014 har
den veeret pa 17,46 kroner per pakning. Det gav en samlet laeegemiddelavance pa
receptmedicin pd omkring 20 procent i 2013. Ud af avancen skal apotekeren aflgnne sit
personale, betale husleje og alle andre udgifter til drift af apoteket. Det, der herefter matte

veere tilbage, er apotekerens overskud og lgn?.

Stgrstedelen af personalet pa de danske apoteker har afsluttet en videregdende
leegemiddeluddannelse som enten farmaceut (5-arig universitetsuddannelse) eller
farmakonom (3-drig elevuddannelse). Begge uddannelser er fagligt tunge og personalets
viden om laegemidler sikrer, at udleveringen af medicin sker forsvarligt, og at den bliver
ledsaget af den ngdvendige information og radgivning. Det hgje uddannelsesniveau betyder

ogsa hgje udgifter til Ignninger, svarende til gennemsnitligt 14,6 % af omsaetningen?.

Avancen pa nogle af apotekernes andre varer end legemidler (herefter Kkalder
frihandelsvarer) er hgjere end 20 procent. Apotekernes avance ved salg af frihandelsvarer
som hudpleje, plastre, vitaminer og shampoo er sdaledes med til, at finansiere distributionen af
leegemidler. Fra 2000 til 2013 er prisen pa medicin, der kun ma salges pa apoteket, faldet
med 47 %3. Apotekerne opleverer sdledes en faldende omsatning pa lzegemidler, hvilket i hgj

grad gger incitamentet til at saelge frihandelsvarer pa apoteket.

En analyse foretaget af MEGAFON for Danmarks Apotekerforening i marts 2014 viser, at

borgerne har stor tillid til apotekerne. 96 % af borgerne har tillid til, at det er sikker og trygt

1 Leegemidler i Danmark 2013
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at fa medicin udleveret pa apotekerne og 83 % af de adspurgte er tilfredse med apotekernes
radgivning ved udlevering af medicin. Borgernes samlede tilfredshed med apotekerne er ogsa

helt i top. Ni ud af 10 danskere er generelt tilfredse eller meget tilfredse med apoteket?.

1.1 Problemstilling
Som skitseret i indledningen er salget af frihandelsvarer et vigtigt og ngdvendigt

indtjeningsgrundlag for apotekerne. Apotekerne fokuserer derfor i stigende grad pa mersalg
af frihandelsvarer, hvor personalet aktivt tilbyder kunden varer de ikke selv har efterspurgt.
Denne rolle som aktiv salger er ny for personalet og ikke en del af deres fagligt tunge

uddannelse.

For at fastholde borgenes hgje tillid til apotekerne beskriver apotekernes interne
retningslinjer "God apotekerskik”, at apotekerne skal udvelge deres frihandelsvarer i
overensstemmelse med branchens anbefalinger. Produkterne skal veere lgdige, overholde
geldende lovgivning og supplere apotekets lovpligtige sortiment. Apotekerne skal radgive
kunden om valg af disse produkter pa baggrund af faglig viden. Til trods for dette, kan rollen

som salges veaere sveer at indtage for en stor del af apotekets personale.

Personalets uddannelse som faglig garant for korrekt radgivning er sadledes sat pa prgve de
seneste ar. At kunne salge varer aktivt, kreever ny viden og en andret tilgang til faglighed. Fra
personalet er udsagn som ”"jeg vil jo ikke prakke kunden noget pa” og "det er jo ikke en
tankstation vi arbejder pa” ikke unormale. Fra ledelsens side lyder det pa mange apoteker "vi
SKAL blive bedre til at szlge frihandelsvarer”. Hvordan de enkelte apoteker griber opgaven
an er forskellig, og hvor langt det enkelte apotek er kommet i forhold til, at ggre det legitimt at
selge frihandelssvarer er ligeledes forskelligt. Men der er ingen tvivl om, at

apotekspersonalet i disse ar gar gennem en forandringsproces fra, at vaere staerkt faglig

funderet til ogsa at vaere szelger.

4 Laegemidler i Danmark 2013



1.2 Problemformulering
Med baggrund i ovenstdende problemstilling finder jeg det interessant at undersgge:

"Hvordan er apotekerne udfordret af det behov for forandring i identitet og motivation, der
pdgdr for apoteksansatte og hvilke handlemuligheder er der for medarbejdere og ledelse,

i forhold til at hdndtere disse udfordringer.”

Herunder:
- Hvordan bliver det faglige personales identitet pavirket af overgangen fra fagperson til
saelger pa Ballerup apotek?
- Hvordan er det faglige personales motivation i forhold til salg pa Ballerup apotek?
- Hvilke udfordringer giver dette Ballerup apotek?

- Hvordan kan disse udfordringer imgdekommes fremadrettet pa Ballerup apotek?

1.2.1 Opgavens afgreensning
Hvordan apotekerne er udfordret af behovet for forandring i identitet og motivation kan

betragtes fra mange vinkler. Jeg har i denne opgave valgt at se p3, dels hvordan Ballerup
apotek er udfordret af denne forandringsproces, med fokus pa personalets
identitetsopfattelse, og de udfordringer der matte fglge af dette, og dels pa hvordan
medarbejderne er motiverede til salg.

Jeg har det seneste ar vaeret ansat som souschef pa Ballerup apotek, der ligesom mange andre
danske apoteker, arbejder aktivt med mersalg. Ballerup apotek fungerer derfor som case til
nerverende undersggelse, der udelukkende fokuserer pa dette apotek. Ved at lave
undersggelsen pa flere forskellige danske apoteker, ville jeg skulle tage hgjde for, at
apotekerne hver iseer handterer forandringsprocessen forskelligt og er forskellige steder i

processen.

Fgrst koncentrerer jeg mig om en afgreenset gruppe af medarbejdere pa Ballerup apotek, da
jeg gnsker at fokusere undersggelsen om @ndring i identitet, pa individ-niveau. Herefter ser

jeg pa motivation blandt hele den faglige personalegruppe.



Jeg vil starte med, at undersgge hvordan Ballerup apotek har hdndteret udfordringen med
aktivt salg. Jeg vil her interviewe apotekeren, for at fa hendes input til processen. Jeg vil
herefter foretage et fokusgruppeinterview med en udvalgt gruppe medarbejdere pa apoteket
for, at undersgge hvordan personalets identitetsopfattelse pdvirkes af forandringen. Mit
gnske er med undersggelsen af identitet, at undersgge og forsta individets oplevelse af, at
udvikle sig fra fagperson til salger.

Herefter vil jeg se pa motivation i personalegruppen i et bredere perspektiv. Jeg vil ved hjeelp
af en spgrgeskemaundersggelse afdeekke hvordan personalet er motiveret til salg.

Pa baggrund af fokusgruppeinterviewet, med fokus pa at forstd forandringen i identitet, og
spgrgeskemaundersggelsen, med fokus pa at afdeekke motivation til salg, vil jeg identificere
udfordringer for apoteket og give anvisninger til ledelsen for hvordan denne viden kan bruges

til at styrke forandringsprocessens videre forlgb.

1.2.2 Opgavens begraensning
Undersggelsen om forandring i identitet foretages pa mikro niveau med fokus pa den enkelte.

Der kan saledes ikke uddrages generelle betragtninger der er geldende for alle ansatte, men
gives anvisninger ud fra, hvordan den enkelte betragter overgangen fra fagperson til salger.

Undersggelsen om motivation favner alt det faglige personale. Undersggelsen giver sdledes
generelle svar pa hvordan personalegruppen er motiveret, men giver ikke dybdegdende svar

pa, hvordan den enkeltes motivation kan gges.

1.3 Opgavens opbygning
Opgaven er opbygget, sa der fgrst gives en introduktion til casen i kapitel 2. Her beskriver jeg

Ballerup apotek, som er stedet undersggelsen finder sted.

[ kapitel 3 Metode og empiri, gennemgar jeg det videnskabsteoretiske udgangspunkt for
opgaven, samt undersggelsesdesign, datagenerering og indsamling af empiri. Herefter
beskrives det teoretiske grundlag for opgaven i kapitel 4.

Kapitel 5, 6 og 7 rummer analysen og giver svar pa de tre fgrste problemstillinger. Den sidste
problemstilling omhandler anbefalinger til ledelsen, som beskrives i kapitel 8.

Opgaven afrundes med konklusion og refleksion i kapitel 9 og 10.



2. CASE

| fgrste kapitel beskrev jeg hvordan danske apoteker er udfordret af, at det faglige personale
skal arbejde aktivt med mersalg. Dette kan pavirke personalets identitet og motivation,
hvilket er omdrejningspunktet for denne undersggelse. Undersggelsen finder sted pa Ballerup
apotek, som jeg vil beskrive naermere i dette kapitel. Informationerne i dette kapitel bygger pa
et eksplorativt interview®> med apotekeren pa Ballerup apotek, samt mit kendskab til og

observationer foretaget pa Ballerup apotek.

2.1 Ballerup apotek
Ballerup apotek er et stort dansk apotek bestdende af fem afdelinger. Hovedapoteket ligger

centralt i Ballerup og derudover bestar apoteket af, en filial i Malgv og tre apoteksudsalg i
henholdsvis Smgrum, Hedeparken og Ballerup Centret.

Apoteket er blandt landets stgrste og beskazftiger udover apotekeren, 4 farmaceuter, 22
farmakonomer (timetal over 120 timer pr. maned) og 8 farmakonomelever. Herudover er der
ansat en chauffgr, to servicemedarbejdere og et varierende antal studerende samt lgst ansatte
farmakonomer i lavt timetal. Apoteket beskeaeftiger siledes en, for et apotek, stor
personalegruppe fordelt geografisk i fem butikker.

Farmaceuter har, som naevnt i indledningen, en 5-arig kandidatuddannelse, med bredt fokus
pa alle aspekter af leegemidler, mens farmakonomer har en 3-arig elevuddannelse pa apotek
med skoleophold undervejs. Farmakonomuddannelsen har over en lang arreekke eendret
indhold betydeligt, da uddannelsen tilbage i tid serligt havde fokus pa produktion af
leegemidler, hvor der nu er overvejende fokus pa kommunikation til kunden, om lzegemidler.
Farmakonomer med lang anciennitet har sdledes veeret igennem en stor faglig omvaltning

gennem arene.

2.2 Salg pa Ballerup apotek
Det eksplorative interview med apotekeren havde til formal, at afdeekke hvordan der arbejdes

med salg pa Ballerup apotek og hvad det betyder for medarbejderne.

5 Transskription af eksplorativt interview findes i bilag 2



Apotekeren beskriver, at der for 2-3 ar siden blev sat ekstra fokus pa salget. EDB-
leverandgrerne begyndte at lave salgsstatistikker og der kom mere og mere fokus pa
kampagner. “Sd begyndte det der med kampagnerne jo og det var ogsd via kaden at der kom
mere og mere fokus pd kampagner og det at vi fik de her maze tal, det er jo kun 2-3 dr siden vi
startede pd det.” Samtidig bemaerker hun, at det dengang var en relativt ny opgave at saxlge
"Og der var vi rigtig rigtig grenne. Det var rigtig sveert for nogle. Sa vi har jo varet pd en lang,

lang rejse”.

Det der serligt er sveert, er balancegangen mellem at vaere fagperson og veere szlger, som
apotekeren udtaler “Der var jo en der sagde "Jamen vi skal ikke vzere ligesom en tankstation. Vi
skal ikke vaere sddan, at vi skal tilbyde alle nogle gajoler”. Den var der. Det var helt klart at det
skulle vaere fagligt. Vi skulle ikke salge stanglakrids.” Min oplevelse er, at citatet stadig lever pa
Ballerup apotek og kan veere en barriere i forhold til salg. Apotekeren siger "Der er en
barriere, man tgr ikke, man foler man prakker nogen noget pd, man har ikke de rigtigt ord. Og
det kan man jo stadigvaek ind i mellem meerke, det kender vi jo ogsd selv "Ah hvordan fdr jeg nu

lige sagt noget om den her creme”.

Omvendt kan salg ogsa vere en udvikling for den enkelte medarbejder, som apotekeren
udtaler “Jeg mener jo det er en personlig udvikling for den enkelte. At dagen ikke bare er
gadagong gadagong og sd har man ekspederet 100 kunder, men at man ogsd kan reflektere
over, jamen hvor gjorde jeg en forskel. Og det har jeg jo ogsa talt til MUS med rigtig mange om,
at bundlinjen er vigtig, vi SKAL salge for at kunne investere osv. osv. Men hvad der er mindst
ligesd vigtigt er den motivation der ligger i at man ggr en forskel, vi kan noget som man ikke kan
i Matas, den gode rddgivning, der mdske ender i et Lactocare produkt eller det gode rdd. Kunden
kan se at “du brugte tid pd mig” eller “du gav mig et godt rdd”. Det synes jeg er SA vigtigt, at man
gor en forskel, sd dagen ikke bare bliver grd for den menige medarbejder”, Apotekeren giver
altsa udtryk for, at der ligger en motivation for den enkelte medarbejder i at szlge, dette vil
jeg undersgge naermere i denne opgave. For som hun siger “Men det kraever at vi bliver ved
med at holde teten i det, energien i det, for ellers sd. Nu kan du se her til morgen, der var X der
ikke, sd var der ikke nogen der sagde noget om kampagner. Hele tiden skal der vaere nogle der er
pd.....Men jeg er altid lidt forsigtig fordi jeg skal have folk med og du kan ikke piske dem til det,

hele tiden pd den gode mdde, det synes jeg er utroligt vigtigt.” Der ligger altsa et gnske om at



"holde gryden i kog” sdledes at flere bidrager i forhold til salg og at det er vigtigt at holde
fokus, ellers mister medarbejderne taget om salg. Denne observation kan jeg ogsa nikke
genkendende til, ud fra observationer pa morgenbriefings®. Det er meget forskelligt hvor

meget der tales om salg, og ogsa hvordan stemningen er, nar der tales om salg.

2.3 Opsummering
Som skitseret ovenfor er Ballerup apotek godt i gang med at arbejde med salg. Men trods flere

ars arbejde med salg, er der stadig barrierer og personalet skal fortsat veere motiverede for at
kunne salge. Opgaven her fokuserer derfor p3, hvilken opfattelse personalet har af, hvordan
salg pavirker deres identitet og hvordan medarbejderne er motiverede til salg. Formalet med
undersggelsen er, at give ledelsesanvisninger til hvordan apoteket fremadrettet kan arbejde

med salg, ud fra analyserne af personalets input.

Jeg vil i nezeste kapitel se narmere pa opgavens videnskabsteoretiske udgangspunkt,
undersggelsesdesign, datagenerering, indsamling af empiri og overvejelser om at skrive i egen

organisation og om fortrolighed.

6 Morgenbriefing er 10 minutters mgde hver morgen, hvor der snakkes om salg, faglige emner, hvem skal hvad i
lgbet af dagen mm.



3. METODE OG EMPIRI

Formalet med dette Kkapitel er, at beskrive mit valg af paradigme og dermed det
videnskabsteoretiske stasted for opgaven, for derefter at beskrive undersggelsesdesign, det
empiriske grundlag og dataindsamling. Jeg vil desuden bergre hvilke overvejelser jeg har gjort

mig om fortrolighed og overvejelser om, at skrive i egen organisation.

3.1 Videnskabsteoretisk udgangspunkt
Det videnskabsteoretiske udgangspunkt for opgaven bestar af valget af to paradigmer, det

socialkonstruktivistiske paradigme og det realistiske paradigme.

I undersggelsen vedrgrende identitet gnsker jeg, at beskrive neermere end forklare.
Undersggelsen om identitet gennemfgres derfor med udgangspunkt i det konstruktivistiske
paradigme, da formalet med undersggelsen er, at beskrive hvordan medarbejdernes
identitetsopfattelse er og hvilken mening det tilleegges. Inden for det konstruktivistiske
paradigme sgges der efter forstdelse og forklaringer pa feenomener som hele tiden foregar og
virkeligheden bliver fgrst til virkelighed, nar det szettes ord pa den.” Kendetegnende for en
konstruktivistisk tilgang er, at vor viden om det "derude” ikke kan betragtes som en objektiv
sandhed, men som "noget” mennesker konstruerer gennem deres fortolkninger.8 Jeg mener
sdledes at dette paradigme giver mulighed for, at opnd en forstdelse af, hvordan
medarbejderne pavirkes af de processer og @ndringer der finder sted pa Ballerup apotek i

forbindelse med salg.

I undersggelsen om motivation skifter jeg videnskabsteoretisk udgangspunkt. Formdlet med
undersggelsen af motivation, er at beskrive og afdeekke virkeligheden. Her er det realistiske
paradigme anvendeligt. Kendetegnende for realisme er, at man fastholder, at virkeligheden
eksisterer uafhaengigt af den, der gennemfgrer undersggelsen - virkeligheden er
(tilnzermelsesvis) objektiv erkendbar.® Fokus i realistiske undersggelser er at afdekke "facts”

om hvad, der foregar og sammenligne disse med hypoteser og/eller teoribaserede udsagn

7 Darmer, 2010,s.116
8 Darmer, 2010 s. 142
9 Darmer, 2010 s. 141
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herom.1® Jeg finder denne tilgang szerdeles anvendeligt i forhold til, at afdaekke
medarbejdernes motivation til salg, da jeg gnsker at identificere hvordan medarbejdernes

motivation er og holde det op mod teori om motivation.

3.1.1 Begraensninger i forhold til paradigmerne
At arbejde indenfor det konstruktivistiske paradigme betyder, at jeg ikke kan stille mig

udenfor min opgave og betragte den objektivt. Behandlingen af identitet vil dermed vaere
preget af min forforstdelse for problemstillingen og min egen deltagelse i
forandringsprocessen. Dette betyder, at jeg i min tilgang til identitet og i mit forhold til
respondenterne, ikke vil kunne forholde mig objektivt, men derimod veere en del af
erkendelsesprocessen.

Indenfor den realistiske tilgang undersgger jeg den objektive sandhed om motivation. Jeg far
dermed konstrueret generelle forstdelser af medarbejdernes motivation, men ingen

dyberegaende forstdelse for den enkeltes motivation.

3.2 Undersggelsesdesign
Undersggelsen af identitet foretages som et casestudie. Casestudier kan med fordel anvendes,

ndar man gnsker at undersgge et bestemt feenomen i den kontekst eller situation, hvori
feenomenet foregar.ll Da jeg gnsker at ga i dybden med medarbejdernes forstdelse af
identitet, finder jeg denne undersggelsesmetode anvendelig.

I undersggelsen af medarbejdernes motivation gnsker jeg et bredere perspektiv pa
undersggelsen. Tvaersnitstudier er kendetegnet ved, at man pa et givet tidspunkt spgrger
mange respondenter om et bestemt fenomen.l? Da jeg ¢@nsker generel viden om
medarbejdernes motivation, finder jeg tvaersnitstudiet anvendeligt, da der her er tale om et

undersggelsesdesign hvor det er muligt at kortlaegge hvor udbredt et fenomen er.

10 Darmer,, 2010 s. 141
11 Darmer, 2010 s. 151
12 Darmer, 2010 s. 148
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3.2.1 Struktur
Som udgangspunkt for opgaven foretages et indledende eksplorativt interview med

apotekeren. Formalet med interviewet er at fa input til, at beskrive hvordan apoteket arbejder
med salg og hvilke udfordringer det giver apoteket.

Dernzest foretages undersggelsen af medarbejdernes identitet, pa baggrund af et
fokusgruppeinterview. Undersggelsen giver anledning til, efterfglgende at undersgge
medarbejdernes motivation i forhold til salg. Til dette benyttes en spgrgeskemaundersggelse.
Pa baggrund af analysen af de indsamle data, kommer jeg herefter med anbefalinger til
ledelsen, og konkluderer pa den samlede undersggelse.

Opgavens struktur er illustreret i figur 1.

