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Abstract

This purpose of this thesis is to investigate the unbounded work life of the Danish employee. The
focal objective is to explore how the best workplaces, awarded by the organization Great Place To
Work, understand this phenomenon. Incidentally what they do to act upon the negative aspects of

the phenomenon and which common characteristics are present.

The project undertook a multiple case study with a qualitative approach, in order to fill a gap in
research of this subject, which the authors believe has high relevance to people working in the 21st
century. 9 Interviews with Human Resource representatives from each company were consequently
conducted and analysed using a framework from Anders Raastrup Kristensen’s book “Det

Graenselose Arbejdsliv — at lede selvledende medarbejdere”.

The results of the empirical study indicated that all of the organizations experienced that their
employees were subject to a boundless working life, and respectively they all had practices and

policies to support their personnel in setting individual boundaries.

The main approach to prevent and address the negative impact of the phenomenon was through
clear communication and expectation between employees and managers as well as an open
leadership style. Based on the analysis, the participants in the study had few problems with an
unbounded life. Instead many of the employees experienced positive effects due to the unbounded

work.
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Indledning

For ar tilbage da industrisamfundet dominerede, kom og gik medarbejdere inden for en fast
arbejdstid. Arbejdspladsen var bundet op omkring et fysisk sted, hvor arbejdet kun kunne udferes
med arbejderens tilstedevaerelse. Saledes var det ganske normalt at arbejde fra 08.00 til 16.00 indtil
fyraften. I dag er dette ikke lengere tilfeldet, da forskning peger pd, at arbejdslivet er blevet
grenselost (Kristensen, 2011) (Lund & Hvid, Oje pa det psykiske arbejdsmiljo i grenselost arbejde,
2007). Grenselesheden betyder, at de faste rammer om arbejdet er forsvundet og privatlivet og
arbejdslivet er smeltet sammen. Dette skyldes bl.a., at arbejdsopgaverne har @ndret karakter fra
industrisamfundet til vidensamfundet. At der har vearet et skifte, i maden vi arbejder pa, kommer
ogsa til udtryk i virksomheders personaleomsatning. Yngre generationer planlaegger generelt at
blive kortere tid pd arbejdspladsen sammenlignet med den @ldre generation. En underseagelse fra
dansk erhverv viser, at hver fjerde med en lengere videregdende uddannelse ikke forventer at sidde
1 deres nuverende job om tre &r (Schreder 2012). Det er dermed nedvendigt for virksomheder at
vaere opmarksomme pa, hvordan de pa bedste vis kan tiltreekke og fastholde de mest talentfulde
medarbejdere. Virksomhederne kan bl.a. arbejde med deres employer-branding, deres CSR-strategi,
deres interne talent- og karrieudvikling samt deres medarbejdertilfredshed. Det er den sidstnavnte,
som findes interessant i dette speciale. For at male tilfredshed blandt medarbejder gennemforer flere
virksomheder arligt medarbejdertilfredshedsundersegelser, der kan indikere medarbejdernes
velbefindende. Undersogelserne gennemfores typisk internt i organisationen eller af en ekstern
virksomhed en gang om 4ret. Der findes flere gode argumenter for at gennemfore disse. Forst og
fremmest er det uholdbart med negative eller utilfredse medarbejdere. Manglende arbejdsglaede og
utilfredshed er demotiverende for kollegaer og ledere. Ud over dette, sé& vil virksomheder med
utilfredse medarbejdere ogsd opleve en hgjere personaleomsatning, hvorved deres employer-
branding vil forringes. I den anden ende peger flere forskere pa, at medarbejdertilfredshed kan
kobles direkte til den organisatoriske performance (Larsen 2010; Melian-Gonzales et. al. 2015).
Dermed er det ikke overraskende, at medarbejdertilfredshed og arbejdsmiljo er 1 hejsaedet 1 de
danske virksomheder. Séledes mener 92% af danske topledere, at et godt arbejdsmilje er afgerende

for, at virksomheden nédr de ekonomiske mal (Industriens branchearbejdsmiljerad, 2012).