Case Identitet Motivation
Ledelses

-Eksilorativt -Fokusiruiie -Siirieskema- illi“mll

Figur 1. Opgavens struktur

3.3 Datagenerering — det empiriske grundlag
Undersggelsen indledes med et eksplorativt interview med apotekeren, for at fa

baggrundsviden om salg pa Ballerup apotek.
For at undersgge hvordan det faglige personales identitet er pdvirket af overgangen fra
fagperson til seelger, foretages et kvalitativt fokusgruppeinterview. Herefter foretages en

analyse af medarbejdernes motivation, pd baggrund af en spgrgeskemaundersggelse.

3.3.1 Eksplorativt interview
Som udgangspunkt for undersggelsen gennemfgres et eksplorativt interview!3 med

apotekeren, hvor formadlet er, at udforske hvad der er sket i relation til salg pa Ballerup
apotek. Da jeg selv, kun har veret ansat lidt under et ar pa apoteket, har jeg brug for mere

viden om emnet.

13 Darmer, 2010s. 217
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Interviewet foretages som et semistruktureret interview og interviewguiden4 bestar af en
reekke dbne spgrgsmal. Raekkefglgen pa spgrgsmalene er underordnet og hvis der kommer
noget interessant frem undervejs i interviewet, kan der spgrges naermere ind til dette. Der er
saledes en vis fleksibilitet i interviewguiden, hvilket er vigtigt, da interviewet har eksplorativ
karakter.

Interviewet anvendes som baggrundsviden og til at beskrive casen, som var en del af

indledningen til opgaven.

3.3.2 Kvalitativt fokusgruppeinterview
Det kvalitative fokusgruppeinterview er valgt, da det er velegnet til at producere data der

relaterer sig til betydningsdannelse, normer og interaktioner i grupper og data der handler
om de sociale erfaringer der opstar nar flere personer snakker sammen om et emnels.
Forandringen i identitet hos det faglige personale er i hgj grad en proces, der er preget af
sociale interaktioner i hverdagen, interviewformen findes derfor szerdeles egnet til at
undersgge emnet. Desuden kan fokusgruppeinterviewet benyttes til, at vise relationer og

magtforhold som de eventuelt matte udspille sig i gruppen.

En svaghed ved fokusgruppeinterviewet er, at man som interviewer skal veere opmaerksom pa
den sociale kontrol der udspiller sig i gruppen. Det at vaere sammen i en gruppe kan have
betydning for, hvad den enkelte siger og hvor meget der sigeslé. Det stiller krav til mig som
interviewer, da jeg skal have fokus pa at skabe en god ramme for interviewet, sa alle tgr tale
abent og samtidig styre interviewet hvis der undervejs skulle opstd undergrupper eller
konflikter. Da jeg foretager interviewet alene har jeg valgt at optage interviewet, sa jeg
undervejs udelukkende skal fokusere pa at stille spgrgsmal og styre interviewet. For at skabe
abenhed i interviewet tilbydes fokusgruppedeltagerne at veere anonyme i den efterfglgende

behandling/transskribering af interviewet.

14 Bijlag 1
15 Darmer, 2010 s. 222
16 Darmer, 2010 s. 222
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Fokusgruppeinterviewet foretages som et semistruktureret interview. Interviewguiden!”
bestar af en reekke dbne spgrgsmal, som jeg vil benytte til at igangseette dialogen mellem
fokusgruppedeltagerne. Raekkefglgen pa spgrgsmalene er underordnet og hvis der kommer
noget interessant frem undervejs i interviewet, kan der spgrges nermere ind til dette. Der er
sdledes en vis fleksibilitet i interviewguiden, hvilket ggr det let at fokusere pa de undersggtes

indgangsvinkel til emnet, i trdd med udgangspunktet i det konstruktivistiske paradigme.

Forud for fokusgruppeinterviewet har deltagerne modtaget en kort mundtlig introduktion til
emnet for interviewet, samt en skriftlig invitation!8. Dette for at give dem mulighed for, pa
forhand at reflektere over den forandringsproces de gennemgar. Dette kan have indflydelse
pa det sagte under interviewet, men jeg vurderer det vil give et stgrre udbytte hvis deltagerne

har mulighed for at reflektere pa forhand.

3.3.3 Sporgeskemaundersggelse
Ud fra analysen af fokusgruppeinterviewet har jeg set en forandring i identitet hos

fagpersonalet, som kan have betydning for medarbejdernes motivation i forhold til salg. Jeg er
derfor interesseret i, at undersgge hvordan medarbejderne er motiverede til salg. For at
undersgge dette gennemfgres en spgrgeskemaundersggelse.

Spgrgeskemaundersggelser er nyttige, ndr man gnsker at skaffe sig et overblik over en
situation. Survey-undersggelser er i stand til at afbilde forskellige faenomeners udbredelse i
den undersggte stikprgve og sandsynligggre visse drsagssammenhange mellem de forskellige

faenomener”19.

Spgrgeskemaet?0 bestdr af 32 spgrgsmal og indledes med demografiske spgrgsmal for at
indsamle baggrundsinformation om respondenterne.

Herefter spgrges til “motivation” og "holdninger til salg”, som skal benyttes til at afdekke
niveauet af motivation hos medarbejderne i forhold til Ryan og Decis Self Determination

Theory (SDT)2L. Spgrgsmdlet om motivation er angivet med en skala fra 1-5 for at give

17 Bilag 3

18 Bilag 4

19 Darmer, 2010 s. 246
20 Bilag 6

21 Ryan og Deci, 2000
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respondenterne en varieret mulighed for svar, da graden af motivation kan gradueres.
Spgrgsmalene om holdninger til salg er opstillet med svarmuligheder i form af
Likertskalaen?2. Likertskalaen er kendetegnet ved, at respondenten skal udtrykke grad af
enighed mellem en raekke udsagn. Her er valgt 5 svarmuligheder, der angives i form af
afkrydsningskasser med en raekke udsagn. Dette giver respondenten mulighed for, at
gradbgje svaret og samtidig giver det mig flere analysemuligheder.

Efterfalgende spgrges til tre emner, der i Ryan og Decis teori er relevante for motivationen,
"kompetence”, "sociale forhold” og "autonomi”. Her benyttes ligeledes Likertskalaen.
Spgrgeskemaet afsluttes med en raekke dbne spgrgsmal om motivation i fremtiden. Ligesom
der lgbende i spgrgeskemaet er mulighed for, at komme med yderligere uddybende

individuelle kommentarer. Dette er tilfgjet for at fid et mere nuanceret billede af

respondenternes holdninger til motivation i forbindelse med salg.

Forud for spgrgeskemaundersggelsen er spgrgeskemaet testet pa en uvildig person, for at
teste spgrgsmalenes forstdelighed, sdledes at disse ikke misforstas eller fejltolkes. Jeg har
efter testen foretaget en operationalisering af anvendte begreber, for at gge forstaeligheden
hos respondenterne.

Respondenterne i undersggelsen er anonyme og opfordres til at svare eerligt pa
spgrgsmalene, for at undga systematiske fejl i form af, at respondenterne svarer det de tror
jeg gerne vil vide.

Spgrgeskemaundersggelsen gennemfgres efter ovenstdende retningslinjer for at opna en sa

hgj validitet (gyldighed) og reliabilitet (palidelighed) som muligt.

3.4 Indsamling af empiri
Jeg vil her uddybe baggrunden for valg af fokusgruppedeltagere og for valg af respondenter til

spgrgeskemaundersggelsen. Desuden vil jeg beskrive overvejelser om fortrolighed i
forbindelse med indsamlingen af data. Dataindsamlingen finder sted pa Ballerup apotek, hvor

jeg som farmaceut er ansat som souschef og derfor har adgang til data.

22Voxted, 2006 s. 137
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3.4.1 Udveelgelse af fokusgruppedeltagere
For at undersgge hvad det betyder, at ga fra at vaere fagperson til at veere szlger, har jeg valgt

at fokusere pa deltagere med samme uddannelse. Apoteket beskaeftiger, som naevnt,
hovedsageligt tre faggrupper: farmaceuter, farmakonomer og farmakonomelever. Da
farmakonomer udggr den stgrste personalegruppe er disse sdledes udvalgt som deltagere i
fokusgruppen. Dels for, at referere til samme uddannelse og dels af praktiske drsager i forhold
til hvem det er muligt at samle.

Fokusgruppedeltagerne er udvalgt sa de repraesenterer et blandet udsnit af apotekets
farmakonomer bade hvad angar alder, anciennitet og evner i forhold til salg. En made at
differentiere evner i forhold til salg er OK-index, som er et tal for mersalg pr. kasseopslag.

[ forhold til, hvem det var muligt at samle ud fra ovenstdende kriterier, var der seks mulige
fokusgruppedeltagere. Alle seks personer sagde ja til at deltage i fokusgruppen, efter en kort
introduktion til, hvad vi skulle tale om. Fokusgruppedeltagerne fordeler sig som vist i

nedenstiende tabel 1.

Navn Alder Anciennitet pa OK-index
Ballerup apotek (4. Kvartal 14)
Farmakonom A 24 ar <1lar 43,17 kr.
Farmakonom B 26 ar 6 ar 28,26 kr.
Farmakonom C 39 ar 5ar 24,40 kr.
Farmakonom D 40 ar 10 ar 20,42 kr.
Farmakonom E 57 ar 2 ar 23,61 kr.
Farmakonom F 59 ar 9ar 46,381 kr.

Tabel 1. Fokusgruppedeltagere.

3.4.2 Udveelgelse af respondenter til spgrgeskemaundersggelse
For at f3, et s bredt svar som muligt, er modtagerne af spgrgeskemaet alle farmaceuter,

farmakonomer og elever pa Ballerup apotek, med et timetal pa over 120 timer pr. maned. Lgst
ansatte medarbejdere er sdledes ikke en del af undersggelsen, da de ikke i samme grad som
det gvrige personale, deltager i morgenbriefings med snak om salg og ikke efteruddannes i
salg. Af praktiske arsager er populationen dog afgreenset til de medarbejdere der er pa
arbejde i den korte periode dataindsamlingen pagar. Medarbejdere pa ferie, barsel mm. er

saledes ikke en del af undersggelsen.
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3.4.3 Overvejelser om fortrolighed
I forbindelse med fokusgruppeinterviewet tilbgd jeg deltagerne anonymitet. Interviewet blev

efter aftale med deltagerne optaget som lydfil og i den efterfglgende transskribering er alle
navne erstattet af Farmakonom efterfulgt af et stort bogstav, hvilket ogsa fremgar af tabel 1.
Forud for interviewet modtog deltagerne, som naevnt, en invitation, hvor der blev opfordret til

at svare abent og arligt og seerligt at der ikke er rigtige eller forkerte svar.

I forbindelse med spgrgeskemaet er besvarelsen ligeledes anonym. Af praktiske arsager er
besvarelsen pa papir, hvilke kan betyde, at jeg kan genkende handskriften hos nogle personer.
For at imgdega eventuelle bias, hvor personen ikke har lyst til at give sin mening til kende, har
jeg, bade mundtligt og som intro til spgrgeskemaet, opfordrer til at medtage bade positive og
negative ting om salg. Ligesom det er oplyst at undersggelsens formal er, at skabe viden til

fremtidigt brug. Formalet er ikke at haenge personer ud eller bore i de enkelte svar.

I begge undersggelser har jeg opfordret til at svare dbent og eerligt. Jeg har ikke foretaget
undersggelsen pa vegne af ledelsen, men som studerende. For begge undersggelser gaelder, at
det har veeret frivilligt at deltage. Der har dog veret stor opbakning til projektet og personalet

har vaeret interesserede og villige til at deltage i dataindsamlingen.

3.5 Overvejelser om at skrive i egen organisation
Det at skrive hovedopgave i egen organisation, giver anledning til en reekke overvejelser.

Hvordan vil medarbejderne reagere pa min undersggelse? Hvad betyder det at jeg kender

stedet? Og hvad betyder min tilstedevaerelse?

Fordelen ved at lave undersggelsen i egen organisation er, at jeg kender medarbejderne, at jeg
har mulighed for at sgge mange oplysninger og let adgang til empiriske data. Ulempen ved at
arbejde i egen organisation er, at min rolle i organisationens ledelse kan pavirke hvor meget
information respondenterne vil ud med. Dette er sggt imgdegdet, som beskrevet under
overvejelser om fortrolighed. Et andet problem kan vare, at der er ting, jeg er blind for eller at
min forforstdelse for emnet pavirker undersggelsen. En udefrakommende har omvendt ikke

samme lette adgang til data og historik.
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Undersggelsen vedrgrende identitet gennemfgres med udgangspunkt i det konstruktivistiske
paradigme, hvor det er en naturlig forstdelse, at jeg pavirker det undersggte og at
virkeligheden skabes som en interaktion mellem mennesker. I forbindelse med min
undersggelse er det derfor vigtigt at jeg gor mig klart, at min tilstedevaerelse og min
kommunikation er med til at skabe de andres forstaelse af problemstillingen. Alene det at jeg
foretager undersggelsen er altsd med til at pavirke det der kommer ud af fokusgruppe-

interviewet?3.

Undersggelsen vedrgrende motivation foretages med udgangspunkt i det realistiske
paradigme. 1 det realistiske paradigme har man som undersgger en vis rationalitet og
objektivitet og man gar ud fra, at det er muligt at std uden for organisationen og dens
problemer og kigge ind og iagttage medlemmerne. Sdledes bgr en anden forsker kunne ggre
min undersggelse efter og na til de samme resultater.24 Min tilstedeveerelse i organisationen
bgr sdledes ikke pavirke undersggelsesresultaterne, dog jevnfgr overvejelser om

fortrolighed.

3.6 Begraensninger i forhold til metode
Undersggelsen om identitet er baseret pa et enkelt fokusgruppeinterview. Dette kan synes af

begraenset informationsgrundlag, men i modseetning til f.eks. at lave enkeltinterviews giver
metoden rig mulighed for, at se pa hvordan meninger udveksles i Igbet af interviewet. Nar det
samtidig analyseres efterfglgende ved brug af to forskellige teoretikere, mener jeg, at have et
godt udgangspunkt for, at sige noget om medarbejdernes identitetsopfattelse.

Jeg er opmaerksom p3a, at jeg selv er med til at forme undersggelsen idet jeg er en del af
dataindsamlingen. Havde jeg haft en medstuderende med i processen kunne det have a&ndret
pa dialogen i fokusgruppen. Jeg er ligeledes opmaerksom pa, at jeg kun ser pa et udsnit af
personalegruppen, og derfor ikke har adgang til den endegyldige sandhed om personalets

identitet.

Spgrgeskemaundersggelsen er et godt udgangspunkt, nar jeg skal afdeekke personalets

motivation i bred forstand. Metoden satter dog begrensninger for, hvor dybt emnet kan

23 Darmer, 2010s.117
24 Darmer, 2010s. 114
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undersgges i relation til den enkelte. For at imgdekomme en del af denne udfordring,
indeholder spgrgeskemaet en raekke dbne spgrgsmal uden givne svarkategorier. P4 den made
far jeg en bredere information ud af spgrgeskemaet, end hvis det udelukkende indeholdt
lukkede spgrgsmal. Spgrgeskemaet giver mig mulighed for, at stille mig udenfor

dataindsamlingen og forholde mig objektivt til de data der fremkommer.

3.7 Opsummering

Jeg har som udgangspunkt for opgaven valgt at benytte mig af to forskellige videnskabs-
teoretiske paradigmer. Dette fordi, jeg farst gnsker, at forsta hvordan medarbejderne ser
deres identitet pavirket af overgangen fra fagperson til salger, for derefter at beskrive

hvordan de er motiverede til salg.

Som udgangspunkt for analysen foretages et eksplorativt interview med apotekeren.
Undersggelsen om identitet foretages som et casestudie med brug af fokusgruppeinterview til
dataindsamlingsmetode. Undersggelsen om motivation foretages som et tveersnitstudie med

brug af en spgrgeskemaundersggelse til dataindsamlingen.

Jeg har i forbindelse med dataindsamlingen foretaget en grundig overvejelse af, hvad det

betyder, at skrive i egen organisation og hvilke forhold jeg skal tage, i relation til fortrolighed.

Jeg vil i naeste kapitel beskrive det teoretiske grundlag for opgaven.
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4 TEORI

Jeg vil i dette kapitel beskrive det teoretiske grundlag for opgaven. Kapitlet er opdelt i tre
afsnit 4.1 Teori -identitet og 4.2 Teori -motivation og 4.3 Teori -Anbefalinger til ledelsen,
som afspejler teori indenfor henholdsvis det konstruktivistiske paradigme og det realistiske

paradigme.

4.1 Teori — Identitet
Identitet har, som begreb, ikke nogen entydig definition. [ Gyldendals “Den Store Danske” star:

"identitet, anvendes i dagligsproget om de traek ved en person, der tilsammen kendetegner
eller afgraenser personen som forskellig fra andre.”?> Ud fra en bredere tilgang til begrebet

kan man, med forskellige teoretikeres bidrag, fa et mere nuanceret billede af identitet.

Jeg vil i analysen af identitet tage udgangspunkt i to teoretikere, som begge interesserer sig
for identitet; Ralph D. Stacey med hans teori om Complex Responsive Processes (CRP)2¢ og
Karl E. Weick med hans teori om sensemaking?’. Dette for, at undersgge, hvilken betydning,

forandringen ved at ga fra fagperson til seelger, har for den enkeltes identitetsopfattelse.

Begge teoretikere har en felles reference til socialpsykologen Georg H. Meads antagelser om
individet som socialt skabt, samt hans tanker omkring bevidsthed og kommunikation. Det
interessante ved dem begge er, at de tilbyder et syn pa organisationer, der adskiller sig fra
rationel teori hvor organisationer opfattes som en maskine der kan drejes i en bestemt
retning. Deres teorier er sdledes et opggr med den lineare og rationelle forstdelse, som
preger mange lederes syn pa organisationer. De ser derimod organisationer i et
socialkonstruktivistisk perspektiv, hvor de ser pa organisationer pa micro-niveau med de
mennesker de bestar af.

For Stacey er organisationsudvikling udvikling i identiteten, og derfor kraever det, at individet
opfatter sig selv og hele organisationen pa ny made, for at kunne ggre tingene anderledes.

Mens Weick mener, at organisationer er, hvad vi ggr dem til. De har i princippet ingen

25 http://www.denstoredanske.dk/Sprog,_religion_og_filosofi/Filosofi/Menneskets_grundvilkar/identitet
26 Stacey, 2011
27 Weick 1995 kapitel 2
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funktion i sig selv, men har de funktioner vi tilleegger dem eller skaber. Weick interesserer sig
for om den enkelte kan skabe mening og dermed handle.

Begge perspektiver giver en mere nuanceret opfattelse af identitet og ved at bruge deres
perspektiver i tolkningen af det faglige personales identitetsopfattelse er det hensigten, at fa
ny viden, der kan bidrage til efterfglgende ledelsesanbefalinger i relation til, at handtere den

forandringsproces personalet star i.

4.1.1 Complex Responsive Processes
Staceys teori om Complex Responsive Processes fokuserer pa microprocesser i organisationer

og tager udgangspunkt i interaktionen mellem mennesker:

"As soon as one takes a responsive processes view one goes into a way of thinking about

organisations as nothing more or less than patterns of interaction between human persons”28

Stacey ser altsa organisationer som mennesker der handler sammen og mener, at hvis du vil
@ndre ting i organisationer skal du se pa de kommunikative processer der sker mennesker
imellem. De centrale begreber i CRP teorien omfatter kommunikative interaktioner,

magtrelationer og ideologiske valg?°.

Kommunikative interaktioner

Stacey beskriver kommunikative interaktioner med udgangspunkt i Meads teori om
kommunikation og bevidsthed. Ifglge Mead bestar kommunikation af et samspil mellem
gestures og responses. Den kommunikative udveksling mellem mennesker -konversationer,
bestdr altsa af endelgse raekker af gesture-response processer. Mead pdpeger, at der er tale
om inter- savel som intrapersonelle processer. Vi pavirker omgivelserne gennem egen
gesture, men samtidig pavirkes vi selv gennem en indre dialog som led i den bearbejdelse, vi
foretager af det response vi modtager3°.