Som ekstern konsulentvirksomhed har organisationen Great Place To Work opereret i Danmark
siden 2002. De kérer hvert ar Danmarks bedste arbejdspladser ved anvendelse af deres egen
medarbejdertilfredshedsundersegelse. 1 deres undersogelser deltager béde private og offentlige
organisationer. Det fremgar 1 resultaterne, at det gennemsnitlige sygefravaer pd Danmarks bedste
arbejdspladser er pd 2,5% modsat 5,3% i1 kommunerne, 4,8% 1 regioner, 3,2% 1 stat og 3,1% 1
private virksomheder. Yderligere fremgar det, at medarbejderomsetningen pd Danmarks bedste
arbejdsplads er pd 9%, hvorimod den er pd 25% 1 gennemsnit 1 danske virksomheder (Bilag: 1).

Da arbejdslivet kan karakteriseres som varende granselost, er det narliggende at forestille sig, at
Danmarks mest tilfredse medarbejdere og deres ledelse kan handtere at navigere i det grenselase
arbejdsliv. For at undersege hvordan medarbejderne og ledelsen handterer det grenselose
arbejdsliv, er det dog nedvendigt at undersoge, hvad begrebet indebzrer. Da det grenselese
arbejdsliv er et forholdsvis nyt begreb, som ikke er blevet berert af mange forskere, sé vil specialet
stille skarp pa den teoretiske forstaelse af begrebet, inden det bliver undersogt empirisk 1 form af

kvalitative interviews pa ni af Danmarks bedste arbejdspladser karet af Great Place to Work.

Problemformulering

Gennem en afdeekning af det greenselose arbejdsliv pa udvalgte virksomheder fra GPTW
undersoagelsen anno 2015, vil det undersoges:

* Hvordan forstds det greenselose arbejdsliv i organisationerne?

*  Hvordan hdndterer organisationerne det greenselose arbejdsliv i praksis?
* Hpvilke feellestreek kan identificeres pd tveers af organisationerne?

* Hvilke ledelsesveerktajer anvendes?



Afgraensning
Forst og fremmest skal det navnes, at specialet udelukker andre offentlige

medarbejderundersagelser, kdringer mv. GPTW bliver anset som den forende, og dermed vurderes
det, at det ikke vil vare hensigtsmassigt eller nodvendigt at interviewe organisationer, der ikke
deltog i GPTW. Projektet begranser sig til Danmarks bedste arbejdspladser kéret at GPTW, og der
ses bort fra de deltagende organisationer, som har varet uden for top 50, og som dermed har scoret
gennemsnitligt, eller lavt.

I forhold til forstdelsen og definitionen af det graenselese arbejdsliv som begreb, indskraenker
specialet sig til dansk litteratur. Dette beror pa, at der kun findes lidt udenlandsk forskning i det
grenselose arbejdsliv, og at Kristensens (2011) samt Lund og Hvids (2014) definitioner og
redegorelser er blevet vurderet til at vare tilpas dekkende. Det er dog vard at nevne at modsat
Kristensen, sa fokuserer specialet ikke kun pa selvledende vidensarbejdere. Medarbejdere pa alle
niveauer indgir dermed indirekte, da empirien er indhentet fra vidt forskellige, organisatoriske
kontekster 1 form af brancher, erhverv, storrelse mv. Det skal dog ogsd pointeres, at selvom
medarbejdere pd alle niveauer indgar 1 undersogelsen, sd involverer specialet ikke den enkelte
medarbejder direkte. Det skal forstds pa den made, at de ni respondenter, der deltog, enten var
ledere eller HR-medarbejdere og dermed reprasentanter for de evrige medarbejdere. Det blev

vurderet, at de pa bedste vis ville kunne svare pa hele organisationens vegne'.

Begrebsdefinition
I specialet benyttes flere forskellige betegnelser i1 forbindelse med det granselose arbejdsliv.

Nedenfor vil det blive tydeliggjort, hvad der menes med henholdsvis et fenomen, begreb og teori.
Der vil samtidig blive redegjort for, hvordan det graenselese arbejdsliv opfattes 1 forhold til disse

termer.

! Dette bliver uddybet i afsnittet "Overvejelser ved valg af respondenter”.



Fanomen:
Betyder: "Det der kommer til syne".

Fenomen, ifolge platon er det, der "kommer til syne" for sansningen, den fysiske ting. Den er
sammensat, ufuldkommen og foranderlig, men "afspejler” eller "participerer i" det usammensatte,
fuldkomne og uforanderlige (Koch & Johansen, 2014).

I videnskabelig brug er et fenomen enhver observerbar begivenhed, der kan sanses eller erkendes.
Nar termen feenomen omtales, skal det forstds som en ting 1 den virkelige (eller 'tenkte') verden,

som har individuel eksistens.

Begreb:
“Begreb kendetegner og afgreenser en klasse af ting. Et begreb er sdledes det feellestreek, pa hvis

baggrund man er i stand til at forstd eller anvende sprogets generelle begreber (Den Store Danske,
2009).

Nar termen “’begreb” omtales, sa skal det derfor forstds som en generaliseret idé eller en mental
konstruktion, afledt af fanomener og baseret pa viden om fazlles egenskaber af disse faenomener.

Ethvert begreb er dermed ogsa et fanomen.

Teori:
“Ordnet system af velbegrundede og veldefinerede antagelser som soger at forsta og forklare et

eller flere feenomener eller samspillet mellem dem iscer inden for en videnskab” (Koch, 2009).
Teori handler om at forklare fenomener, hvilket igen betyder at identificere fenomenets arsager.
Nar termen “’teori” bruges i specialet, vil det derfor veaere en betegnelse for en proposition, der

systematiserer viden, og pa hvilket grundlag man kan udlede forskningshypotese.

Det graenselose arbejdsliv som en term
To forskningsprojekter ligger til grund for de antagelser som Kristensen (2011) fremlegger. Han

identificerer fallestreek omkring interviewpersonernes tanker, overvejelser og forestillinger om,
men ogsa udfordringer og gleder ved, hvordan disse medarbejdere leder sig selv i det moderne
arbejdsliv. Der kan argumenteres for, at disse feellestraek nedfaldet 1 de otte dimensioner kan anses

som en teori, der kan benyttes til at identificere graden af graenselesheden i en given kontekst.



Dermed argumenteres der for, at de otte dimensioner er et ordnet system af antagelser, der soger af
forklare det underliggende faenomen.

Det grenselose arbejdsliv kan dermed bade betragtes som et feenomen, et begreb og en teori. Det
athenger af, hvordan det anskues. Kristensen (2011) studerer det granselese arbejdsliv som et
feenomen empirisk. Han skriver om det som et begreb, der har relation til andre begreber, som
bliver anvendt til at forklare det underliggende faenomen. Ud over dette udarbejder Kristensen
(2011) som navnt en teori om det graenselose arbejdsliv, hvilket kommer til udtryk i hans otte
dimensioner. | specialet vil det grenselose arbejdsliv referere til alle tre betegnelser: feenomen,
begreb og teori.

Fremadrettet vil det graenselose arbejdsliv blive betegnet under forkortelsen "DGA ™ .

Great Place to Work vil af praktiske arsager desuden blive refereret til som "GPTW”.

Lasevejledning
I folgende afsnit vil en laesevejledning blive uddybet, med udgangspunkt i1 en designfigur. Dette er

relevant for laseren, da det skaber et solidt overblik over, hvad laseren skal igennem inden
problemformuleringen kommer til udtryk 1 analysen og bliver besvaret i konklusionen.

For at besvare problemformuleringen, hvor der forst og fremmest enskes en afdaekning af det
grenselose arbejdsliv, sd er det nedvendigt at have en klar forstéelse af hvad feenomenet dekker
over. I og med at forskningen pd omradet er begrenset og at begrebet, som det anvendes i dette
speciale er komplekst og subjektivt, sd vil der blive anvendt en del plads pa redegorelse, forstaelse
og diskussion af begrebets aktualitet 1 starten af rapporten. Heraf munder det ud i specialets
forstdelse af det greenselose arbejdsliv, hvilket har afgerende betydning for analysen og besvarelsen
af problemformuleringen.

Efter gennemgang af det grenselose arbejdsliv, sé vil specialets videnskabsteoretiske fundament
blive gennemgaet, hvorefter undersogelsesdesignet, samt den anvendte metode med tilherende
overvejelser blive uddybet.