Mening opstar sdledes i kommunikative handlinger og ifglge Staceys perspektiv kan

forandring og udvikling af identitet ses som kommunikativt betinget. Da jeg gnsker at fa en

28 Stacey, 2011 s. 298
29 Stacey, 2011 s. 466
30 Darmer, 2010 s. 454
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forstdelse for, hvordan farmakonomernes identitet pavirkes af overgangen fra fagperson til

saelger, er de kommunikative processer i min empiri sdledes vigtige for analysen.

Ideologiske valg

Ideologiske valg beskriver Stacey som vaerende styrende for individers handlinger. Ideologi
skal her ses som et samspil mellem individets normer og veardier. Normer forstas her, som
hvad der er det rigtige at ggre og de kan veere restriktive for handlinger, mens veaerdier abner
op for handlemuligheder og handler om hvad der er gnskverdigt. Normer og vaerdier udggr
sdledes tilsammen et paradoks af at muligggre og begraense hinanden.

[ analysen vil jeg se pa begreberne legitime temaer og skyggetemaer. De legitime temaer kan
ses som de forventede gestures og responses, som er i overensstemmelse med de givne
normer og verdier. Skyggetemaerne omfatter derimod fortaellinger eller
konversationstemaer, der udfordrer de eksisterende selvfglgeligheder. Stacey taler her om

forteellinger, som han ikke mener, man kan tale frit om.31

Magtrelationer

Nar Stacey beskriver magtrelationer, er det med reference til Elias: "Power is this activity of
enabling and constraining each other. The basis of power is need, so that when we need others
more than they need us for love, money, status, or whatever, then they have more power over us
than we have over them.”3? Ifglge Stacey er magt derfor noget, der eksisterer i en relation
snarere end noget man har - det er et strukturelt karakteristika ved alle menneskelige
relationer. Basis for magt er behov; nar vi har brug for noget fra en anden, har denne anden
mere magt over os end vi har over dem, men det kraever en gensidig anerkendelse af, at det er
sddan. Desuden er magten genstand for en forhandlingsproces, da magten kan skifte.
Magtrelationer er dermed med til at skabe et "dem” og "0s” hvor nogle inkluderes og andre

ekskluderes.

31 Darmer, 2010 s. 457
32 Stacey, 2011 s. 387
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4.1.2 Kritik af Complex Responsive Processes
Stacey har mange indgangsvinkler til, at forstd hvad der foregar i organisationer og siger

"Organisational change is change in conversion’33. Staceys teori kommer sdledes ikke med
ledelsesanbefalinger, men kan bruges til at skabe forstaelse for processer i organisationer.
Denne forstdelse kan danne grundlag for at handle i praksis, hvor lederen ggr sig til den der
kan fremme dynamikken i konversationsmgnstre. Hvordan dette ggres i praksis har Stacey
dog ingen veerktgjer til. Dette stiller krav til den enkelte leder, der skal kunne reflektere over

handlinger og valg og skabe sit eget ledelsesrum.

4.1.3 Sensemaking
Weick ser organisationer som samlinger af aktgrer, der forsgger at skabe mening i det der

sker omkring dem. Sensemaking sker i en lgbende proces, der pavirkes af de forandringer der
sker omkring den enkelte. Sensemaking -meningsskabelse- er ifglge Weick "den forklaring, vi
giver os selv for at kunne handle, eller snarere efter vi har handlet, for at holde vores
verdensbillede sammen pa en overskuelig made”34. Sensemaking handler altsd om hvordan
individet skaber forstaelse pa baggrund af oplevelser og handelser og indplacerer disse i en
meningsfuld og acceptabel ramme.

Weick fremheever i sin teori om "Sensemaking in Organizations” syv, efter hans opfattelse,

centrale egenskaber for sensemaking. Sensemaking kan forstds som en proces der er

1. Grounded in identity construction
2. Retrospective

3. Enactive of sensible environments
4. Social

5. Ongoing

6. Focused on and by extracted cues

7. Driven by plausibility rather than accuracy3>

[ analysen vil jeg seerligt ligge vaegt pa fire af de syv sensemaking egenskaber, da jeg finder

egenskaberne identitet, social, retrospekt og ongoing saerligt relevante i forhold til det faglige

33 Stacey, 2011 s. 331
34 Darmer, 2010 s. 434
35 Weick, 1995s.17
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personales identitetsskabelse. Dermed ikke sagt, at det faglige personale ikke skaber mening
pa andre mader, med at nogle er mere synlige end andre. Weick fremhaever ogsa, at
egenskaberne ikke kan sta alene, da flere af egenskaberne kan vaere til stede i samme
meningsskabelse. Egenskaberne skal mere ses som en guideline til sensemaking. Det er
saledes ogsa muligt, at skelne mellem flere forskellige meningsskabende egenskaber i samme

situation.

Sensemaking egenskaben identitet
Meningsskabelse tager udgangspunkt i personen der forsgger at skabe mening. Weick

beskriver:
"Depending on who I am, my definition of what is "out there” will also change.
Whenever I define self, I define "it”, but to define it is also to define self.

Once I know who I am then I know what is out there.”36

Identitet skabes altsd i de interaktionsprocesser individet befinder sig i. Der findes ikke én
identitet, men den enkelte vil konstant spejle sin egen identitet i forhold til omverdenen. Altsa
vil den made vi forstar os selv, pavirke den made vi forstar omverdenen.

[ organisationer kan medarbejdere patage sig forskellige identiteter og bekrafte deres egen
identitet gennem deres handlinger, ligesom deres handlinger er med til at skabe deres
identitet. Identiteten pavirkes desuden af, hvordan den enkelte tror andre ser den
organisation de arbejder i.

Hvis identiteten svaekkes eller trues, f.eks. i en forandringsproces, vil det true den enkeltes

selvforstdelse og det bliver dermed sveert at skabe mening.

Sensemaking egenskaben retrospektiv
At skabe mening retrospekt tager udgangspunkt i, at mening skabes bagleens. Ifglge Weick

forstds begivenheder ikke samtidig med de finder sted, med fgrst efterfglgende nar

begivenheden bemazerkes.

"Experience as we know it exists in the form of distinct events. But the only way we get this
impression is by stepping outside the stream of experience and directing attention to it. And it is

only possible to direct attention to what exists, that is, what has already passed.”3”

36 Weick, 1995 s. 20
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Det at skabe mening retrospekt kan betragtes som en kobling af mange tidligere erfaringer og
erindringer, der knyttes sammen og pavirker meningsskabelsen. Det er her vigtigt at
bemeerke, at det kan vaere ngdvendigt at plukke i erfaringen, da der ofte vil veere meget
information at vealge i mellem, nar der skal skabes mening. Her har individet brug for verdier,
prioriteter og klarhed over praeferencer, for at skabe klarhed over hvad der er vigtigt. Hvis
den retrospektive meningsskabelse forstyrres af forandringer i organisationen ved f.eks. at

introducere nye verdier, kan meningsskabelsen svakkes.

Sensemaking egenskaben social
Meningsskabelsen i organisationer er en social proces. En organisation kan ses som;

"a network of intersubjectively shared meanings that are sustained through the development

ande use of a common language and everyday social interaction”.38

Sensemaking er sdledes betinget af samspillet med andre, enten som faktuelle eller imaginaere
individer. Individets oplevelse af mening dannes i relation til oplevelsen af social opbakning

og forankring i et faellesskab, et faelles sprog eller gennem den sociale interaktion.

Sensemaking egenskaben ongoing
Meningsskabelse hverken begynder eller slutter, men der er derimod tale om en fortlgbende

proces. Weick siger;

"Sensemaking never starts. The reason it never starts is that pure duration never stops. People
are always in the middle af things, which become things, only when those same people focus on

the past from some point beyond it.”3?

Meningsskabelsen sker nar den enkelte udtager gjeblikke i en vedvarende strgm af
begivenheder. Disse gjeblikke bliver genstand for meningsskabelsen, der sdledes sker pa
baggrund af afbrydelser af igangveerende forlgb, hvilket kan fremkalde fglelsesmaessige

reaktioner.

37 Weick, 1995 s. 25
38 Walsh and Ungson (1991) i Weick, 1995 s. 38-39
39 Weick, 1995 s. 43
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4.1.4 Kritik af sensemaking
Sensemaking kan betragtes som et forholdsvis abstrakt begreb, som kan vere svert at

anvende i analysemaessig sammenhaeng. Weick har ikke givet nogen specifik ramme for
hvordan hans teori kan anvendes. Nar begrebet sensemaking defineres sa bredt, som det ggr i
teorien "Sensemaking in organizations” giver det sdledes mulighed for forskellige tolkninger.

Min brug af Weick athaenger derfor af hvordan jeg tolker hans teori.

4.2 Teori —Motivation
“motivation, bevaegende arsag. Motivation er i psykologien et samlebegreb for forklaringer

pa, hvad der bevirker menneskers (og for sa vidt alle biologiske organismers) psykiske og
kropslige aktivitet.”40

Ovenstdende forklaring pa, hvad motivation deekker over, favner bredt. I naervaerende opgave
vil jeg undersgge "Hvordan er det faglige personales motivation i forhold til salg?” Jeg ser
derfor pa motivation i arbejdssammenhang og i forbindelse med salg. Der findes meget teori

om motivation og det er et emne der behandles ud fra mange vinkler.

Jeg vil som udgangspunkt for analysen tage afsaet i Ryan og Decis Self Determination Theory*1,
da jeg mener den favner bredt og er blandt det nyere motivationsteori, der ser pa mennesket
som et teenkende og handlende vaesen. Dette star i kontrast til seldre motivationsteori, som
f.eks. Mazlow’s behovsteori#?, der groft sagt forklarer om fem grundlaeggende behov der skal
vere tilstede pa jobbet, hvis disse er tilstede er folk tilfredse. Jeg mener altsa, at Self
Determination Theory giver et mere nuanceret og nutidigt billede af motivation, hvilket jeg vil

uddybe naermere i nedenstaende afsnit.

4.2.1 Self Determination Theory
Ryan og Decis Self Determination Theory handler til dels om, at differentiere mellem

forskellige typer af motivation og dels om, at tilfredsstillelse af grundlaeggende behov er

essentielt.

40 http://www.denstoredanske.dk/Krop,_psyke_og_sundhed/Psykologi/Psykologiske_termer/motivation
41 Ryan og Deci, 2000
42 Jakobsen og Thorsvik, 2007 s. 213
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Regulering af motivation

Teorien differentierer mellem tre typer af motivation, man kan vere intrinsisk motiveret,
ekstrinsisk motiveret eller a-motiveret. At vaere intrinsisk motiveret, eller indre motiveret,
refererer til, at man er motiveret af aktiviteten i sig selv. Hvorimod man som ekstrinsisk
motiveret, ydre motiveret, er motiveret af en handgribelig eller konkret belgnning og ikke af

aktiviteten i sig selv.#3 At veere a-motiveret betyder man slet ikke er motiveret til noget.

Det er et centralt aspekt i Self Determination Theory, at der findes forskellige typer af
ekstrinsisk motivation og at mennesket regulerer sin motivation. Ifglge Ryan og Deci er typen
af motivation vigtigere at forholde sig til, end hvor stor ens motivation er. Cognitive
evaluation theory (CET) er en subteori til Self Determination Theory og sgger at beskrive
reguleringen af motivation og variabler af motivation. CET tager udgangspunkt i at ekstrinsisk
motivaion kan reguleres, sa den kommer taettere pa at veere intrinsisk*4. Jo teettere individet
er pa intrinsisk motivation, des stgrre engagement, indsats og effektivitet udvises der.

Figur 2 viser reguleringen af motivation og regulerende faktorer.

Figure 1
The Self-Determination Continuum Showing Types of Motivation With Their Regulatory Styles, Loci of Causality,
and Corresponding Processes

Behavior Nonself-Determined Self-Determined

H Extrinsic Motivation
H
H

: External Introjected Identified Integrated :
! Regulation Regulation Regulation Regulation / 1

Motivation

Regulatory
Styles

Non-Regulation Intrinsic Regulation

Perceived Impersonal External Somewhat Somewhat Internal Internal

Locus of External Internal

Causality

Relevant Nonintentional, Compliance, Self-control, Personal Congruence, InL_erest.

Regulatory Nonvaluing, External Ego-Involvement, Importance, Awareness, Enjoyment,

Processes Incompetence, Rewards and Internal Rewards Conscious S)’_thSIS Inh_erem_
Lack of Control Punishments and Punishments Valuing With Self Satisfaction

Figur 2. Self Determination Theory (fra Ryan og Deci, 2000)

43 Ryan og Deci, 2000
44 Ryan og Deci, 2000
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Behov

Self Determination Theory beskriver tre grundleeggende behov, der synes at veaere essentielle
for at facilitere psykologisk vaekst og integration, og for en konstruktiv social udvikling og
personlig trivsel. Behovene er behovet for kompetence, behovet for autonomi og behov for
tilhgrsforhold*. Manglende tilfredsstillelse af disse behov medfgrer at mennesker ikke trives,
nedprioriteres bare et af behovene vil det fa konsekvenser for personen, der bliver passiv.
Tilfredsstillelse af behovene medfgrer derimod, at mennesket bliver aktivt og engageret.
Tilfredsstillelse af de grundlaeggende behov vil desuden give naering til intrinsisk motivation
og internalisering af ekstrinsisk motivation. Tilfredsstillelse af behovene kan sdledes veaere
med til at regulere motivationen.

Spgrgeskemaundersggelsen sgger at afdeekke disse tre behov hos personalet og de enkelte

behov behandles derfor mere gennemgaende i analysen.

4.3 Teori —Anbefalinger til ledelsen
Mit undersggelsesspgrgsmal "Hvordan kan disse udfordringer imgdekommes fremadrettet?”

behandles i afsnittet “Anbefalinger til ledelsen”. Jeg vil der benytte mig af allerede
introduceret teori, samtidig med, jeg vil supplere med Guldbrandsens#® input til

kompetenceudvikling.

Guldbrandsens ser pa kompetenceudvikling pa flere niveauer; strategisk
kompetenceudvikling, taktisk kompetenceudvikling, operationel kompetence udvikling og
kompetenceudvikling i et ikke planlagt perspektiv.

Jeg vil inddrage teori om operationel kompetence udvikling, da der her fokuseres pa
individniveau. Guldbrandsen navner fire faktorer, der er relevante for individuel
kompetenceudvikling. To sdkaldte harde ressourceomrader, viden og ferdigheder og to
sakaldte blgde ressourceomrader, holdninger og personlighed.*” De enkelte omrader omtales

yderligere i forbindelse med anbefalingerne til ledelsen.

45 Ryan og Deci, 2000, Deci og Ryan, 2000
46 Guldbrandsen, 2003 s. 110-112.
47 Guldbrandsen, 2003 s. 28
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5 ANALYSE - Hvordan pavirkes personalets identitet af overgangen fra
fagperson til sxlger?

Jeg har i sidste kapitel beskrevet det teoretiske grundlag for opgaven. Kapitel 5, 6 og 7
omhandler analysen af de indsamlede data. Jeg vil her udvikle svar pa tre af mine
undersggelsesspgrgsmal ved at fortolke indhentede data med inddragelse af teori.

Dette kapitel fokuserer pa det faglige personales identitet, da jeg gnsker at undersgge
"Hvordan bliver det faglige personales identitet pdvirket af overgangen fra fagperson til selger
pd Ballerup apotek?”. Her analyseres fokusgruppeinterviewet*® ud fra Staceys teori om
Complex Responsive Prosses (afsnit 5.1) og Weicks teori om sensemaking (afsnit 5.2).
Afsnittene afsluttes med en delkonklusion og analysen om identitet afsluttes med en samlet
konklusion.

Analysen af identitet foretages med udgangspunkt i det konstruktivistisk paradigme.

5.1 Analyse af fokusgruppeinterview —Stacey

[ dette afsnit vil jeg analysere fokusgruppeinterviewet med udgangspunkt i Ralph D. Staceys
teori om Complex Responsive Processes (CRP). Jeg vil undervejs i analysen inddrage relevante
begreber fra Staceys teori univers for at se pd hvordan overgangen fra fagperson til szlger
pavirker den enkeltes identitetsopfattelse.

Analysen er opdelt i to afsnit; "Faglighed, faglighed, faglighed” der omhandler de ideologisk
valg og kommunikative handlinger og afsnittet "Udvikling eller afvikling” der beskriver

magtrelationer med seerligt fokus pa angst.

5.1.1 Faglighed, faglighed, faglighed

Som udgangspunkt for analysen vil jeg fgrst se efter temaer i konversationerne. Stacey
interesserer sig for relationerne der fremgar af hverdagskonversationer og de mgnstre der
tegner sig som temaer i organisationer. De legitime temaer er organisationens officielle

temaer som omtales dbent og frit. Et gennemgdende tema i fokusgruppeinterviewet er

48 Transskription af fokusgruppeinterviewet findes i bilag 5
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faglighed. Faglighed star som et meget steerkt ord, der gar igen og igen igennem alt hvad der

tales om:

"Vi har faglighed. Det er jo den vi har med i vores rygsak, det er vores faglighed.”

"Det er ligesom vores hovedkerne. Det er jo det vi stdr her for. Vi udgver vores faglige rddgivning

og sd kan vi ga hen og supplere.”

"Jeg synes heller ikke det er noget problem med salg sd leenge det er fagligt relevant. Du er et
eller andet sted ogsd ngdt til at gore kunden opmaerksom pd, at de kan selv gore noget mere ud

over deres receptmedicin. Ellers sd ved folk det jo ikke.”

Det er tydeligt at personalet identificerer sig selv som veerende steerkt fagligt funderede og
benytter faglighed som genstand for hvad de foretager sig. Samtidig bliver faglighed styrende

for hvad der er rigtigt og forkert i relation til salg.

"leg synes der hvor salg ogsd bliver svaert er der hvor man skal salge en hdndcreme helt
umotiveret sammen med noget helt femte, altsd en kommer hen og henter haemoride creme og
man sd spgrger man helt umotiveret “skal du prgve en hdndcreme”. Sd synes jeg salg er noget, sd
er det svaert for mig. Der er ikke noget fagligt i det, at std at kigge pa folks haender, har du mon
tarre haender. Der synes jeg, der knakker filmen altsd for mig. Der kan jeg ikke vaere med, det

synes jeg er forkert.”

”Sa skal det veere fagligt relevant for at jeg kan gd ind i og salge til en kunde.”

Fagligheden bliver dermed udtryk for en norm der ikke ma gas pa kompromis med. Normer
forstds her, som hvad der er det rigtige at ggre og de kan ifglge Stacey, veere restriktive for
handlinger. Hvis fagligheden bliver truet skaber det sdledes en frustration hos
medarbejderne, som ggr det sveert for dem at szlge, her illustreret med en medarbejders

refleksion over det at sta overfor en kunde:
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"Der er nogen gange hvor jeg bruger mere tid pd at taenke over hvad skal jeg nu salge til ham
her end rent faktisk at fd sagt noget. Hvor jeg teenker nu md de da ogsd nogen gange taenke, hun
er sku da meerkelig hende der. Hvad stdr hun og taenker pd. De kan se at der er noget der kgrer

rundt derinde.”

Normen skal ogsd ses i relation til hvilke tanker personalet ggr sig om kundernes
forventninger til deres ekspertise. Der tegner sig et billede af, at personalet har en staerk

opfattelse af hvad kundernes holdning til faglighed er:

"Og det tror jeg ogsd er hvad kunderne forventer af os. De ved godt at de ikke er gdet ind i en
Matas hvor de skal diskutere om gjenfarven skal vaere bld eller gragn. De forventer et rigtigt svar,

vi kan ikke bilde dem en historie ind. ”

"Det tror jeg ogsa er folks forventning, at vi er mere faglige end vi er szlgere. Hvis de vil have

noget vejledning om noget sd er det jo os de kommer til.”

Personalet har altsd en forventning om, at kunderne ogsa betragter faglighed som en norm pa
apoteket. Dette er med til at forsteerke personalets tanker om, at der ikke kan gas pa
kompromis med fagligheden.