Inden pabegyndelsen af analysen vil en beskrivelse af respondenterne og de deltagende
organisationer blive redegjort for, séledes at laeseren er opmarksom pa konteksten i1 analysen.

Analysen er delt op i to dele, hvoraf den ferste del har fokus pd problemformuleringens forste tre

9



sporgsmal, hvor udgangspunktet 1 hoj grad er 1 Kristensens (2011) otte dimensioner. I del 2 bliver
verdiledelse, selvledelse og adfaerdsteori appliceret pa empirien, for at kunne forklare, hvilke
ledelsesvaerktajer der anvendes i organisationerne. Efterfolgende vil specialets konklusion finde
sted, hvorefter kritiske overvejelser samt en vurdering af den forskningsmeessige kvalitet vil blive
gennemgaet.

Det skal navnes, at 1 besvarelsen af problemformuleringen i konklusionen, er der fokus pa de
vigtigste pointer fra analysen. Resultater og udledningerne fra specialets afdekning af DGA vil dog

ogsd indgd 1 besvarelsen, da det er nadvendigt, for at forstd begrebet.

Designfigur

| Indledning |

Histonikken ] I . y
Foics Lund & Hwvid
[ | Problemformulering I [ Kristensen ] [ (2007) ]

(2011)
I

| Afgrznsning | \ /

Work-Iife -~ T Teoretish
] | Det grensclose arbejdstiv ] coretisk
nalance ), | I j goanemgang
| Videnskabsteori | / \
I Undersegelsesdesign | Vardiledelse Adfxrdsteon ]
[ Et andet ]
rerspektiv - —
peme I Mectodisk fremgangsmdide I
I Analyse I Selvledelse
I Konklusion I
I Diskussion I

| Forskningskvalitet |
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Great Place To Work

I dette afsnit vil der blive redegjort for organisationen og dens tilherende undersogelser. Denne
viden er en nedvendighed jevnfor projektets problemformulering.
Great Place to Work er en global organisation, der opererer 1 mere end 50 lande verden over.
Virksomheden udbyder analyse- og konsulentydelser, og deres udgangspunkt er, at alle
virksomheder har mulighed for og potentiale til at skabe en tillidskultur, der medferer hgjere
medarbejderengagement og derved bedre bundlinje. I deres kontakt med kunderne ensker Great
Place To Work at udvikle en kultur, hvor tillid er i centrum (Greatplacetowork.dk). Great Place To
Work har den opfattelse, at alle arbejdspladser kan blive gode arbejdspladser. Ved at inspirere
arbejdspladser til at gore det bedste, 1 stedet for at pege fingre af dem som ikke klarer sig godt, sd
opnas @ndringer pd bedste vis. Dermed har organisationen en positiv tilgang, nar det kommer til
forandring. De fokuserer pd gode eksempler og har udarbejdet best-practices fra de bedste
arbejdspladser, sdledes at andre arbejdspladser kan blive inspireret til at skabe forandring. Tillid er
her afgarende for at skabe en god arbejdsplads (Greatplacetowork.dk).

Great Place to Work finder hvert ar en vinder af Danmarks bedste arbejdspladser. De inddeler
arbejdspladserne 1 henholdsvis tre sterrelser og to brancher. I den ’generelle’ branche kéres
Danmarks bedste store arbejdspladser, og er for organisationer der har mere end 500 medarbejdere.
De mellemstore beskaftiger 50-499 medarbejdere, hvor de mindste beskeftiger 20-49
medarbejdere. It-virksomheder har deres egen karinger og liste, hvor virksomhederne er inddelt i
store og mindre virksomheder. IT-arbejdspladserne har deres egen liste, da GPTW siden 2008 har
haft et samarbejde med IT-branchen. Denne ville gerne have at IT-arbejdspladserne havde storre
incitament til, at fokusere pd det gode arbejdsmilje (Bilag 2). Kéringerne bygger pd GPTW’s
definition af en god arbejdsplads. Det vil sige, arbejdspladser hvor medarbejderne har tillid til
ledelse, foler et sterkt faellesskab med deres kolleager og er stolte af deres arbejde. Organisationen
har lavet en model, efter hvilken medarbejdertilfredsheden males. Emner som troverdighed, respekt
og retferdighed er en del af tilliden. Stoltheden dakker over eget arbejde, teams og image.
Fellesskab dekker over fortrolighed, abenhed og sammenhold. Medarbejderne skal rangere diverse
udsagn under hvert emne. Herefter kan tilfredshedsanalysen udarbejdes og svarene méiles (Bilag 1).

Yderligere udfylder arbejdspladserne en kulturprofil (Greatplacetowork.dk).
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Det graenselose arbejdsliv

I folgende afsnit vil begrebet 'Det grenselese arbejdsliv’ blive preesenteret pad baggrund af to
teoretikere inden for den danske litteratur. Begrebet vil forst blive defineret ud fra Anders Raastrup
Kristensens forskning med udgangspunkt i bogen “Det graenselese arbejdsliv — at lede de
selvledende medarbejdere” (Kristensen, 2011), og efterfolgende ud fra Henrik Lunds og Helge
Hvids forskning 1 det psykiske arbejdsmilje (Lund & Hvid, 2007). I specialet er disse teoretikere
valgt, da de anses for at vare forende inden for litteraturen omhandlende det graenselose arbejdsliv,
og yderligere grundet at begrebet anses for vaerende relativt nyt. Der eksisterer derfor begranset
forskning pa omradet, og de overstdende teoretikere anses for specialet som de mest relevante og
prominente inden for begrebets forstaelse.

Fenomenet DGA er sardeles subjektivt, hvilket ogsd kommer til udtryk i Kristensens (2011)
udlegning af begrebet. Udlaegningen bliver 1 denne forbindelse meget redegerende, snakkende, og
holdningspreeget. Pa trods af at specialet forseger at fremlagge teorien pd en overskuelig made, kan

indholdet stadig bere praeg af diffusitet.

Kristensen og det graenselose arbejdsliv

Arbejdslivet har igennem de seneste ar @ndret karakter, og dimensioner som arbejdstid, arbejdssted
og arbejdsroller er ikke leengere givet 1 alle medarbejders arbejdsliv. Arbejdslivet er for mange 1
stedet blevet langt mere flydende og uklart. For mange medarbejdere er det muligt at arbejde hvor
som helst, og nar som helst, hvorfor det ikke er nedvendigt at vaere fysisk til stede pa
arbejdspladsen. Danmarks statistik laver hvert kvartal en arbejdskraftsundersogelse, og tallene her
viser, at lidt over 40% af danske, mandlige lenmodtagerne i alderen 15-64 ar samt 35% af danske,
kvindelige lenmodtagere i alderen 15-64 ar har mulighed for flextid. Samtidig viser underseggelsen,
at nasten 45% af maend og over 30% af kvinder i alderen 15-64 ar har arbejdet hjemmefra mindst
en gang de sidste 4 uger (Danmarks Statistik, 2016). Konsekvensen heraf er, at arbejdet ikke er
adskilt fra hjemmet, og at det samtidigt kan vere problematisk at forklare, praecist hvad arbejdet
bestar 1, og hvordan disse aktiviteter adskiller sig fra de gvrige, der bliver gennemfort 1 lobet af en

dag. Arbejdstiden for en pigeldende medarbejder er muligvis 9 - 17, men dette betyder ikke, at
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arbejdets grense er defineret ud fra arbejdstidens opher. Derimod opherer arbejdet, nér
arbejdsopgaven er lost tilfredsstillende (Kristensen, 2011). Dette kommer blandt andet til udtryk
ved, at arbejdet er karakteriseret ud fra opgaven og ikke tiden, hvilket geor det svart for
medarbejderen at vurdere, hvornar arbejdet er udfert godt nok. Karakteristisk for det graenselose
arbejdsliv er, at de selvledende medarbejdere oplever, at grensen mellem familie- og arbejdsliv,
planlaegning og udferelse af arbejdet, samt interessemodsatninger mellem arbejdsgiver og —tager 1
hgj grad er blevet udvisket eller helt oplest. De faste rammer om arbejdet er forsvundet, og arbejdet
er pludseligt blevet en del af familielivet, nir arbejdet eksempelvis bliver udfert 1 det private uden
for den faste arbejdstid. Det er dog ikke kun arbejdet, der flyder ind i1 familielivet. Det foregar ogsa
den anden vej rundt, nédr private geremal ordnes i1 arbejdstiden. Skellet mellem medarbejdernes
arbejdsliv og privatliv nedbrydes altsd 1 det grenselose arbejdsliv, og det hele flyder sammen
(Kristensen, 2011).