Som beskrevet i teoriafsnittet, beskriver Stacey de ideologiske valg, som veerende styrende for
individers valg af handlemuligheder, hvor ideologi bestar af et samspil mellem individets
normer og verdier. I kontrast til normen omkring faglighed star veerdien omsorg meget
steerk. Verdier abner op for handlemuligheder og handler om hvad der er gnskverdigt, i

dette tilfeelde omsorg for kunderne.

"Ogsa for at drage omsorg for kunden, sd kunden foler at det er kunden der er i fokus, sd det er

ikke bare at salge, det er rent faktisk at kunden gdr gladere herfra.”

"Men det er jo for at drage omsorg, at man spgrger ind til det”.

Personalet giver sdledes udtryk for, at det at drage omsorg for kunderne er en szrdeles vigtig

del af deres identitet. Ovenstdende viser hvordan normer og veerdier sat overfor hinanden
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tilsammen skaber et paradoks, der ggr det svert for medarbejderne at agere. Kun en enkelt
giver direkte udtryk for, at det godt kan lade sig ggre: "Men det kan godt lade sig gore at lave et

mersalg samtidig med man har lavet sin faglige rddgivning”

Hos en medarbejder har ordet omsorg dog en mere negativ klang "Det er jo det undervisere
siger, vi bliver ngdt til at kalde det omsorgssalg for at proppe det ned i halsen pd os”. Her
benyttes omsorg som et retorisk kneb49. Retoriske kneb og anvendelsen af retorik er ifglge
Stacey af stor betydning. Retoriske kneb kan benyttes til at lukke ned for samtalen eller
overtale andre til at adoptere holdninger og kan sdledes have indflydelse pa hvad individer i
organisationer taler om. Netop frasen om, at kalde salg for omsorgssalg, er saledes et retorisk
kneb der er meget anvendt nar der tales salg pa apotek. Det ligger i fin trad med en steerk
veerdi om, at drage omsorg for kunden, men kan, som det ses her, ogsa skabe en negativ klang

hos nogle medarbejdere.

5.1.2 Udvikling eller afvikling

Stacey ligger ogsa vaegt p4, at der i organisationer opstar skyggetemaer, som er temaer der
ikke tales dbent og frit om, men som f.eks. dukker op i sma grupper hvor folk fgler sig trykke.
Skyggetemaer udfordrer ofte de eksisterende selvfglgeligheder og officielle holdninger og gar
dem derfor sveerere at fa gje pa. Til gengeeld kan de i serlig grad pavirke hverdagen i
organisationen og det er derfor vigtigt at veere opmaerksom pa de eksisterer.

Et skyggetema der kommer frem under interviewet er tanker omkring hvad manglende salg
kan betyde. Efter en lengere snak om hvordan salg pavirker hverdagen udtaler en

medarbejder:

“Her bliver man jo ikke stgdt oven i hovedet med at vi skal vare supersalgere alle sammen. Og
det synes jeg har veaeret rart at det er blevet italesat til MUS, at jeg er her ikke pd grund af mine
salgsegenskaber, jeg er her pd grund af nogle andre kvaliteter. Og det synes jeg var dejligt at fa
sat ord pd, for jeg vil sige det er da noget der kunne ggre at jeg mdske forlod faget, det der pres
med hele tiden at blive mdlt pd, at jeg bruger meget tid af min dag pad at taenke fik jeg nu solgt en

49 Stacey, 2011 s. 341-342
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Lactocare, det kommer til at se paent ud pd mine tal altsd i stedet for at jeg er skide god til noget
andet. Og hvis jeg skulle forlade faget sd skulle det vaere pad grund af det. Og det ville sd ikke vaere
til et andet apotek. For jeg vil sige noget af det man hgrer andre stedet, sd har vi det jo godt her i
forhold til at blive mdlt pd. Altsd jeg har hgrt en apoteker (Pa et andet apotek, min tilfgjelse)
der siger “udvikling eller afvikling”. Altsd og hvis man ikke praesterer pd tal sd er det ud. Jeg har

hgrt ham personligt sige det.”

Medarbejderne giver flere gange udtryk for at salg fylder meget i hverdagen “Altsd der er fokus
pd det hele tiden”. Det er derfor ikke let at stille sig op imod denne snak, som det ses ovenfor.
Men det at fa skyggetemaet frem viser her en vigtig viden, at en medarbejder kunne finde pa
at forlade faget, pa grund af det pres der er med at szlge. Denne medarbejder far i hgj grad sin
identitet sat pa prgve og det kan i yderste konsekvens betyde, at hun ikke laengere kan se sin
identitet som farmakonom anvendt pa et apotek. Kommentaren affgder en laengere tavshed i
interviewet men senere i interviewet dukker frustrationen hos medarbejderen op igen. Denne

gang med en mere dben snak og med respons fra andre i gruppen.

Farmakonom E: Jeg ville vaere bange hvis det var at vi kom dertil at vi blev dunket oven i hovedet
med det.

Farmakonom D: Ja eller hvis det var det der gjorde om vi havde job i morgen.

Farmakonom F: Det er nok faren. Hvis der er en leder der mdler en pd det.

Farmakonom D: Sd var det nok hvis vi skulle skares en stilling. Skulle det sd vaere den med
ddrlige salgstal eller den der et eller andet.

Farmakonom F: Det er nok surrealistisk.

Farmakonom D: Jo men det altsd, hvis man stod og skulle valge en af os, som skulle ud, hvem er
det sd og hvorfor ville man vaelge vedkommende. Det ved man jo ikke hvad der kunne laegge til
grund, men nu har der jo heldigvis ikke varet noget aktuelt. Men hvis man stod sddan et sted, sd
ville jeg vaere bange. Sd er jeg ikke sikker pd at jeg havde job i morgen. Fordi jeg kunne forestille
mig at det vi lever af, det er jo trods alt det der kommer i kassen, og sd kan det godt vere jeg er
dygtig til kvalitet, men hvis der ikke kommer penge i kassen sd er der ikke rdd til mig. Hvis man
ser sddan pd det.

Farmakonom A: Det ville ikke ske.
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Farmakonom D: Jo men hvis du stdr og skal fyre en, hvem valger man sd ik. Hvis man satter det
helt den anden vej. Og sd vil jeg sige, at mit manglende mersalg, kunne jeg godt vaere bange for,
eller sa ville jeg fole mig endnu mere presset ndr jeg stdr derude. Hvis jeg vidste at det ville veere,

sa ville det fylde endnu mere af min dag. Men bange er jeg ikke til daglig.

Ovenstdende dialog giver anledning til at se pa to begreber i Staceys CRP teori, angst og "dem”
og "0s”. Angst omtales i CRP teorien som en generaliseret form for frygt. Hvor frygt har en
kendt arsag, er angsten en generel fglelse af ubehag, der ikke kan lokaliseres.5? Angsten kan
veaere haemmende for udviklingen hvilket ogsa fremgar af det sidste citat, hvor medarbejderen
fgler sig presset over manglende mersalg. Konceptet "god nok” holdning kan ifglge Stacey
bruges til at holde angsten pa afstand. Medarbejderen har siledes faet angsten lidt pa afstand

efter det er omtalt pa medarbejderudviklingssamtalen at andre kvaliteter ogsa er vigtige.

"Jeg vil sige at det har givet ro pd mit arbejde efter jeg har givet mig selv lov til at sige nd ja man
den Lactocare smuttede altsd. Uden at jeg ikke teenker over om jeg ogsd er her i morgen. Det har
givet ro pd. Der gar at man faktisk fdr solgt noget fordi man ikke stdr og er nervgs. Sd det tror
jeg ogsd har veeret vigtigt at italesaette at vi behgver ikke alle sammen vaere superselgere, men

at man ggr sit bedste.”

Stacey siger “Fluid conversation is made more possible when people are able to live with
anxiety®l.” Dette bekreeftes i ovenstdende udtalelse, men da emnet tages op flere gange i
interviewet og dermed fylder meget hos den pagzldende, viser det at angsten stadig er

tilstede. Holdningen "god nok” ggr det muligt at leve med angsten, men den fylder meget.

Angsten kan skyldes en frygt for, i veerste fald at blive ekskluderet fra arbejdspladsen. Magt i
organisationer bliver forhandlet hele tiden. Ifglge Stacey er magt derfor noget, der eksisterer i
en relation snarere end noget man har. Desuden er magten genstand for en
forhandlingsproces, da magten kan skifte. Magtrelationer er dermed med til at skabe et "dem”
og "0s” hvor nogle inkluderes og andre ekskluderes. Her ses at frygten for at blive ekskluderet

er tilstede. "Dem” der er bange for at blive ekskluderet star over for "0s”, som i dette tilfeelde

50 Stacey, 2011 s. 345
51 Stacey, 2011 s. 469
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er dem der svarer “det er nok surrealistisk” og “det ville ikke ske”. Her ses en sammenhaeng
mellem at "dem” er fokusgruppedeltager med lavt OK-index og "o0s” er fokusgruppedeltagere

med hgjt OK-index.

Angst kommer ogsa til udtryk pa en helt anden foranledning i lgbet af interviewet, nemlig

angsten for at sige noget forkert.

"For at fa formuleret sig forkert s man stdr fuldkommen og kunden tenker 'du er da godt nok
tosset, hvad er det du stdr og siger'...... Jeg er ikke sd bange for det der med at man fdar et
nej.......Men det er mere det med at man skal fd formuleret sig rigtigt sadan at det virker korrekt

overfor kunden, det er det jeg er allermest bange for. ”

"Det draener enormt meget og sd er det jeg stdr i den der situation at jeg stdr og ikke fdr sagt

noget som helst fordi jeg synes det lyder forkert ik.”

Denne form for angst skal ses i kontrast til personalets hgje fokus pa faglighed. Normen om
ikke at gd pa kompromis med faglighed star sa steerkt, at det kan give sige til udtryk i en angst

for, om man nu ogsa ggr det godt nok, og siger de rigtige ting til kunderne.

5.2 Konklusion fokusgruppe —Stacey
Jeg har i de foregdende afsnit set pa hvordan farmakonomernes identitet pavirkes af

overgangen fra fagperson til seelger, med udgangspunkt i Staceys CRP-teori.

[ afsnittet "Faglighed, faglighed, faglighed” belyste jeg de ideologiske valg og kommunikative
handlinger. Det blev her tydeligt at faglighed stod som et sterkt tema i interviewet.
Fagligheden er udtryk for en norm, der ikke kan gas pa kompromis med. Hvis fagligheden
bliver truet, sa jeg at det skaber en frustration hos medarbejderne, som ggr det sveert for dem
at salge. I kontrast til normen om faglighed star veerdien omsorg for kunden. Det at drage
omsorg for kunden er for personalet en vigtig del af deres identitet. Seettes normen steerk

faglighed overfor veerdien omsorg for kunden skabes et paradoks som personalet skal
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identificere sig med igen og igen i lgbet af en arbejdsdag. Jeg sa ogsa at omsorgssalg blev

benyttet som retorisk kneb og skabte en negativ klang hos nogle medarbejdere.

[ afsnittet "Udvikling eller afvikling” belyste jeg de magtrelationer der viste sig i fokusgruppen
i relation til salg. Det at have en angst for, at blive ekskluderet pa grund af manglende salg
fyldte meget for en fokusgruppedeltager. Dialogen omkring dette viste at der opstar et "dem”
og "0s” mellem deltagerne. Jeg sd ogsa at angsten havde stor indflydelse pa arbejdet, bade i
relation til om det var fyringsgrund og i relation til, om man nu ggr det godt nok. Angsten for
om man nu ggr det godt nok, skal ses i relation til ideologien omkring hgj faglighed og omsorg

for kunden.

Pa baggrund af analysen, synes der at vere indikationer for, at farmakonomerne oplever
@ndringer i deres ansattelsesforhold og i deres identitet, som fglge af udviklingen i at ga fra
fagperson til salger. Frygten for ikke at sla til overfor kunden har indflydelse pa
farmakonomernes handlinger og frygten for ikke at sla til overfor chefen i forhold til salgstal
har indflydelse pa arbejdet, der i yderste konsekvens kan fa konsekvenser for, om man fortsat
gnsker at arbejde pa apotek. Overgangen fra fagperson til selger synes dermed at pavirke

farmakonomernes identitet.

5.3 Analyse af fokusgruppeinterview - Weick
[ dette afsnit vil jeg analysere fokusgruppeinterviewet med udgangspunkt i Karl E. Weicks

teori om sensemaking. Analysen inddrager fire af de syv begreber Weick definerer som
relevante for sensemaking. Egenskaben identitet behandles i afsnittet "Fagperson eller
seelger?”, egenskaben retrospekt behandles i afsnittet "Den gamle skole”, egenskaben social
behandles i afsnittet "Hopper med pa vognen” og til slut egenskaben ongoing som behandles i

afsnittet "Salg, salg, salg”.

5.3.1 Fagperson eller szlger?
Meningsskabelse tager udgangspunkt i den person, der forsgger at skabe mening. Men hvem
er denne person? | fokusgruppeinterviewet bliver det meget hurtigt klart hvordan deltagerne

ser sig selv. Farmakonomerne ser deres egen identitet som faglig. Selv om deltagerne ser
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meget forskelligt pa salg, er de alle felles om, at faglighed star meget sterk. Dette
underbygges af fglgende citater, fra de forskellige fokusgruppedeltagere:

"Vi har faglighed. Det er jo den vi har med i vores rygsak, det er vores faglighed.”

"Det er ligesom vores hovedkerne. Det er jo det vi stdr her for. Vi udgver vores faglige radgivning
og sd kan vi ga hen og supplere.”

"Det er jo ogsd den faglige viden du hiver frem der.”

”Sa skal det veere fagligt relevant for at jeg kan gd ind i og salge til en kunde.”

"Det saetter fokus pd faglighed. Sa laenge vi er faglige.”

"Jeg synes heller ikke det er noget problem med salg sd leenge det er fagligt relevant.”

Ifglge Weick bestemmes identitet af de interaktionsprocesser individet befinder sig i. I
organisationer foregar identitetskonstruktion ikke kun indenfor de sociale systemer, men
ogsa i en konstant spejling i forhold til omverdenens konstruktion af organisationens
identitet. Det spiller altsa ind pa identiteten, hvordan personalet tror, at omverdenen ser

apoteket. Personalet giver udtryk for fglgende, i forhold til hvordan omverdenen ser apoteket:

"Altsa fordi jeg vil sige, egentligt kommer de jo pd apoteket fordi de forventer vi er fag

personale.”

"Og det tror jeg ogsd er hvad kunderne forventer af os. De ved godt at de ikke er gdet ind i en
Matas hvor de skal diskutere om gjenfarven skal vaere bld eller grgn. De forventer et rigtigt svar,

vi kan ikke bilde dem en historie ind.”

"Det tror jeg ogsa er folks forventning, at vi er mere faglige end vi er szlgere. Hvis de vil have

noget vejledning om noget sd er det jo os de kommer til.”

Det ses her, at den made vi forstar os selv p3a, pavirker den made vi forstar omverdenen. Alt
efter hvordan vi opfatter os selv, vil det vaere noget forskelligt vi optages af i omverdenen.
Ligesom omverdenen er med til at definere hvordan vi ser os selv. Dette vises meget tydeligt i
ovenstdende citater. Identiteten bliver en interaktion med andre og identitetsskabelsen gar

begge veje.
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[ organisationer kan medarbejdere patage sig forskellige identiteter og bekraefte deres egen
identitet gennem deres handlinger, ligesom deres handlinger er med til at skabe deres
identitet. S& hvordan ser personalet sig selv i forhold til salg? Der er ingen tvivl om, at
personalet ser deres identitet som faglig, men er salg ogsa en del af identiteten? Her er
billedet ikke ligesa steerk som ved faglighed, da det ikke er alle fokusgruppedeltagere der

viser, om salg er en del af deres identitet.

"Et eller andet sted er salg jo noget vi altid har gjort, det er bare blevet italesat pd en anden
mdde, for vi har jo egentlig, et eller andet sted altid solgt, det er jo en butik der har jo altid vaeret

salg, der er bare mere fokus pd, at det er os der ggr en aktiv del i at fa et salg.”

Ovenstdende citat viser at salg mere omtales som noget man skal og ikke som noget der er en
del af identiteten. Salg har altid veeret en del af hverdagen, men ikke som noget, hvor

personalet skal ggre en aktiv indsats. To andre fokusgruppedeltagere beskriver salg sdledes:

"Som Farmakonom D siger sd er apoteket jo en butik som alle andre, sa derfor er det lidt ogsd en
ngdvendighed at salge, og ikke kun for at saelge, men ogsad for at drage omsorg for kunden, sd
kunden fpler at det er kunden der er i fokus, sa det er ikke bare at selge, det er rent faktisk at

kunden gdr gladere herfra.”

"Altsd salget jeg ser det som en mere naturlig del, for i bund og grund er et apotek en

kabmandsforretning der skal kgre rundt.”

Her ser medarbejderne salg som en mere naturlig del af arbejdet og inddrager ogsa at det

medvirker til at drage omsorg for kunden. Salg er her, mere en del af personernes identitet.

Og hvad siger omverdenen i forhold til salg?

"Det kommer an pd hvordan det bliver leveret. Hvis det er sddan et tankstation salg sd traekker

de sig. Ellers sd tror jeg de bliver glade for det. Og siger tak for hjaelpen.”
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"Jeg tror ogsd meget det kommer an pd hvad det er for en kunde. For der er nogle der er vokset
op med tankstation salget, og de siger helt bevidst ja tak eller nej tak. Og de teenker egentligt
ikke over at de bliver solgt noget for det er de vant til efterhdnden. Hvor dem fra den lidt zldre
generation, det er de ikke vant til, de tzenker hvorfor skulle jeg kabe den. Hvor vi andre er vant til
at fa tilbud langet i hovedet hele tiden og tage stilling til den vil jeg gerne have, den vil jeg ikke

have.”

"Jeg tror det kommer an pd kundegruppen ogsd. Og mange af dem synes jo det er fint nok. Og

specielt hvis det er fagligt relevant.”

Hvor det var tydeligt, at fokusgruppedeltagerne s3, at omverdenen sa apoteket som en faglig
butik, sa er det mere blandende tilbagemeldinger der kommer, nar det drejer sig om salg. Her
ser fokusgruppedeltagerne et mere nuanceret billede af, hvad omverdenens holdning er til
salg. Det ses sdledes igen, at den made vi forstar os selv pa, pavirker den made vi forstar
omverdenen. Det er ikke en naturlig del af alle fokusgruppedeltagernes identitet, at veere

saelgere og derfor pavirker det hvordan det opfattes, at omverdenen ser pa salg.

At fokusgruppedeltagerne sarligt ser sig selv som staerkt fagligt funderede, ggr ogsa at deres

identitet seettes pa prgve hvis de skal agere som mindre faglige.

"Der er ikke noget fagligt i det, at std at kigge pd folks hander, har du mon tgrre hander. Der

synes jeg, der knzaekker filmen altsd for mig. Der kan jeg ikke veere med, det synes jeg er forkert.”

Her er det ikke muligt for personen at bekrafte sin egen identitet gennem handlinger, da
identiteten faglighed ikke opfyldes. Derved bliver det sveert for personen at skabe mening og

dermed handle.

5.3.2 Den gamle skole
Weick siger, at mening skabes retrospektivt eller tilbageskuende. Vi skaber altsd mening i en
begivenhed eller handling efter den har fundet sted. Det at skabe mening retrospekt kan

betragtes som en kobling af mange tidligere erfaringer og erindringer, der knyttes sammen og
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pavirker meningsskabelsen. Forforstdelse og erfaringer er sdledes vigtige for
meningsskabelsen i forhold til hvordan vi oplever og forstar de ting vi mgder.

[ forhold til salg, har fokusgruppedeltagerne noget meget forskelligt med i deres bagage, der
dermed giver dem en forskellig forforstaelse for salg. Bagagen er i hgj grad defineret af hvor

leenge siden det er, at den enkelte tog sin uddannelse. Fokusgruppens yngste deltager siger:

"Altsa for mig kommer det meget naturligt, men jeg tror det er fordi jeg er sd ny i faget som jeg
er og fordi jeg har haft det valgfag som jeg har haft, og jeg har vearet elev det sted hvor jeg har
veeret elev og hvor der ogsd har vaeret meget fokus pd det. Sa for mig er det ikke en barriere, jeg

er bare sddan, det er bare det man gor.”

Hun har afsluttet sin uddannelse indenfor det sidste ar, og har arbejdet pa et apotek med stort
fokus pa salg. Det hun har med i bagagen ggr sdledes at hun har et naturligt forhold til salg og
betragter det som en naturlig del af hverdagen. Nar bare uddannelsen er et par ar ldre ses et
andet billede. Dette stemmer overens med, at der sarligt er arbejdet med salg de seneste 2-3

ar, som beskrevet i casen i kapitel 2.

"Altsa jeg vil bare sige, da jeg tog min uddannelse, og det, jeg blev faerdig her for 3,5 dr siden, der
var der ikke sd meget fokus pd salg bare dengang, sd bare pd de 3,5 dr har det udviklet sig helt

vildt meget.”

"Jeg synes vores udgave (af uddannelse, min tilfgjelse), vi er jo fagligt nok klaedt pa til det med
behovsafdaekning og sddan noget, men det der mdske manglede lidt pd vores drgang var noget

treening i at fd det ud af munden.”
Vi skal altsa ikke mange ar tilbage fgr, at salg ikke var en naturlig del af hverdagen og det
derfor ikke er en del af den forforstdelse fokusgruppedeltagerne har. For medarbejderne med

hgjest anciennitet har salg slet ikke veeret en del af uddannelsen.

"Og det var slet ikke med i min uddannelse.”

"Altsd sd jeg er jo blevet uddannet et sted hvor det er faglighed der er italesat.”
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Det at salg ikke er en del af forforstdelsen, ggr at medarbejderen har sveert ved at skabe
mening om salg, fordi meningsskabelse sker ud fra fortiden og fortidens erfaringer. Hvis den
retrospektive meningsskabelse forstyrres af forandringer i organisationen, her ved

introduktion af salg, kan meningsskabelsen svaekkes.

"Det falder mig ikke naturligt, men jeg er ogsa fra den gamle skole, det er hundrede dr siden jeg

tog uddannelsen. Jeg har jo heller ikke leert salg heller.”

"Men problemet er 0gsd, at for os der har varet her i gamle dage, vi synes at salg det er det man
gor i herretgjsforretninger, hvor der helt umotiveret spgrges, skal du ikke ogsd have 5 par sokker

med.”

[ kontrast til dette star fokusgruppens aldste deltager, som har taget uddannelsen for mange
ar siden, hvor den handlede om produktion af leegemidler og ikke om kommunikation. Som
naevnt i casen i kapitel 2, har farmakonomer med lang anciennitet veeret igennem en stor

faglig omvaltning gennem arene.

"Altsa der har jeg en helt anden holdning til det. Det er ogsd fordi at, ja hvad skal jeg sige, jeg har
ligesom Farmakonom E ogsd den gamle uddannelse, hvor der blev fokuseret meget pd
produktion og sd var det ogsd receptreglerne, dem kunne vi jo naermest i spvne ik, og det der med
at informere i skranken, det gjorde man stort set ikke.”........."Altsd for mig har det varet en
starre, altsd fagligheden, at der er sd meget faglighed, det har for mig varet en meget stgrre
@ndring. Altsd salget jeg ser det som en mere naturlig del, for i bund og grund er et apotek en

kabmandsforretning der skal kgre rundt.”

Weick siger, at det er vigtigt at bemaerke, at det kan veere ngdvendigt at plukke i erfaringen,
da der ofte vil veere meget information at veelge i mellem nar der skal skabes mening. Her har
individet brug for verdier, prioriteter og klarhed over praeferencer, for at skabe klarhed over
hvad der er vigtigt. Her har medarbejderen altsa veeret igennem en stgrre sendring ved
overgangen fra produktion til faglighed end ved overgangen fra faglighed til ogsa at salge.
Retrospekt danner denne medarbejder sdledes mening om salg i en anden kontekst end de

medarbejdere, der har en nyere uddannelse, fordi det opfattes som en naturlig ting at szelge.
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Forforstaelser for salg bliver sdledes dels hentet i den enkeltes uddannelse og dels ud fra

andre faktorer, som illustreret i nedenstdende dialog.

"Farmakonom D: Det er nok ogsd hvad man har fdet af opdragelse.
Farmakonom E: Og sd vores alder taget i betragtning.
Farmakonom F: Jeg tror bare man har forskellig tilgang til det. Hvor noget falder mere naturligt

end andet. ”

5.3.3 Hopper med pa vognen
Vi skaber mening sammen med andre. Selv om sensemaking ses meget individuelt, forsgger vi

at skabe mening i en social sammenhaeng. Tanker, fglelser og adfeerd hos den enkelte, er
influeret af andre. Det betyder at sensemaking i forhold til salg ogsa er en social proces.
Undervejs i fokusgruppeinterviewet ses ogsa, at deltagerne bakker hinanden op, eller skifter
mening, nar de hgrer andre forteelle om salg. Et godt eksempel er en farmakonom som har
veaeret meget positivt stemt overfor salg. Da de andre forteller om hvordan salg fylder i

hverdagen, hopper hun, med pa vognen.

"Men det er rigtigt, nogen gange kan det vaere, der er nogen kampagner, hvor jeg ogsd taenker oh

christ, de kan virkelig vaere tunge, hvor man virkelig synes det er sveert at fa solgt det ikke ogsad.”

At meningsskabelse sker som en social proces fremgar ogsa af analysen omkring identitet i
afsnittet "Fagperson eller salger?”. Her synes jeg, der er et eksempel p3, at de syv egenskaber
der er med i meningsskabelsen overlapper. Opfattelsen af hvordan omverdenen ser apoteket
og hvordan det pavirker identiteten, mener jeg ogsa kan ses som en social proces.
Meningsdannelsen sker sammen med andre, hvad enten de er tilstede eller ej. Da
meningsskabelse som en social proces ogsa handler om hvordan vi forestiller os andre vil
agere. Sa forestillingen om hvordan kunden vil reagere pa salg, har noget at sige i forhold til
meningsskabelsen. Vedrgrende disse forestillinger, sd jeg tidligere, at der var et meget
nuanceret billede. Maske fordi det er sveert at skabe mening om, hvordan salg ses af andre,

bade i forhold til identitet og i forhold til sociale forhold.
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5.3.4 Salg, salg, salg

Weick ser meningsskabelse som en kontinuerlig proces. Han siger "Sensemaking never starts.
The reason it never starts is that pure duration never stops”?2. Han maner alts3, at vi altid er
midt i noget. Vi er kastet ind i kontinuerlige begivenheder. Fokusgruppedeltagerne giver ogsa
udtryk for, at salg fylder meget i hverdagen. Man kan se det som, at salg er en begivenhed de

er kastet ind i.

"Altsd der er fokus pd det hele tiden. Synes jeg. Man har den liggende i baghovedet hele tiden.”

"Men jeg vil sige, og det kan da godt vaere det kommer pd sigt, men det fylder da meget. Altsd

hver gang der kommer en kunde og man taenker hvad skal jeg salge til ham her.”

"Jeg vil sige jeg bruger meget af min dag pd arbejde pd at taenke pd det jeg ikke synes jeg er god

nok til og det er sddan noget som salg.”

"Og det er sddan lidt bagvendt og det draener enormt meget og sd er det jeg stdr i den der

situation at jeg stdr og ikke fdr sagt noget som helst fordi jeg synes det lyder forkert ik.”

Sa nar medarbejderne er kastet ud i salg, star de midt i dette projekt og er lgbende ngdt til at
handle og forsgge at skabe mening. I en sadan proces opstar ofte fglelser, hvis projektet
afbrydes, der kan vere bade negative eller positive alt efter om afbrydelsen generer projektet
eller gavner det. Ovenstdende citater har en negativ klang, hvilket kan veere et tegn pa3, at
medarbejderne har sveert ved at skabe mening i processen og med det at skulle szlge. Det
fylder meget for dem, hele tiden at skulle tage stilling til salg og hele tiden forsgge at skabe
mening.

En anden medarbejder viser dog en mere positiv indstilling, idet processen opleves som

inspirerende, til trods for, at det fylder meget i hverdagen.

52 Weick, 1995 s.43
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"Det fylder rigtig meget, men omvendt synes jeg ogsd det er meget inspirerende. Det faler jeg at
det er. Fordi jeg synes at det giver en, en stgrre tilfredshed et eller andet sted, for det giver

tilfredse kunder at man afdakker behovet.”

5.4 Konklusion fokusgruppe -Weick
Jeg har i de foregdende afsnit set pa, hvordan farmakonomernes identitet pavirkes af

overgangen fra fagperson til seelger, med udgangspunkt i Weicks teori om sensemaking.

[ afsnittet "Fagperson eller salger?” belyste jeg sensemaking egenskaben identitet. Her sa jeg,
at personalets identitet i hgj grad er faglig. Med hensyn til salg, er det et mere nuanceret
billede der ses, hvor kun fa af fokusgruppedeltagerne ser salg som en del af deres identitet. I
forhold til synet pa omverdenen, er der ogsa en stor forstdelse af, at omverdenen ser apoteket
som fagligt og i mindre grad som salgsorienteret. Jeg sa desuden et eksempel pa hvordan det

bliver svart at skabe mening, nar identiteten faglighed ikke opfyldes.

[ afsnittet "Den gamle skole” belyste jeg sensemaking egenskaben retrospekt. Her sa jeg
hvordan der er stor forskel pa hvad den enkelte har af forforstaelser for salg, i forhold til
hvornar de er uddannede. Nar salg ikke er en del af forforstaelsen, far medarbejderen sveert
ved at danne mening om salg, da meningsdannelsen sker ud fra fortidens erfaringer. Her var
der dog en aldre medarbejder, der skilte sig ud, idet det opfattes som en naturlig ting at

seelge.

[ afsnittet "Hopper med pa vognen” sd jeg hvordan det sociale aspekt pavirker
meningsskabelsen, da mening dannes i en social sammenhang. Jeg sa ogsa en kobling til
egenskaben identitet i forhold til der dannes mening om hvordan vi forestiller os hvordan
andre vil agere. Til slut sa jeg i afsnittet "Salg, salg, salg” hvordan meningsskabelse er en
ongoing proces. Salg fylder meget i hverdagen og kan veere med til at frembringe bade

positive og negative fglelser.

Pa baggrund af analysen, synes der at vere indikationer for, at farmakonomerne oplever

endringer i deres identitet, som fglge af udviklingen i at ga fra fagperson til selger. Der er
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flere eksempler p43, at disse eendringer ggr det svert at skabe mening omkring salg og dermed

handle.

5.5 Samlet konklusion identitet
For at besvare undersggelsesspgrgsmalet "Hvordan bliver det faglige personales identitet

pdvirket af overgangen fra fagperson til selger pd Ballerup apotek?” har jeg foretaget et
fokusgruppeinterview vedrgrende salg, og derefter brugt Staceys teori om CRP og Weicks
teori om sensemaking til at analyse fokusgruppeinterviewet.

Analyserne af fokusgruppeinterviewet viste begge, at det faglige personales identitet er i

forandring.

Faglighed fremstar som et steerkt ord i forhold til identitet, dette bekrafter begge analyser.
Jeg s, at personalet star overfor et paradoks i forhold til at seette normen faglighed overfor
vaerdien omsorg for kunden. Ligesom det var sveert at skabe mening, nar identiteten faglighed

ikke opfyldes.

Meningsdannelsen omkring salg er pavirket af personernes forforstaelser og her ses det, at
personalet har noget meget forskelligt med i bagagen. Ligesom det blev klart at salg fylder
meget i hverdagen. Dette ggr det sveert at skabe mening, hvilket kan frembringe bade positive
og negative fglelser, ligesom det kan skabe en frygt hos medarbejderne i forhold til at sla til

overfor kunden og overfor chefen. Dette kan pavirke arbejdsindsatsen i negativ retning.

Pa baggrund af den samlede analyse, synes der at veere indikationer for, at farmakonomerne
oplever eendringer i deres identitet, som fglge af udviklingen i at ga fra fagperson til szelger.
Disse @endringer bekraeftes i begge analyser. En aendring i identitet kan have indflydelse pa
personalets motivation til at szelge, derfor undersgges i naeste afsnit hvordan medarbejderne
er motiverede til salg. Her bredes undersggelsen ud, til at omhandle en stgrre del af de

ansatte.
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6. ANALYSE —Hvordan er personalets motivation i forhold til salg?

Jeg har i sidste kapitel beskrevet hvordan det faglige personales identitet er pavirket af
overgangen fra fagperson til szlger. Dette kapitel fokuserer pa det faglige personales
motivation, da jeg gnsker at undersgge “Hvordan er det faglige personales motivation i forhold
til salg pa Ballerup apotek?” Her analyseres spgrgeskemaundersggelsen med udgangspunkt i
Ryan og Decis Self Determination Theory. Hvor det er relevant inddrages ligeledes input fra
fokusgruppeinterviewet.

Kapitlet er delt op i en raekke afsnit; 6.1 Grundlag for undersggelsen, 6.2 Motiveret eller a-
motiveret?, 6.3 Kompetence, 6.4 Autonomi og 6.5 Sociale forhold. Analysen om motivation
afsluttes med en samlet konklusion om respondenternes motivation.

Analysen vedrgrende motivation foretages med udgangspunkt i det realistiske paradigme.

6.1 Grundlag for spgrgeskemaundersggelsen
Ud fra analysen af fokusgruppeinterviewet, sa jeg en forandring i identitet hos fagpersonalet,

som kan have betydning for medarbejdernes motivation i forhold til salg. Jeg har derfor
gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelses3 med fokus pa motivation.

Som tidligere beskrevet, er der, for at f3, et s bredt svar som muligt, uddelt spgrgeskemaer til
alle farmaceuter, farmakonomer og elever pa Ballerup apotek, med et timetal pa over 120
timer pr. maned. Af praktiske arsager er populationen dog afgreaenset til de medarbejdere der
er pa arbejde i den korte periode dataindsamlingen pagik. Medarbejdere pa ferie, barsel mm.
er saledes ikke en del af undersggelsen. Spgrgeskemaet er uddelt til 28 medarbejdere og der

er indkommet 21 svar, hvilket giver en svarprocent pa 75 %.

Spgrgeskemaets emner er inspireret af Ryan og Decis Self Determination Theory. Ryan og
Deci skelner mellem intrinsisk og ekstrinsisk motivation, hvor intrinsisk motivation giver
stgrre drivkraft og bedre resultater end ekstrinsisk motivation. Derfor sgger jeg at afdeekke

graden af motivation i spgrgsmal 4-14 i spgrgeskemaet.

53 Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen findes i bilag 7.
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Ryan og Deci beskriver tre behov, -kompetence, sociale forhold og autonomi, hvis
tilfredsstillelse medfgrer, at mennesket bliver aktivt og engageret. Tilfredsstillelse af de
grundleeggende behov vil desuden give nzering til indre motivation og internalisering af ydre
motivation. Tilfredsstillelse af behovene kan sdledes vaere med til at regulere motivationen.>*
Derfor afdeekker spgrgeskemaundersggelsen graden af kompetence (spgrgsmal 15-20),
sociale forhold (spgrgsmal 21-25) og autonomi (spgrgsmal 26-29).

Spgrgeskemaet afsluttes med en reekke dbne spgrgsmdl om motivation i fremtiden, disse

behandles sarskilt i kapitel 7 Analyse - Hvilke udfordringer giver dette Ballerup Apotek.

6.2 Motiveret eller a-motiveret?
[ spgrgeskemaet anvendes spgrgsmalene 4-5 og 8-14 til at afdaekke medarbejdernes

motivation. Til spgrgsmal 4, “Pd en skala fra 1-5, hvor 1 er "slet ikke motiveret” og 5 er "meget
motiveret”, hvor motiveret er du til salg?”, svarer 33 procent af medarbejderne 3. 57 procent af
medarbejderne svarer 4 og 10 procent af medarbejderne svarer 5. Samlet set er den

gennemsnitlige motivation dermed 3,8 pa skalaen fra 1 til 5.

Spgrgeskemaet indledes med spgrgsmal om alder, anciennitet og uddannelse. Jeg har valgt at
udtreekke data om alder og faggruppe i forhold til motivation, for at undersgge hvordan
gennemsnittet sd ser ud. Den gennemsnitlige motivation i forhold til faggruppe fremgar af

figur 3 og den gennemsnitlige motivation som funktion af alder fremgar af figur 4.

1 L | [ I

Farmaceut Farmakonom Farmakonomelev

Figur 3 Gennemsnitlig motivation pa en skala fra 1-5, fordelt pa faggrupper.

54 Ryan og Deci, 2000
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Figur 4. Gennemsnitlig motivation pa en skal fra 1-5, fordelt pa aldersgrupper.

Graferne i forhold til faggruppe og alder viser, at der ikke er den store spredning i svarerne.
Dog ses det, at farmaceuter er mindre motiverede end gennemsnittet, mens farmakonom
elever er mere motiverede end gennemsnittet.

De resterende data fra spgrgeskemaundersggelsen vil blive praesenteret som en samlet
gruppe, dels af praktiske arsager og dels grundet i, at der ikke er den store variation i

svarerne.

Hvis skalaen om motivation fra 1-5 oversaettes til, at 1 betyder man er a-motiveret, 2-4
betyder man er varierende grader af ekstrinsisk motiveret og 5 betyder man er intrinsisk
motiveret, jf. Ryan og Decis Self Determination Theory, som vist i figur 2 i kapitel 4, betyder
det, at personalet samlet set er ekstrinsisk motiveret. Kun 10 procent af medarbejderne er
intrinsisk motiverede.

For at fa et mere nuanceret billede, af graden af motivation suppleres med en raekke
spgrgsmal, der relaterer sig til om den enkelte er intrinsisk eller ekstrinsisk motiverede. Disse
vil blive gennemgdet naermere i de fglgende afsnit, 6.2.1 Intrinsisk motivation og 6.2.2

Ekstrinsisk motivation.

6.2.1 Intrinsisk motivation
Intrinsisk motivation, eller indre motivation, refererer til, at man ggr en aktivitet for den

iboende tilfredsstillelse der er i aktiviteten i sig selv. Ifglge Ryan og Deci vil mennesker veere

indre motiveret af aktiviteter, der har en indre interesse for dem, dvs. aktiviteter der
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appellerer af nyheder, udfordringer eller har aestetisk veerdi.5> Der er tale om aktiviteter man
ggr for sin forngjelses skyld og ikke fordi, man har en belgnning i sigte.

Jeg har oversat dette med, at hvis man er indre motiveret til salg, er det fordi det er sjovt at
seelge, interessant at szlge og fordi det giver glade kunder. Denne operationalisering af
begrebet indre motivation, er foretaget for at stille nogle enkle spgrgsmal til respondenterne,
der relaterer til deres hverdag. Spgrgsmal 11-13 i spgrgeskemaet afdeekker sdledes den indre

motivation og figur 5 viser svarerne pad spgrgsmalene.

INDRE

I lav grad [ mindre grad I nogen grad [ hgjgrad ™[ megethgjgrad
...jeg saelger fordi det er interessant 10%

...jeg salger fordi det er sjovt 10%

...jeg saelger fordi det giver glade kunder

Figur 5. Indre motivation. Graf af spgrgsmal 11-13 i spgrgeskemaet.

Pa spgrgsmalet "...jeg selger fordi det er interessant” svarer 43 procent i hgj grad eller i meget

”

hgj grad. Pa spgrgsmadlet ”..jeg salger fordi det er sjovt” geelder det 48 procent af
respondenterne. Disse tal viser, at teet pa halvdelen af respondenterne viser trak, der i hgj
grad eller meget hgj grad refererer til indre motivation. Dette er godt for lysten til og
engagementet i forhold til salg. Samtidig betyder det ogsd, at over halvdelen af
respondenterne viser trek der i nogen grad, mindre grad eller lav grad refererer til indre
motivation. Disse medarbejdere udggr en gruppe, der muligvis er mindre aktive og mindre

engagerede i forhold til salg.