De kendte dimensioner som arbejdstid, arbejdssted og arbejdsroller kan ikke anvendes til at
navigere og lede sig selv efter lengere. Afgerende er det, at nutidens medarbejdere forstir og laerer
at navigere 1 det mere flydende, graenseleose arbejdsliv, der eksisterer 1 dag. Det er op til
medarbejderne at bestemme, forstd og fylde rammerne ud. Medarbejderne skal selv definere, hvor
grensen mellem familie- og arbejdsliv gar, hvad deres arbejdsopgaver er, og hvordan disse
héndteres, samt hvordan frihedsgraderne i arbejdet anvendes” (Kristensen, 2011). Zndringerne i
arbejdslivet har medfort et brud med de dikotomier og opdelinger, som kendes fra det traditionelle
arbejdsliv. Der er sket en lang rekke @ndringer i forskellige dimensioner, som betyder at
arbejdslivet har @ndret karakter. Nar dimensionerne bliver granselose, medferer det, at
medarbejderne skal udvikle nye mader at handtere disse pa.” Vi skal altsa tegne et nyt kort for at
kunne finde vej og lcere at forstd de nye begreber og opdelinger, som det greenselose arbejdsliv
kreever, for at vi kan navigere rundt som selvledende medarbejdere” (Kristensen, 2011, s. 14).
Bagsiden af det greenselase arbejdsliv er, at medarbejderne star over for en raekke udfordringer, de
skal veere 1 stand til at handtere. Spergsmal som: “Hvad bestar arbejdsopgaverne af?”, og “hvor skal

grensen mellem familie- og arbejdsliv trekkes?”, samt “hvordan héndteres den individuelle

? Kristensen fokuserer i heoj grad pé selvledende medarbejdere i DGA. Dette bliver uddybet separat i afsnittet
”selvledelse”.
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frihed?”, kan vaere svare at svare pd. Yderligere kan det problematiseres, at medarbejdere ofte
begejstres af uforudsigelige arbejdsopgaver, da disse ogsa kan vaere dem, som belaster. Dermed kan

uforudsigelige opgaver vare vanskelige blot at fjerne (Kristensen, 2011).

Kendetegn ved de mennesker, der arbejder granselost
Ifolge Kristensen (2011) kan de mennesker, som i hgj grad arbejder granselost, overordnet

kendetegnes ved at vare personer, som henholdsvis beskaftiger sig med vidensarbejde og har en
videregaende uddannelse som baggrund (Kristensen, 2011). Oftest er det denne gruppe, der oplever
den mest ekstreme form for graenseleshed. Det skal dog navnes, at dette nedvendigvis ikke er
gaxldende for alle hgjtuddannede. er Det er vigtigt at pointere, at det grenselose arbejdsliv ikke kun
er forbeholdt vidensarbejdere. En handvarker kan eksempelvis godt opleve, at arbejdslivet gar ind 1
privatlivet. Ifolge Kristensen (2011) er den gruppe, som typisk stir udenfor, de ufaglerte. De er
ikke en del af det grenselese arbejdsliv, da de stadig har faste arbejdstider og arbejdsopgaver, som
kun kan leses, hvis de er fysisk tilstede pa arbejdspladsen. Det positive for denne gruppe er, at de
vil opleve at have fri, nar de har fri, da deres arbejdsopgaver ikke kraver, at de teenker pa arbejdet i
privatlivet (Kristensen, 2011).