Pa spgrgsmalet "...jeg szlger fordi det giver glade kunder” svarer 81 procent i hgj grad eller i

meget hgj grad. Dette spgrgsmal er svaerere at sidestille direkte med indre motivation, men

55 Ryan og Deci, 2000
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siger noget om, hvilken tilfredsstillelse det kan give at szlge. Dette mener jeg ogsa kan vaere
en drivkraft i relation til indre motivation. Svaret viser, at respondenterne i hgj grad eller
meget hgj grad ser noget positivt ved salg. Samtidig ligger det i trdd med, hvad

fokusgruppeinterviewet viste, nemlig at omsorg for kunden er en szrdeles vigtig veerdi.

6.2.2 Ekstrinsisk motivation
Ekstrinsisk motivation, eller ydre motivation, refererer til, at man er motiveret af en

handgribelig eller konkret belgnning og ikke af aktiviteten i sig selv. Belgnningen kan vere
lgn, en gevinst, god omtale eller at man undgar en straf.

Jeg har oversat dette med, at hvis man er ydre motiveret til salg, betyder det at man salger
fordi man skal, fordi det er vigtigt for apoteket eller fordi man kan opna en gulerod i form af
resultatlgn. Denne operationalisering af begrebet ydre motivation, er ligeledes foretaget for at
stille nogle enkle spgrgsmal til respondenterne, der relaterer til deres hverdag. Spgrgsmal 8-
10 i spgrgeskemaet afdeekker sdledes den ydre motivation og figur 6 viser svarerne pa

spgrgsmalene.

YDRE

[lav grad [ mindre grad I nogen grad I hgjgrad ™]megethgjgrad

..jeg selger fordi jeg skal 19%

...jeg saelger fordi jeg kan opna resultatlgn

...jeg saelger fordi det er vigtigt for apoteket

Figur 6. Ydre motivation. Graf af spgrgsmal 8-10 i spgrgeskemaet.

Pa spgrgsmalet ”...jeg saelger fordi jeg skal” svarer 33 procent i hgj grad eller i meget hgj grad.
Mens 67 procent kun ggr det i nogen, mindre eller lav grad. Dette viser, at respondenterne
ikke kun selger fordi de er tvunget til det af ydre arsager. Eftersom ydre motivation giver
mindre effektive og engagerede medarbejdere, er dette resultat positivt i forhold til

motivation i forhold til salg.
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Pa spgrgsmalet ”...jeg szlger fordi det er vigtigt for apoteket” er der derimod 62 procent, der
svarer i hgj grad eller i meget hgj grad. Dette kan ogsa ses som en form for ydre motivation,
altsa at man ggr noget fordi det er vigtigt for arbejdspladsen og ikke fordi man ggr det af egen
vilje. Dette resultat er saledes negativt i forhold til motivation til salg. Svaret kan ogsa vise, at
medarbejderne har forstaet budskabet om, hvorfor det er vigtigt at szelge.

Pa spgrgsmalet "...jeg slger fordi jeg kan opnd resultatlgn” svarer kun 19 procent i hgj grad
eller i meget hgj grad. Stgrstedelen af respondenterne szlger sdledes ikke, fordi de kan se en
gulerod i form af resultatlgn. Denne form for ydre motivation er sadledes ikke sa udtalt for

respondenterne.

6.2.3 Kommentarer vedr. motivation og holdninger til salg
Spgrgeskemaet rummer udover de kvantitative spgrgsmal ogsa en reekke dbne spgrgsmal,

hvor respondenterne kan svare frit, dette for at fa en stgrre grad af tolkningsmuligheder og et

bredere perspektiv pa motivation i forhold til salg.

Spgrgsmal 5 "Hvad motiverer dig pt. til at salge” viser, at respondenterne serligt ligger veegt
pa faglighed, kunder og konkurrencer. Seerligt glade kunder og omsorg for kunden er en vigtig
motivationsfaktor for respondenterne, idet 16 respondenterne ud af 21, har skrevet noget der

relaterer til kunder, her illustreret med et par eksempler:

"Kunderne bliver glade og man hjalper dem med deres problem.”

"Fordi det giver glade kunder.”

"Det gavner kunden og det kan hjelpe dem i deres behandling. Er rart at kunne ggre noget
ekstra.”

"Bedre service til kunderne.”

Ovenstdende kommentarer stemmer overens med at 81 procent i hgj grad eller i meget hgj
svarer ”..jeg salger fordi det giver glade kunder”. Hvilket ogsa blev bekreaftet i fokusgruppe
interviewet. Faglighed gar ogsd igen i flere besvarelser, som noget der virker motiverende i

forhold til salg. Dette er ogsa i trad med, hvad fokusgruppeinterviewet viste.
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[ spgrgsmal 14 "Kommentarer vedr. holdninger til salg”, som er muligheden for at komme med
kommentarer til spgrgsmalene om indre og ydre motivation, gar det igen at kunderne er

vigtige. En af respondenterne svarer “Fantastisk folelse at kunne hjzlpe og fa glade kunder”.

Her kommer der ogsa mere negative holdninger frem i forhold til om det er ok at szlge:

"Synes det er fint vi skal saeelge mere, men synes det virker meget aggressivt. Men det kan vare
ligesd meget mdden det bliver formuleret pad.”

"Salg uden forbindelse til recept eller situation finder jeg absurd og lidt pdtreengende.”

Udover positive og negative tilkendegivelser i forhold til salg, er der en enkelt kommentar
vedrgrende belgnning, "Resultatlgnnen er "sjov” at fd = skulderklap”. 1 Self Determination
Theory ses belgnning som noget der relaterer til ydre motivation. Belgnning er sdledes ikke
det fgrste der falder respondenterne ind, nar der spgrges til hvad der motiverer til at seelge og

hvad deres holdning til salg er.

6.2.4 Graden af motivation
Ovenstdende resultater vedrgrende indre og ydre motivation viser, at medarbejderne i en vis

grad er motiverede til salg. Et gennemsnit pa 3,8 pa en skala fra 1 til 5, stemmer godt overens
med analyserne om indre og ydre motivation, der viser resultater, der trakker i begge
retninger i forhold til hvor motiverede respondenterne er. Enkelte medarbejdere er top
motiverede og kan ligge i kategorien indre motiverede, men stgrstedelen af respondenterne

synes at veere ydre motiverede i varierende grad.

Self Determination Theory tager, som tidligere beskrevet, udgangspunkt i, at ydre motivation
kan reguleres, sa den kommer taettere pa indre motivation. Jo teettere pa indre motivation, des
stgrre engagement, indsats og effektivitet udvises der. I den forbindelse beskrives tre
grundleeggende behov, hvis tilfredsstillelse, vil give nzering til indre motivation og
internalisering af ydre motivation. Tilfredsstillelse af behovene kan sdledes veere med til at
regulere motivationen. De tre behov, behovet for kompetence, behovet for autonomi og behov
for tilhgrsforhold gennemgds derfor i de fglgende afsnit, idet spgrgeskemaundersggelsen

sgger at afdaekke disse tre behov hos personalet.
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6.3 Kompetence
Ryan og Deci argumenterer for, at nar behovet for kompetence tilfredsstilles, dvs. nar man

foler sig kompetent til en opgave, sa vil det gge motivationen for den opgave. Behovet for
kompetence kan tilfredsstilles via sociale begivenheder som feedback, kommunikation og
belgnninger. Optimale udfordringer, effektfremmende feedback og fraveeret af nedggrende
evalueringer er alt sammen med til at fremme intrinsisk motivation.56

Mennesket vil sdledes blive stimuleret af udfordringer, hvis udfordringen har en karakter, sa
den kan lgses, men ikke er for sveer. Udfordringen kunne for eksempel veaere en opgave pa

jobbet, som eksempelvis salg. Det stimulerer vores selvvard at lgse udfordringer godt.

Spgrgsmal 15-19 i spgrgeskemaet omhandler kompetencer i forhold til salg. Figur 7 viser

svarerne pa spgrgsmalene om kompetence.

Ilav grad I mindre grad ®Inogengrad ®Ihgjgrad ®]megethgjgrad
...salg er en udfordring 29% 38% 14%

...du har de ngdvendige kompetencer til salg 43% 14%
...salg er med til at gge dine kompetencer 52% 10%
...du kan blive bedre til at selge 43% 38%

Figur 7. Kompetence. Graf af spgrgsmal 15-19 i spgrgeskemaet.

Pa spgrgsmalet ”...du er god til at salge” svarer ingen respondenter i meget hgj grad. Der er

saledes ingen af respondenterne der ser sig selv som superszlgere, nar de vurderer deres

56 Ryan og Deci, 2000
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egne kompetencer. Cirka halvdelen af respondenterne vurderer, at de i nogen grad er gode til
at seelge. Mens 38 procent af respondenterne angiver, at de i hgj grad er gode til at salge.
Svarene kan ses i sammenhaeng med det nzeste spgrgsmal ”... salg er en udfordring” hvor lidt
over halvdelen svarer i hgj grad eller i meget hgj grad. Det stimulerer som sagt selvverdet at
lgse udfordringer godt, sa hvis udfordringen opleves som meget sveer kan det have negativ
indflydelse pad selvveaerdet. Dette kan veaere forklaringen pa, at ingen respondenter vurderer
deres kompetencer som helt i top.

7

Nar man ser pa respondenternes svar vedrgrende ”...jeg har de ngdvendige kompetencer til
salg” ses det, at over halvdelen, 57 procent, fgler de i hgj grad eller meget hgj grad har de
ngdvendige kompetencer til salg. Dette er positivt, da det fremmer den indre motivation, at
behovet for kompetence er tilfredsstillet. Nar man fgler sig kompetent til en opgave, vil det
gge motivationen for opgaven, det kan sdledes vzere en udfordring, at 43 procent af

respondenterne kun i nogen grad eller i mindre grad fgler sig kompetente i forhold til salg.

Pa spgrgsmalet om ”...salg er med til at gge dine kompetencer” svarer 62 procent i hgj grad
eller meget hgj grad. Dette kan ses som, at der er en kompetenceudvikling for den enkelte i
forhold til salg. Kun fa procent mener det i lav grad eller i mindre grad er med til at udvikle
kompetencer. Dette kan betyde, at de allerede har de forngdne kompetencer, eller at de ikke

ser salg som en kompetenceudviklende aktivitet.

Pa spgrgsmalet "...du kan blive bedre til at selge” svarer 43 procent i hgj grad og 38 procent i
meget hgj grad. Dette star i kontrast til, at 38 procent af respondenterne angav, at de i hgj
grad var gode til at szelge. Sa selv om respondenterne i en vis grad fgler de er gode til at salge,
mener stgrstedelen af dem, at de kan blive bedre til det. Der er sdledes et stort potentiale hos
medarbejderne, der endnu ikke er udnyttet. Det vil sdledes gge den indre motivation, at

udnytte dette potentiale, s medarbejderne fgler de i hgjere grad har kompetence til salg.

6.3.1 Kommentarer vedrgrende kompetence
Holdningen til, at der er et potentiale til, at blive bedre til salg underbygges ogsa i

kommentarerne vedrgrende kompetence:
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"Vi kan vel alle blive bedre.”
"Jeg er villig til at leere mere. Jeg kan altid blive bedre. Jeg laerer meget af alle vores tiltag pd

apoteket. Aftenmgder og morgenmgder samt coaching.”

Ligesom det bemeerkes, at kompetence er et vaesentligt behov i forhold til motivation til salg:

“Kompetence er altafggrende sammen med lysten til at salge. Jo bedre viden des stgrre salg.”

”Jo mere man ved des bedre kender man sin styrke og svagheder (frit efter Sokrates © )”

Dette bekraeftes ogsa af medarbejdere der har veeret pa salgskursus, for at gge deres

kompetencer:

"Har vaeret pd salgskursus —og det ser ud til at virke lidt og det er selvforstaerkende.”
"Der er ingen tvivl om, at jeg kan forbedre mig. Synes jeg er blevet bedre efter kursus, men synes
at motivationen forsvinder hurtigt bagefter. Isaer fordi fokus er flere steder pga. ansvarsomrdder

der skal passes samtidig med.”

@gede kompetencer ses her, at gge motivationen og evnerne til salg. Men det bemaerkes
desveerre ogsd, at motivationen ikke opretholdes pa grund af fokus flere steder og andre

ansvarsomrader.

6.3.2 Opsummering vedrgrende kompetence
Respondenterne giver udtryk for, at salg er en udfordring. Mange fgler ikke de har de rette

kompetencer til salg, og ingen af respondenterne ser sig selv som super salgere. Til gengaeld
svarer over halvdelen af respondenter, at salg i hgj grad eller meget hgj grad, er med til at gge
deres kompetencer og fire ud af fem mener de kan blive bedre til at seelge.

Det viser et stort potentiale i forhold til at @#ge motivationen til salg, ved at dgge
kompetencerne, idet Ryan og Deci argumenterer for, at nar behovet for kompetence
tilfredsstilles, dvs. nar man fgler sig kompetent til en opgave, sa vil det gge motivationen for

opgaven.
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6.4 Autonomi
Fglelsen af kompetence, som beskrevet i forrige afsnit, vil ikke styrke den indre motivation

med mindre der samtidig opleves en grad af autonomi. Det er sdledes ikke nok at fgle sig
kompetent eller effektiv, man skal ogsa fgle en grad af selvbestemmelse for, at det resulterer i
indre motivation.>” Autonomi beskrives som behovet for at fgle integritet, vilje og vitalitet.>8
Jeg forstar dette som retten til selv at vaelge og til selv at regulere sin adfeerd og handlen.

Spgrgsmal 26-28 i spgrgeskemaet omhandler autonomi i forhold til salg. I spgrgeskemaerne
er autonomi benaevnt selvbestemmelse, for at gge forstaeligheden for respondenterne. Figur 8

viser svarerne pa spgrgsmalene om autonomi.

SELVBESTEMMELSE
[ lav grad I mindre grad ®Inogengrad ™Ihgjgrad ™Imegethgjgrad
...jeg har indflydelse pd morgenbriefings om salg 48% 14% 19%

..jeg har mulighed for at bidrage med viden om salg 29% 33%
..Jjeg kan selv bestemme hvordan jeg vil saelge 33% 19%

Figur 8. Selvbestemmelse. Graf af spgrgsmal 26-28 i spgrgeskemaet.

Pa spgrgsmalet "...jeg har indflydelse pd morgenbriefings om salg” svarer 33 procent i hgj grad
eller i meget hgj grad. Knapt halvdelen svarer, at de i nogen grad har indflydelse pa
morgenbriefings. Stgrstedelen af respondenterne fgler sdledes at de har indflydelse pa
morgenbriefings, hvor der tales om salg og udveksles gode rad og ideer. | kommentarerne
vedrgrende selvbestemmelse fremgédr “Er kun til morgenbriefing 1 gang ugentlig”. Dette
afspejler en udfordring ved, at personalet er spredt over fem forskellige afdelinger pa
forskellige adresser.

Endvidere ses det, at 62 procent mener, at ”...jeg har stor mulighed for at bidrage med viden

om salg”. Der er sdledes gode muligheder for at dele sin viden om salg.

57 Ryan og Deci 2000
58 Deci og Ryan 2000
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Pa spgrgsmalet "...jeg kan selv bestemme hvordan jeg vil selge” svarer lidt over halvdelen at de
i hgj grad eller meget hgj grad oplever dette. Ti procent mener til gengzeld, at de kun i mindre
grad selv kan bestemme hvordan de vil salge. To af respondenterne har desuden

kommenteret dette vedrgrende selvbestemmelse:

"Hvis man gnsker det er der stor mulighed for indflydelse pa dette.”

"Vi bestemmer jo selv hvordan vi spgrger kunderne og der har vi forskellige mdder at ggore det

o n

pa.

6.4.1 Opsummering vedrgrende autonomi
Respondenterne ser ud til at fgle en stor grad af selvbestemmelse i relation til salg. Hvis man

gnsker det, kan man have indflydelse pa processen og der er selvbestemmelse i hvordan man
spgrger kunderne i relation til salg.

Behovet for autonomi er saledes, i stor grad, opfyldt for respondenterne. Sammenholdt med
falelsen af kompetence, er oplevet autonomi med til at gge den indre motivation hos

medarbejderne.

6.5 Sociale forhold
Deci og Ryan argumenterer for, at autonomi og kompetence anses for, at influere mest

kraftfuldt pa indre motivation. Men teorien viser ogsa, at sociale forhold spiller en rolle i
opretholdelsen af indre motivation, om end en mere fjern rolle. Sikre sociale forhold spiller

altsa en rolle for indre motivation.5°

Sociale forhold, eller tilhgrsforhold, handler om at veere knyttet til andre, at hgre til. Altsa
have en meningsfuld kontakt med andre. Tilsidesaettes behovet og man fgler sig afvist kan det
fa konsekvenser i form af darligt selvveerd og mis trivsel.

Spgrgsmal 21-24 i spgrgeskemaet omhandler sociale forhold i relation til salg. Figur 9 viser

svarerne pa spgrgsmalene om sociale forhold.

59 Deci og Ryan, 2000
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SOCIAL

Ilav grad I mindre grad ®Inogengrad ™I[hgjgrad ™[ megethgjgrad
...du kan fa stgtte fra dine kollegaer til salg 24% 43% 24%
...vi er gode til at dele viden om salg 19% 67% 14%
...du far feedback fra dine kollegaer vedr. salg 29% 43% 5%
...der er en god omgangstone pé apoteket vedr. salg 33% 48% 19%

Figur 9. Sociale forhold. Graf af spgrgsmal 21-24 i spgrgeskemaet.

Pa spgrgsmalet ”... du kan fa stgtte fra dine kolleger til salg” svarer 67 procent i hgj grad eller i
meget hgj grad, hvilket viser et godt socialt fundament i forhold til salg. Dette stgttes op af
kommentaren “Godt at kolleger deler deres viden og erfaringer”. 10 procent har svaret i
mindre grad. Dette kan enten skyldes, at man ikke fgler det er muligt, at fa stgtte og feedback
eller vaere begrundet i alene arbejde, hvilke forekommer i to af apotekets fem afdelinger. En
respondent kommenterer pa dette: "Ved alene arbejde er der jo ikke “fast” mulighed for stgtte

og feedback”.

Pa spgrgsmalet "...vi er gode til at dele viden om salg” svarer 81 procent i hgj grad eller i meget
hgj grad. Ingen medarbejdere svarer i lav grad eller i mindre grad. Viden deles dels til
morgenbriefing og dels pa intranettet, som kan leeses i alle afdelinger. Det ser saledes ud til, at
viden godt kan deles pad distancen, hvilket giver et tilhgrsforhold til de medarbejdere med

alene arbejde.
Spergsmalet ".du fdr feedback fra dine kolleger vedrgrende salg” scorer ikke helt sa hgjt. Her

svarer 24 procent i mindre grad. Det er sdledes lettere at dele viden end egentlig, at komme

med feedback til kolleger.
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Afslutningsvis spgrges til omgangstonen ”...der er en god omgangstone pd apoteket vedrgrende
salg”. Her vurderer respondenterne udelukkende, at de i nogen, hgj eller meget hgj grad er

enige. En medarbejder kommenterer “Det bliver bedre og bedre”, men en anden kommenterer:

"Omgangstonen vedr. salg kan svinge meget, stemningen varierer alt efter om der er enighed om

salg samt hvilke produkter der er tale om.”

Jeg tolker dette i relation til faglighed. Det er tidligere beskrevet, hvordan hgj faglighed er
nggleord for medarbejderne. Szettes fagligheden pa kompromis, far det konsekvenser for den
enkeltes meningsskabelse, hvilket kan vaere drsagen til ovenstdende kommentar.

En anden medarbejder kommenterer:

"Det kan vaere ret granseoverskridende, ndr man lige pludselig bliver spurgt til morgenmgde.
Men synes det er dejligt vi har hinanden at snakke og motivere hinanden. Hjalper hinanden med

at finde de rigtige formuleringer.”

Oplevelsen af, at det er greenseoverskridende at blive spurgt til morgenbriefing, kan ses i
relation til behovet for kompetence. Hvis opgaven ses som gransende til, hvad den enkelte
kan lgse, kan det skabe mis trivsel. Medarbejderen bemzerker dog, at det sociale aspekt er

opfyldt idet der skrives positivt om at hjalpe og motivere hinanden.
[ fokusgruppeinterviewet sa jeg, at der opstod et "dem” og "os” i relation til salg, hvor "dem”
var fokusgruppedeltager med lavt OK-index og "o0s” var fokusgruppedeltagere med hgjt OK-

index. Dette ses ogsa i spgrgeskemaundersggelsen, hvor en medarbejder skriver:

"Der er lidt et fast hold af supersalgere, der altid bliver fremhavet -det kan godt veere lidt for

meget, foler det er umuligt at nd der op”.

Igen kan dette relateres til, at behovet for kompetence ikke er opfyldt, idet det fgles som

umuligt at komme pa niveau med de dygtigste salgere.
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6.5.1 Opsummering vedrgrende sociale forhold
Vedrgrende sociale behov ses det i undersggelsen, at respondenterne mener der er en god

omgangstone pa apoteket og at der er en god viden deling vedrgrende salg. Stgtte og feedback
fra kolleger scorer ikke helt sa hgjt. Dette kan dels forklares i, at apoteket er spredt over fem
adresser og det kan desuden forklares i manglende feedback kultur kolleger i mellem.

Overordnet set viser undersggelsen dog, at der er gode sociale forhold vedrgrende salg.

6.6 Konklusion motivation
For at besvare undersggelsesspgrgsmalet "Hvordan er det faglige personales motivation i

forhold til salg pd Ballerup apotek?” har jeg foretaget en spgrgeskemaundersggelse
vedrgrende motivation i forhold til salg, og derefter brugt Ryan og Decis Self Determination

Theory som teoretisk referenceramme.

Spgrgeskemaundersggelsen viste, at medarbejderne i en vis grad er motiverede til salg, med
et gennemsnit pa 3,8 pa en skala fra 1 til 5. Enkelte medarbejdere er top motiverede og kan
ligge i kategorien indre motiverede, men stgrstedelen af respondenterne synes at veere ydre
motiverede i varierende grad. Self Determination Theory tager udgangspunkt i, at ydre
motivation kan reguleres, sa den kommer teettere pa indre motivation, ved tilfredsstillelse af

tre behov, kompetence, autonomi og tilhgrsforhold.

[ forhold til kompetence giver respondenterne udtryk for, at salg er en udfordring. Mange
foler ikke de har de rette kompetencer til salg, og ingen af respondenterne ser sig selv som
super salgere, men fire ud af fem mener de kan blive bedre til at salge. Det viser et stort
potentiale i forhold til at gge motivationen til salg, ved at gge kompetencerne.

Respondenterne ser ud til at fgle en stor grad af selvbestemmelse i relation til salg. Hvis man
gnsker det, kan man have indflydelse pa processen og der er selvbestemmelse i hvordan man
spgrger kunderne i relation til salg. Behovet for autonomi er saledes, i stor grad, opfyldt for
respondenterne.

Vedrgrende sociale behov ses det i undersggelsen, at respondenterne mener der er en god
omgangstone pa apoteket og at der er en god viden deling vedrgrende salg. Stgtte og feedback
fra kolleger scorer ikke helt sd hgjt. Overordnet set viser undersggelsen dog, at der er gode

sociale forhold vedrgrende salg.
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7 ANALYSE — Hvilke udfordringer giver dette Ballerup apotek?

Jeg har i sidste kapitel beskrevet hvordan det faglige personales motivation er pavirket af
overgangen fra fagperson til selger. Jeg sa pa indre og ydre motivation i forhold til salg og i
den forbindelse sa jeg pa de tre behov, som Ryan og Deci betegner som essentielle i forhold til
motivation; kompetence, autonomi og sociale forhold. Jeg vil i dette afsnit se naermere p3,
hvad der gg@r det svert at saelge, hvad der virker demotiverende i forhold til salg og hvordan

personalet ser pa fremtiden i forhold til salg.

Dette kapitel fokuserer sdledes pa undersggelsesspgrgsmalet “"Hvilke udfordringer giver dette
Ballerup apotek?”. 1 analysen inddrages som udgangspunkt empiri fra spgrgeskema-
undersggelse, men empiri og resultater fra fokusgruppeinterviewet inddrages ogsa. Kapitlet
er opdelt i fglgende afsnit 7.1 Salg som udfordring, 7.2 Salg i fremtiden og 7.3 konklusion.

Undersggelsen beror hovedsageligt pa spgrgeskemaundersggelsen og gennemgds med

udgangspunkt i det realistiske paradigme.

7.1 Salg som udfordring
[ spgrgeskemaundersggelsen far jeg respondenternes perspektiv pd, hvad der ggr det svaert at

seelge (spgrgsmal 6) og hvad der virker demotiverende i forhold til salg (spgrgsmal 7). Disse
input behandles i dette afsnit, for at fA medarbejdernes perspektiv pa udfordringer i forhold

til salg.

7.1.1 Personlige barrierer og faglighed
Nar jeg spgrger "Hvad gor det svart at selge?” naevner flere respondenter personlige barrierer

som en udfordring i forhold til salg, "Ens egne barrierer” og "At turde spgrge kunderne. Vare
faglig nok klaedt pd” og "Der er en barriere (personligt) man vil helst ikke pddutte kunden
noget”. Besvarelserne er i trad med, hvad fokusgruppeinterviewet viste, at der er en angst for
ikke at veere dygtig nok fagligt og at man ikke vil prakke kunden noget pa.

En respondent naevner ogsa “manglende viden” som en udfordring i forhold til salg. Faglighed

er altsd relevant i forhold til, om man har den ngdvendige kompetence til salg, ligesom

manglende viden navnes som en demotiverende faktor:
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"Alle situationer er kundebestemt, men manglende viden om, hvilke produkter der kan

komplimentere hinanden.”

Det betyder ogsd noget for medarbejderne, om salget kan begrundes i faglighed.
Respondenterne beskriver “Ndr mersalget ikke har nogen relevans til det kunden skal have pd
recept” og "Kampagner uden formdl vedr. behandling”. Hvilket ogsd naevnes som en
demotiverende faktor "Salge noget som ikke er fagligt relevant for kunden” og “Irrelevante

produkter i forhold til kunde”.

7.1.2 Kunder og ventetid
Et andet perspektiv p3, hvad der ggr det sveert at selge, er forhold omkring kunden og

oplevelsen af ventetid.

Forhold omkring kunden gar pa kundens humgr, "Hvis man kan maerke pd kunden at de er
sure/irriterede” og “Sure og besverlige kunder”. Ligesom det bemaerkes at bade kunden og
personalet kan have travlt, "Kunderne har ofte travit” og “Ekstrem travlhed (mange kunder)”.
Travlhed hos personalet og ventetid beskrives som problematisk af seks respondenter i
spgrgeskemaundersggelsen, svarende til knapt en tredjedel af respondenterne. Disse faktorer
beskrives ogsa som demotiverende i forhold til salg. Ligesom det er demotiverende med
"Kunder der betvivler vores viden” og kunder der ikke er interesserede i kgb "At fd afslag/nej

fra kunder.”

7.1.3 Fokus
Fokus naevnes ligeledes som en faktor der har betydning i forhold til om det er sveert at selge

eller ej. Fokus kan bade betyde i relation til medarbejderen og i relation til hvad der er fokus
pa i forbindelse med salg. I relation til medarbejderen navner en respondent i

spgrgeskemaet:
"Det er sveert at holde fokus hvis man f.eks. sidder inde bagved med andre opgaver end skranke-

ting, og sd bliver hevet ud i skranken i eks. 20 minutter. Der tenker jeg stadig over "det andet”

jeg er i gang med, og sd er der mindre fokus pd salg.”

62



Andre neaevner “For lidt skranketid” som demotiverende for salg. Dette illustrerer, at
medarbejderne kan have svert ved at fokusere pa salg, hvis de hele tiden skal aendre fokus i

forhold til hvad de laver, eller at de simpelthen er for kort tid i skranken hos kunderne.

I relation til, hvad der er fokus pa i forhold til salg, er det problematisk “Hvis der er fokus pd for
mange ting af gangen” eller "For meget fokus pa enkelt preparater”. Hvis der er fokus pa
mange produkter pa én gang bliver det svert at saelge, mens det virker demotiverende at der
kun er fokus pad enkelte praparater. Dette viser hvor stor forskel der er pa medarbejderne i

relation til salg og hvad der virker motiverende.

7.1.4 Konkurrencer/tal
Pa apoteket afholdes jeevnligt salgskonkurrencer, hvor der er fokus pa et bestemt produkt.

Ligesom der ofte offentligggres tal i forhold til salg af fokusprodukter eller samlet salg pr.
maned eller kvartal. Hgjest salg pr. kvartal kan udlgse bonus. Der er sdledes stort fokus pa tal
og den enkelte bliver ofte malt pad resultater og udvikling. En medarbejder skriver i denne
forbindelse hvad der ggr det sveert at saelge “En frygt for at der er en forventning om, at man
hele tiden skal levere hgjere og hgjre tal”. Mange respondenter skriver ogsa om tal og

konkurrencer som noget, der kan virke demotiverende:

"Hvis det hele gdr op i tal. Jeg synes det vigtigt med mdlinger bare det ikke tager overhdnd. For
sd bliver det demotiverende i stedet for motiverende, i hvert fald for mig.”

””Sld en i hoved” med tal, konkurrencer mm. uden at skele til faglighed.”

"Til dels salgslister/opggrelse.”

"Hvis de samme personer vinder altid.”
Konkurrencer og tal virker motiverende pa nogle af respondenterne, men kan altsa ogsa have

den modsatte effekt, jf. spgrgsmal 5 "Hvad motiverer dig pt. til at saelge” og virke

demotiverende.
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7.1.5 Sociale forhold
Undersggelsen om sociale forhold viste, at der overordnet set var en god omgangstone pa

apoteket vedrgrende salg, og at der var god viden deling. Men nar jeg spgrger hvad der virker
demotiverende i forhold til salg, skriver flere, at negative kolleger har en demotiverende

effekt i forhold til salg. Ligesom det er vigtigt med en fglelse af feellesskab:

"Ndr der ikke lgftes i flok. Hvis jeg kan hgre at mine kolleger ikke er med, at der anbefales noget

andet end aftalt”

7.2 Salg i fremtiden
Sp@rgeskemaet stiller tre spgrgsmal vedrgrende fremtiden. Et spgrgsmal om nu og her, "Hvad

er den/de vigtigste motivationsfaktor for dig i forhold til salg” og to spgrgsmal relateret mere
fremadrettet, "Hvad kunne fd dig til, at arbejde mere mdlrettet med salg?” og "Er der noget der

kan ggres anderledes vedr. salg, der ville virke mere motiverende for dig?”.

7.2.1 Hvad er den/de vigtigste motivationsfaktor for dig i forhold til salg?
Spgrgsmalet "Hvad er den/de vigtigste motivationsfaktor for dig i forhold til salg?” minder om

spgrgsmdl 5 i indledningen "Hvad motiverer dig pt. til at salge?”, der er derfor ogsa
sammenfald i svarerne, men der er ogsa ny information at hente.
Der er seerligt sammenfald i svar vedrgrende omsorg for kunder og faglighed. Her ses igen, at

fagligheden er en vaesentlig motivationsfaktor i forhold til salg. Det virker motiverende;

"At kunne hjzlpe kunder med de reelle problemer de star med.”
"At bruge min faglige viden i forhold til at salge.”
“Kunden bliver glad. Jeg selv foler en tilfredshed ndr det lykkes.”

En anden faktor, der anses for vigtig, og som ikke naevnes fgrste gang der spgrges til

motivation, er at der sker en udvikling for den enkelte:
"At man bliver rost selv om vi ikke vinder salgskonkurrencer. At man ikke skal vaere bange for en

fyring, hvis man ikke er en god salger, men der stadig sker udvikling. Man bliver ved med at gve

sig sd man bliver bedre.”
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"@ve og blive bedre. Ved at opnd succes gges motivationen.”

"At man har styr pd tingene, dvs. hvis man har den ngdvendige kompetence til at seelge sd lykkes
det ogsd bedre. Man er mere prof i sine salgssaetninger.”

"At jeg har god baggrundsviden om produkter samt laerer gode indgangsvinkler/

spgrgemetoder.”

Udtalelserne ligger godt i trad med, at jeg i analysen om behovet for kompetence s3, at en stor
del af medarbejderne selv mener, de godt kan blive bedre til salg. Kompetencer gar her, pa
bdade kommunikation og produktkendskab. Flere naevner at mere viden om produkter ogsa er
en vigtig faktor i forbindelse med salg. En naevner ogsa, at det er vigtigt at huske de gode

historier "Flere gode oplevelser -jeg skal huske og minde mig selv om at det gdr godt.”

@vrige kommentarer vedrgrende motivation til salg gar pa opbakning fra kolleger, at have tid
til salg og anvendelsen af praktiske vaerktgjer som salgsblokke. Desuden er det vigtigt at

andre fokus ind i mellem:

"leg synes vi gor det godt som vi gor ved at variere fokus. Fint at vi ikke altid har fokus pa

salgsblokke eller gode historier, men at vi ogsa taler om salg pd andre mdder.”

7.2.2 Hvad kunne fa dig til, at arbejde mere malrettet med salg?
Det mest omtalte emne i relation til, at arbejde mere malrettet med salg er coaching og

sparring med kolleger:

“Coaching og treening mellem kolleger eller med coaches udefra.”

"Mere sparring med kollegaer (coach)”

"Vi gor hele tiden meget her pd Ballerup for salget. Jeg var sd en af de heldige der blev coachet af
Jakob. Og det var godt og hdber selvfalgelig jeg kan gge mit salg.”

Ud over coaching og sparring, naevnes ogsa “Stgrre viden om flere produkter” og traening "Ved

at gve og se en forbedring”. Modsvaret til yderligere laering er, at en del medarbejdere, fgler de

er godt i gang eller ikke har brug for flere input lige for tiden.
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"Jeg synes jeg er mdlrettet nok. "Oversalg” er jeg ikke tilhanger af. Et nej er et nej.”
"Synes allerede jeg arbejder meget malrettet.”

“Det ved jeg ikke -jeg synes jeg keemper nok lige nu.”

En enkelt medarbejder navner ogsa, at "Det er svart at fokusere pd personlig udvikling nar
tiden/ressourcerne er knappe.” Dette stemmer overens med, at mange gav udtryk for, at det

var sveert at selge nar ventetiden er hgj og der er travit.

7.2.3 Er der noget der kan ggres anderledes vedr. salg, der ville virke mere motiverende for dig?
Pa spgrgsmalet til, om noget kan ggres anderledes i forhold til salg, kommer enkelte nye

input. Men overordnet set handler det igen om viden deling og at det ikke skal veere det

samme hele tiden.

"Dele nye/gode salgsargumenter bedre. Jeg synes generelt vi er gode til det men kunne mdske
savne nogen af de gode fif til morgenbriefing.”

“Nye input. Nye vendinger overfor kunderne.”

"Det ved jeg ikke, men godt at der nogle gange er andre der kgrer kampagner, der prgver andre
ting.”

"Periodevis fokus pd andre ting.”

En enkelt naevner ogsa kurser som en kompetencegivende aktivitet, der kan gge

motivationen.

"Kurser til hvordan man bliver bedre til salg. Hvis man er nok kompetent og ved hvad man skal

sige/gore sa vil det virke endnu mere motiverende, for en selv.”

7.3 Konklusion udfordringer
For at besvare undersggelsesspgrgsmalet "Hvilke udfordringer giver dette Ballerup apotek?”

har jeg, i dette kapitel set pa personalets udfordringer i forhold til salg og forslag til fremtiden.

Dette giver anledning til en rakke udfordringer, jeg vil opsummere her. Resultaterne fra
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analyserne om identitet og motivation viste ligeledes en raekke udfordringer, disse vil ikke

blive gengivet i dette afsnit, men er ogsa med til at svare pa undersggelsesspgrgsmalet.

I forhold til, hvad der ggr det sveert at salge, naevner respondenterne personlige barrierer og
manglende viden som en udfordring. Faglighed er ogsa relevant i forhold til, om man har den
ngdvendige kompetence til salg, og det betyder noget for medarbejderne, at salget kan

begrundes i faglighed.

Et andet perspektiv pa, hvad der ggr det sveert at salge, er hvordan kunden reagerer og
oplevelsen af ventetid. Travlhed hos personalet og ventetid beskrives som problematisk,
ligesom fokus navnes som en faktor der har betydning, i forhold til, om det er sveert at szlge
eller ej. Medarbejderne kan have sveart ved at fokusere pa salg, hvis de hele tiden skal @ndre

fokus i forhold til hvad de laver.

Undersggelsen viser desuden, at hvis der er fokus pa mange produkter pa én gang bliver det
sveert at sazlge, mens det pa andre virker demotiverende at der kun er fokus pa enkelte
praeparater. Dette viser hvor stor forskel der er pd medarbejderne i relation til salg og hvad
der virker motiverende. Det samme er geldende for konkurrencer og tal, som virker

motiverende pa nogle af respondenterne og demotiverende pad andre.

Medarbejdernes forslag til hvordan, de kan arbejde mere malrettet med salg er coaching og

sparring med kolleger, samt bedre viden deling.
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8 Anbefalinger til ledelsen —Hvordan kan udfordringerne imgdekommes
fremadrettet?

Pa baggrund af min analyse af, hvordan medarbejdernes identitet og motivation er i
forandring, er jeg kommet frem til en forstdelse af problemformuleringen. Pa den baggrund,
vil jeg i dette kapitel komme med handleanvisninger til ledelsen, i forhold til, at arbejde med
salg fremadrettet. Kapitlet svarer sdledes pa mit sidste undersggelsesspgrgsmal "Hvordan kan

disse udfordringer imgdekommes fremadrettet?”

Anbefalingerne skrives med fokus p3, at de skal vaere brugbare for ledelsen, jeg tager derfor
udgangspunkt i, at en anbefaling skal veere "SMART”. Det betyder, at anbefalingerne er
Specifikke, Malbare, Attraktive, Realistiske og Tidsbestemte.

Mine handleanvisninger til ledelsen, omhandler fire forhold som, jeg ud fra analysen, finder

vigtige, at medarbejderen skal opleve:

* DU skal veere faglig

* DU skal fgle dig kompetent

* DU skal have tid til kunderne
* DU skal fgle dig tryg

8.1 Anbefaling 1: DU skal vaere faglig.
Faglighed stdr som et meget vigtigt nggleord gennem begge undersggelser. Det samme ggr

omsorg for kunden. Det at gad pa kompromis med faglighed er, at gd pa kompromis med det
der giver mening for personalet, hvilket jf. Weicks teori om sensemaking er haemmende for
udvikling. Derfor skal faglighed og omsorg for kunden veere nggleord i forbindelse med salg.

Medarbejderen skal have en oplevelse af, at faglighed er vigtig.
Faglighed bliver allerede italesat i forbindelse med salg, men der er ogsa kampagner der, som

personalet opfatter det, har mindre fokus pa faglighed. Min anbefaling gar p3, at finde fagligt

indhold i alle kampagner, da det vil styrke medarbejdernes meningsdannelse om salg, at
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salget er fagligt begrundet. Desuden er det vigtigt at italesaette omsorg for kunden i
forbindelse med salg. Hvis det er sveert at finde faglige argumenter, sa ggr opmaerksom p3, at

dette er en af de kampagner, der drager omsorg for kunden.