Det er meget forskelligt fra arbejde til arbejde og fra person til person, hvilke dimensioner der
indebaerer grenseleshed. Social- og Sundhedsassistenter har eksempelvis faste rammer, hvad angér
tid og sted, nér deres arbejdsopgaver skal lgses. Det grenselose kan dog komme til udtryk i deres
store personlige involvering i1 arbejdet, da en del af jobbet er at snakke med og hjelpe de
mennesker, de plejer. Derved er det narliggende for en Social- og Sundhedsassistent at tage
arbejdet med hjem eksempelvis ved at tenke pd nogle af de situationer, de har oplevet i lgbet af
dagen. Det graenselose arbejdsliv handler derfor ikke udelukkende om jobtype, men derimod ogsé

om individuelle og personlige forhold (Kristensen, 2011).

De otte dimensioner
I folgende afsnit vil der blive redegjort for de otte dimensioner, som indgar i Kristensens (2011)

definition af det grenselese arbejdsliv. Det er relevant at fi disse uddybet, da projektets empiri
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blandt andet bliver indhentet med udgangspunkt i disse dimensioner. De otte dimensioner vil blive

gennemgaet én efter én:

* Teknologisk udvikling

* Tidslig fleksibilitet

* Identitetsskabende kultur

* Immateriel produktion

* Organisation mellem hjerner

* Altinkluderende subjektivitet

* Deltagende ledelse

* Performance som vardiskabelse

(Kristensen, 2011, s. 16).

Med barbare computere, mobiltelefoner og internet har teknologien muliggjort, at der kan arbejdes
alle steder uafhangigt af tid og sted. Det kan eksempelvis vere 1 toget pa vej til arbejdet, 1
sommerhuset, hjemme om aftenen eller i weekenden. De fysiske rammer om arbejdet er med den
teknologisk udvikling gjort mindre vasentlige. Som medarbejder er det altid muligt at blive ringet
op af en kollega, modtage mails mv. Derved er medarbejdere over for arbejdspladsen potentielt set
tilgeengelige hele tiden. Det kan 1 nogle tilfeelde kreeve aktiv handling fra medarbejderens side, hvis
ikke han vil ringes op efter arbejde. Yderligere kan det ogsd navnes, at teknologien muligger
arbejde pd kryds og tvers af kloden. Det betyder for nogle medarbejdere, at de kan blive nedt til at
arbejde pa skave tidspunkter (Kristensen, 2011). Den teknologiske udvikling har affedt en tidslig
fleksibilitet 1 arbejdslivet. Medarbejderne kan levere de forventede resultater og arbejde fra andre
steder end arbejdspladsen. Flere organisationer har valgt at give medarbejderne mulighed for at
arbejde hjemmefra, eller pa distancearbejdspladser pd andre tidspunkter end fra 08.00-16.00 Flere
virksomheder har flekstidsordninger, hvor den enkelte medarbejder selv kan tilretteleegge deres
arbejdstid, hvor der dog skal tages hensyn til arbejdsopgaverne og kollegaerne. Fleksibiliteten kan
komme til udtryk pé flere forskellige mader:
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* Det er muligt for medarbejderne at ga op og ned i tid over en given periode, saledes at der
arbejdes mere pa nogle dage og mindre pé andre.

* Flere medarbejdere har mulighed for at placere arbejdstiden alt efter, hvad der passer dem
bedst. Det kan vere, at en person gér tidlig eftermiddag for at hente barn, og sa arbejder
igen senere om aftenen.

*  Mulighed for prioritere familien og gé pa nedsat tid.

(Kristensen, 2011).

Den tredje dimension er den identitetsskabende kultur. Virksomheder vil vaek fra 8-16 kulturen,
hvor arbejdet blot er arbejde. I stedet skal medarbejderne identificere sig med virksomheden. Det
handler om at skabe og lede en folelse af loyalitet hos medarbejderne. Medarbejderne skal ikke blot
identificere sig med selve arbejdet, men derimod vare villig til at kalde sig selv for en
“Microsofter” eller ”Googler”. Virksomhederne onsker at skabe et veardifellesskab, hvilket
kommer til udtryk i deres vaerdigrundlag, employer branding, code of conduct, sociale ansvar og
maling af medarbejdernes ambassadervillighed. Konsekvenserne ved at arbejde med en
identitetsskabende kultur og et felles verdigrundlag kan ses deri, at der ikke er nogen klar
interessemodseatning mellem arbejdsgivere og arbejdstagere. Det bliver en situation, hvor det
antagonistiske forhold er forsvundet (Kristensen, 2011). Immateriel produktion dekker over, at
meget arbejde 1 dag ikke har en fysisk karakter. Derimod bestdr produktet ofte af viden,
kommunikation og service. Det arbejde, der indgér i produktionen af et produkt, vil typisk vaere
viden, erfaring, koncepter og ideer. Med immaterialiseringen af arbejdet betyder det, at opfattelsen

af hvad arbejdet er, har @&ndret sig.