Udfordringen ved denne anbefaling er, at greensen for faglighed er forskellig for den enkelte
medarbejder. Derfor er det vigtigt at lytte til medarbejdernes holdninger til faglighed og
udforske/udfordre dem pa deres holdninger. Min anbefaling er derfor, at hver kampagne
indledes med en snak om hvordan kampagnen er faglig og hvordan den drager omsorg for
kunden. Der skal sdledes spgrges til personalets holdninger, for at lukke op for en dben dialog
om produkterne. Dette vil desuden fremme behovet for sociale tilhgrsforhold, som er en vigtig

faktor i forhold til motivation.

SMART

Jeg anbefaler, at kampagner opstartes med en dialog med udgangspunkt i fglgende spgrgsmal:
* Hvad kan produktet?
* Hvordan er vi faglige?
* Hvordan drager vi omsorg for kunden ved at selge dette produkt?

* Huvilke satninger skal der til, for at salge dette produkt?

Denne indgangsvinkel til kampagner kan gennemfgres pa morgenbriefings af f.eks. den
kampagneansvarlige. Effekten af dialogen kan males via salgstal. Anbefalingen er sdledes let at
igangsaette og realistisk at gennemfgre ved de kommende salgskampagner pa apoteket.

Kampagnerne lgber typisk over en 14 dages periode og der males pa salgstal fra dag til dag.

8.2 Anbefaling 2: DU skal fgle dig kompetent.
Analysen om motivation viste, at medarbejderne giver udtryk for, at salg er en udfordring og

fire ud af fem mener de kan blive bedre til salg. Ingen af respondenterne ser sig selv som
supersalgere, men over halvdelen mener, at salg er med til at gge deres kompetencer. Denne
ledelsesanbefaling handler derfor om kompetenceudvikling.

Malet med kompetenceudviklingen er, at medarbejdernes kompetencer gges og motivationen

til salg dermed ogsa gges, jf. Ryan og Decis Self Determination Theory.
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Anbefalingen vil tage udgangspunkt i Guldbrandsens®® input til kompetenceudvikling pa
individniveau. Han naevner fire faktorer, der er relevante for individuel kompetenceudvikling:
Viden, holdninger, feerdigheder og personlighed. Analysen giver anledning til at komme med

anbefalinger inden for omraderne viden, holdninger og feerdigheder.

8.2.1 Viden
Guldbrandsens siger "En pavirkning af medarbejdernes viden kraever at ny viden bliver heaeldt

pd”.61 En metode til dette, er ifglge Guldbrandsen, kurser, hvilket ogsda naevnes af én
respondent, som en god metode til kompetenceudvikling. Men manglende viden om
produkter, naevnes af flere, som en barriere for salg. Produktkendskab er derfor baggrunden

for denne ledelsesanbefaling.

SMART

Jeg anbefaler, at morgenbriefings anvendes mere systematisk til videndeling om
produktkendskab. Der skal saledes tages udgangspunkt i spgrgsmal 1, "Hvad kan produktet?”
i dialogen angivet i anbefaling 1. Jeg anbefaler, at den kampagneansvarlige uddelegerer, at
informere om det givne produkt, til en tilfeeldig medarbejder. Dette kan ga pa omgang, sa alle
kommer pa banen og dermed far opdateret egen viden, ved at skulle fortzlle om produktet og
andre far opdateret viden ved at hgre om produktet.

Anbefalingen kraever planleegning af den kampagneansvarlige i forhold til, at fa en udvalgt
person til at fortelle om produktet, dette er realistisk at gennemfgre ved de kommende
salgskampagner pa apoteket. Anbefalingen er attraktiv i det, der ikke er forbundet
omkostninger med at gge produktkendskabet, ndr det iveerkseettes ved systematisk

videndeling blandt personalet.

8.2.2 Holdninger
Spgrgeskemaundersggelsen viste, at holdningerne til salg er bade positive og negative. De

negative holdninger var, at salg kan virke absurd, aggressivt og patreengende. Den bedste
metode til at udvikle medarbejderens holdninger er ifglge Guldbrandsen coaching og dialog.

Apoteket har allerede igangsat kompetenceudvikling ved brug af individuel coaching. Dels

60 Guldbrandsen, 2003 s. 110-112.
61 Guldbrandsen, 2003 s. 110
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med coach udefra, og dels med interne salgs coaches, med ansvar for udvalgte medarbejdere.
Jeg vil derfor ikke bergre dette emne yderligere, men konstatere at tiltagene ifglge
undersggelsen og jf. Guldbrandsens teori, er hensigtsmaessige tiltag i forhold til, at pavirke

medarbejdernes holdninger.

8.2.3 Feerdigheder
En motivationsfaktor i forhold til salg, er ifglge en respondent "@ve og blive bedre. Ved at opnd

succes gges motivationen.” Flere angiver, at de kan blive bedre ved, at fortszette arbejdet med
salg. Guldbrandsen siger: Hvis medarbejderen har den ngdvendige viden men savner
feerdigheder, er der tale om et klassisk treeningsproblem. Han siger endvidere, at feerdigheder
udvikles bedst i den daglige arbejdssituation gennem traning med en erfaren kollega. Det er

dog vigtigt, at feerdighedstraeningen bliver sat i system.62

SMART

Min anbefaling gar p3a, at flere medarbejdere tilknyttes en intern coach. Apoteket har pt. tre
uddannede coaches, der hver coacher en til tre medarbejdere. Ud fra analysen, mener jeg det
vil give vaerdi, at tilbyde flere adgang til en coach i hverdagen. Dette kraever en stgrre indsats
for de nuvaerende coaches eller, at flere coaches uddannes. Samtidig kraever det tid, til at ga
fra i en travl hverdag. Jeg mener det er realistisk, at hver coach har tilknyttet fem til otte
medarbejdere, dette vil deekke behovet i tilstreekkelig grad, da ikke alle medarbejdere har lige
stor brug for coaching. Indtil videre har coaching vearet igangsat siden januar 2015. Jeg mener
ordningen bgr fortszette dret ud, for en stgrre gruppe medarbejdere, for at opnad kontinuerligt

fokus.

8.3 Anbefaling 3: DU skal have tid til kunderne.
Analysen om motivation viste, at travlhed og lang ventetid for kunden pavirker den enkeltes

motivation til at saelge. Flere naevner det, som en barriere for salg.
Malet for ventetid er, at den gennemsnitlige ventetid er under 5 minutter. I marts var den
realiserede ventetid pa Ballerup apotek en gennemsnitlig ventetid pa 3,81 minutter. Apoteket

har saledes en meget flot gennemsnitlig ventetid, men personalet har stadig en opfattelse af,

62 Guldbrandsen, 2003 s. 112
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at ventetid kan vaere en barriere. Problemet med lang ventetid opstar typisk i

spidsbelastninger, nar der pludseligt er mange kunder i kg, og de kommer til at vente lenge.

SMART

Min anbefalingen gar pd, at have fokus pd, at minimere perioder med spidsbelastning og
kommunikere de gode historier om ventetid til personalet, sa de ikke fgler sig pressede af de
mange kunder.

Det er den daglige leder, kaldet fixen, der har ansvaret for dagen. Anbefalingen gar p3, at tage
en dialog blandt de fire personer der bestrider fix-rollen, om hvordan spidsbelastninger bedst
undgas. Samtidig gar anbefalingen p3, at se pa konkrete tal for ventetiden og kommunikere
ventetiden til personalet mindst én uge hver maned, for at signalere at der holdes fokus p3, at
holde ventetiden nede, sa personalet fgler de har tid til kunderne. Tallene foreligger allerede,
sa det kraever blot, at disse benyttes mere synligt overfor personalet. Anbefalingen er saledes

realistisk at saette i veerk og gennemfgre en uge hver maned fremadrettet.

8.4 Anbefaling 4: DU skal fgle dig tryg
Analysen af identitet viste, at der var angst forbundet med det at skulle szlge. Dels en angst

for ikke at sla til overfor chefen og i forhold til, ikke at opnad gode resultater i forhold til
kolleger og dels en angst for ikke at sla til over for kunderne. Analysen af motivation viste, at
konkurrencer og tal virker demotiverende for nogle, mens det for andre virker motiverende.

Angsten for ikke at sla til overfor kunderne, pa grund af manglende viden, er behandlet under

anbefaling 2, der handler om kompetenceudvikling.

Denne anbefaling handler om angsten for ikke at sld til overfor chefen og kolleger. Da
malsaetninger og konkurrencer virker motiverende pa en del af medarbejdergruppen, er
anbefalingen ikke at stoppe disse tiltag. Anbefalingen gar derfor pd, hvordan man kan
kommunikere til den del af personalet, der ikke motiveres af disse tiltag.

Ifglge Stacey, vil forandringer i organisationer forarsage skift i de temaer der tales om. Dette
kan fgre til usikkerhed vedrgrende bade den individuelle og kollektive identitet. Dette har

indflydelse pa konversationer bade blandt medarbejderne, men ogsa den indre konversation
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hos den enkelte medarbejder. Stacey mener ikke det er gavnligt, at saette sveere mal og saette

folk under pres, da dette vil fgre til yderligere angst og dermed hindre kreativitet.3

SMART

Min anbefaling gar p3, at fokusere p3, at anerkende dem der har sveert ved salg, for det de ggr
godt. Samtidig med, at anbefale, at fokus i konkurrencer gar pa personlige mal og den enkeltes
udvikling. Anerkendelsen af, at det kan veere sveert at selge, skal dels ske pa
medarbejderudviklingssamtaler og dels lgbende i hverdagen. Seerligt det sidste anerkender
jeg, kreaever seerligt fokus fra ledelsens side. Det kunne f.eks. ske ved, udover at fremhaeve
hvem der har solgt mest, ogsa altid at fremhaeve, hvem har udviklet sig mest. Dette er

realistisk at igangsaette ved kommende malinger af salgstal.

63 Stacey, 2011 s.479
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9 Konklusion
Apotekerne i Danmark har i stigende grad fokus pa salg af frihandelsvarer. I naervaerende

opgave har jeg sggt, at fa en forstdelse af, hvordan apotekerne er udfordret, af det behov der
er for forandring i identitet og motivation i relation til salg. Undersggelsen er foretaget pa
Ballerup apotek med det formal, at undersgge hvilke handlemuligheder der er for

medarbejdere og ledelse i forhold til, at handtere disse udfordringer.

Hvordan det faglige personales identitet bliver pavirket af overgangen fra fagperson til
seelger, er undersggt i et fokusgruppeinterview vedrgrende salg. P4 baggrund af den
indsamlede empiri og min efterfglgende analyse, har jeg fundet en rakke indikationer for, at
det faglige personales identitet er i forandring.

Faglighed fremstdr som et steerkt ord i forhold til identitet. Jeg s, at personalet star overfor et
paradoks i forhold til at seette normen faglighed overfor veerdien omsorg for kunden. Ligesom
jeg sd, at det er sveert at skabe mening, nar identiteten faglighed ikke opfyldes.
Meningsskabelse omkring salg er pavirket af personernes forforstdelser og her viste analysen,
at personalet har noget meget forskelligt med i bagagen. Ligesom analysen viste, at salg fylder
meget i hverdagen. Disse faktorer ggr det svert for personalet at skabe mening og jeg s3, at
det kunne frembringe bade positive og negative fglelser. Det viste sig ogsa, at salg kan skabe
en frygt hos medarbejderne i forhold til, at sla til overfor kunden og overfor chefen. Denne
frygt var heemmende for medarbejderne.

Pa baggrund af den samlede analyse af identitet, synes der sdledes at veere belaeg for, at
farmakonomerne oplever @ndringer i deres identitet, som fglge af udviklingen i at ga fra

fagperson til seelger.

Jeg har desuden undersggt det faglige personales motivation i forhold til salg. Her viste
spgrgeskemaundersggelsen, at medarbejderne i en vis grad er motiverede til salg, med et
gennemsnit pd 3,8 pa en skala fra 1 til 5. Enkelte medarbejdere er top motiverede og kan ligge
i kategorien indre motiverede, men stgrstedelen af respondenterne synes at veere ydre

motiverede i varierende grad.
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Med udgangspunkt i, at tilfredsstillelse af de tre behov, kompetence, autonomi og
tilhgrsforhold er medvirkende til at gge motivationen hos den enkelte medarbejder, har jeg
undersggt de tre behov naermere.

[ forhold til kompetence giver respondenterne udtryk for, at salg er en udfordring. Fire ud af
fem mener, de kan blive bedre til at salge, idet mange fgler, at de ikke har de rette
kompetencer til salg. Ingen af respondenterne ser sig selv som super szlgere, sa
undersggelsen viser, at der er et stort potentiale i forhold til at gge medarbejdernes
kompetencer og dermed gge motivationen til salg.

Medarbejderne ser ud til, at fgle en stor grad af selvbestemmelse i relation til salg. Hvis de
gnsker det, kan de have indflydelse pa processen og der er selvbestemmelse i hvordan man
spgrger kunderne i relation til salg. Behovet for autonomi er saledes, i stor grad, opfyldt for
medarbejderne.

Hvad angdr sociale behov, viser undersggelsen, at medarbejderne mener der er en god
omgangstone pa apoteket og at der er en god viden deling vedrgrende salg. Stgtte og feedback
fra kolleger scorer ikke helt s hgijt. Overordnet set viser undersggelsen dog, at der er gode

sociale forhold vedrgrende salg.

Undersggelserne viser, at det ikke er uden udfordringer, at det faglige personales identitet og
motivation er i forandring. Analysen af kommentarerne i spgrgeskemaerne viser desuden, at
kundernes reaktion og oplevelsen af ventetid er barrierer for salg. Her gar det ogsa igen, at
faglighed er et nggleord i forhold til salg. Faglighed er ogsa relevant i forhold til, om man har
den ngdvendige kompetence til salg, og det betyder noget for medarbejderne, at salget kan
begrundes i faglighed. I forhold til, hvad der ggr det sveert at salge, naevner respondenterne
personlige barrierer og manglende viden som en udfordring.

Undersggelserne har sdledes pavist en reekke udfordringer i relation til salg pa Ballerup

apotek.
Pa baggrund af den samlede analyse, af den indsamlede empiri, har jeg fundet frem til en

reekke handleanvisninger til ledelsen i relation til, hvordan udfordringer i forhold til salg kan

imgdekommes fremadrettet.

75



De fire handleanvisninger omhandler fire forhold, som jeg ud fra analysen, finder vigtige, at

medarbejderen skal opleve:

* DU skal veere faglig
* DU skal fgle dig kompetent
* DU skal have tid til kunderne

* DU skal fgle dig tryg

De fire forhold szetter fokus pa medarbejderens kompetencer og de rammer de skal agere
indenfor i relation til salg. Ved at ledelsen er medvirkende til at sikre, at disse fire forhold
opleves af medarbejderen, mener jeg salget kan styrkes i fremtiden. Medarbejderne kan

ligeledes bruge hinanden til sparring og erfaringsudveksling.
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10 Refleksion

Som afslutning pa opgaven, gnsker jeg, at belyse nogle af de refleksioner jeg har gjort mig,
undervejs i opgaveprocessen, bland andet, i forhold til mine valg vedrgrende teori og

videnskabsteoretisk udgangspunkt.

Mine fgrste tanker i relation til forandringen fra fagperson til seelger, kredsede i hgj grad om,
at denne type af forandring, kunne have indflydelse pa personalets identitet. Med tanke pa
identitet, blev det hurtigt klart, at bade Stacey og Weick havde noget relevant at sige, i relation
til dette nggleord. Jeg var dog ikke klar over, om inddragelsen af begge teoretikere ville give
en meget ensartet forstaelse af identitet eller om analyserne ville traekke i meget forskellige
retninger.

[ analysen af fokusgruppeinterviewet, blev jeg derfor positivt overrasket over, at der dels var
overensstemmelse i dele af undersggelserne, for eksempel at faglighed star som et vaesentligt
begreb for medarbejderne uanset teoretisk indgangsvinkel, og dels, at analyserne bidrog med
forskellig viden. Staceys CRP-teori var god til at afdekke den angst, der kan opstd i
forbindelse med forandringer, hvor Weicks teori om sensemaking var medvirkende til, at give
mig et mere nuanceret syn pa, hvordan medarbejdernes forforstaelser pavirker
forandringsprocessen, jf. analysen om sensemaking egenskaben retrospektiv. Jeg er derfor

glad for, at have inddraget begge perspektiver i undersggelsen.

Analysen af identitet gav sdledes et nuanceret billede af medarbejdernes identitet. Et
yderligere perspektiv pa undersggelsen af identitet, ville jeg fa ved, at inddrage Gergens®*
perspektiv pa identitet. Gergen siger, at vi skal forstd menneskers handlinger pa baggrund af
de mange nutidige og fortidige relationer de er sammensat af. Han siger desuden at individet
dannes i genskeeret af sin relation til andre, for eksempel ens mor, chef, kunde, kollega eller
andre. Gergen bruger et billede af en sommerfugl til at illustrere dette, hvor delene i
sommerfuglens vinger symboliserer forskellige relationer.

[ relation til problemstillingen fra fagperson til salger, kunne man tolke, at medarbejdernes

identitet i forbindelse med faglighed fylder en stgrre del af sommerfuglens vinge end

64 Gergen, 2008
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medarbejderens identitet i forbindelse med salg. Stgrrelsen vil dog variere fra medarbejder til
medarbejder. Gergen siger, som navnt, at identiteten dannes i genskaeret, af dem man indgar
relationer med, og at andres handlinger er modeller for hvad der er muligt. Medarbejdere
med en stgrre andel af "salgs-identitet” vil derfor kunne dbne muligheder for de kolleger med

mindre "salgs-identitet”.

Efter analysen af identitet, blev det klart for mig, at en afdeekning af medarbejdernes
motivation til salg, ville veere et interessant supplement til undersggelsen, af hvad det betyder
at ga fra at vaere fagperson, til ogsa at veere salger. Dette valg betgd ogsa et skifte fra, at se pa
medarbejderen pa individniveau i et konstruktivistisk paradigme, til at folde undersggelsen
ud, og se pa motivation i en realistisk optik, bland hele medarbejdergruppen. Jeg mener, at det
har givet nogle interessante resultater, at se pa et problem ud fra to forskellige
videnskabsteoretiske tilgange. Igen har jeg set, at begge perspektiver har vist overlappende
resultater, faglighed star steerk i begge undersggelsen uanset paradigme, samtidig med, at
undersggelserne har bidraget til forskellig viden. Her tenker jeg for eksempel pa
meningsskabelse og frygt pa den ene side, og harde facts, som manglende

kompetenceudvikling pa den anden.

Mit fokus i opgaven har veeret at skabe information, jeg kan bruge i mit daglige arbejde, jeg
har derfor valgt at fokusere undersggelsen pa min egen organisation. Som neevnt i
indledningen, ville jeg, ved at lave undersggelsen pa flere forskellige danske apoteker, skulle
tage hgjde for, at apotekerne hver iser hdndterer forandringsprocessen fra fagperson til
seelger forskelligt og er forskellige steder i processen. Havde jeg set pa overgangen fra
fagperson til seelger pa flere apoteker, ville det derfor veere relevant at se pa mere overordnet
teori om forandringsprocesser. Mit gnske var at skabe forstdelse for medarbejderne og fokus
blev derfor ikke pa forandringsprocessen, men pa nogle af de emner der relaterer til
processen, nemlig identitet og motivation. Det interessante i denne sammenhaeng er, at der
alene pa samme apotek er medarbejdere, der er vidt forskellige steder i overgangen fra
fagperson til szlger. Selv om opgavens fokus ikke har varet pa forandringsprocessen, synes

jeg resultaterne kan indikere dette.
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Undervejs har jeg ligeledes reflekteret over, hvad det betyder, at jeg har skrevet opgaven
alene. Det er en fordel at kende organisationen og have let adgang til data, men samtidig ville
det at vaere to om samme problemstilling give nogle andre refleksioner. En udefra ville se
problemstillingerne fra andre vinkler og ville ikke vaere preeget af, selv at veere en del af

processen.
Afslutningsvis vil jeg gleede mig over, at jeg har mgdt stort engagement fra mine kolleger i

forhold til indsamlingen af data. Personalet har vaeret meget dbne i deres deltagelse i

dataindsamlingen, hvilket jeg saetter stor pris pa.
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