“Hvor vi eksempelvis typisk ser kommunikation som kommunikation om produkter eller det, som vi
laver i arbejdet, sd bliver kommunikation selve arbejdet eller produktet i det immaterielle arbejde.

Kommunikation bliver det produktive eller veerdiskabende i arbejdet” (Kristensen, 2011, s. 21).

Konsekvensen er, at det er let for medarbejderen at tage arbejdet med hjem. Artikler, den barbare
computer mv. er let at tage med 1 tasken, ndr arbejdet forlades. Teknologien gor sd heraf, at det er
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let at arbejde sammen med kollegaer og kunder pa alle tidspunkter af degnet. Da produktionen
sidder inde 1 hovedet pa medarbejderne, kan arbejdet altid vaere mentalt til stede for medarbejderen.
Medarbejderne kan eksempelvis tenke og lese arbejdsopgaver, nar han befinder sig uden for
arbejdet. For nogle medarbejdere kan det derved vere en udfordring at lade vare med at tenke pa
arbejdsopgaver i fritiden (Kristensen, 2011). Dimensionen organisation mellem hjerner henviser til
det skifte, der er sket 1 organiseringen af arbejdet fra tid til opgave. Vidensmedarbejdere skal ikke
nedvendigvis komme og gé pa bestemte tidspunkter, men 1 stedet arbejder de opgaveorienteret. I
dag har medarbejdere generelt set meget autonomi i deres arbejdsrolle samt stor indflydelse pa,
hvordan deres arbejdsopgaver skal leses, og hvordan de kan @ndre, tilpasse og optimere
planlegningen af disse 1 forhold til kollegaerne og deres egne ressourcer. Der er sket et skifte fra
ledelsen til medarbejderne selv 1 forhold til koordineringen og arbejdsdelingen af arbejdsopgaverne.
Konsekvensen er, at der kan opstad koordinationsproblemer, som ger, at nogle medarbejdere vil have
mange opgaver at se til, imens andre vil have fa. Yderligere kan det ogsd opleves, at nogle
medarbejdere bliver anset som varende mindre ansvarsbevidste, hvis ikke disse bidrager pa lige fod
med de resterende (Kristensen, 2011). Arbejdet bliver ikke i ligesd hej grad defineret af ledelsen
leengere, men derimod er det blevet op til medarbejderen at lede sig selv. Med den altinkluderende
subjektivitet skal vidensarbejderen tage hovedet, hjertet og sjelen med. Virksomheder vil have den
hele medarbejder. Medarbejderne skal braende for deres arbejdsopgaver, og ikke blot vare pa
arbejdet for pengenes skyld. Medarbejderne skal hele tiden arbejde med sig selv, s& der udvikles
nye faglige kompetencer, men i1 hej grad ogsd personlige og sociale kompetencer. Deres
subjektivitet skal udvikles, hvilket betyder, at deres folelser, holdninger, overbevisninger og lyster
skal udvikles, s de tilpasses de forventninger og krav, de meder pa arbejdspladsen. Udviklingen af
medarbejdernes subjektivitet er vigtig, da medarbejderne skal kunne omstille sig, nar nye krav og
forventninger eftersperges. Det handler om, at medarbejderne skal vare 1 stand til at udvikle sig
lobende med virksomheden. Konsekvensen heraf for medarbejderne kan vare, at det bliver svarere
at skelne mellem dem selv som mennesker og som medarbejdere. Det er nadvendigt at tage sig selv
med pa arbejdet for at udvikle og bruge sig selv, nar der skal skabes verdi (Kristensen, 2011). Den
nastsidste dimension er deltagende ledelse, hvor ledelsesfunktionen bliver anset som en variable

storrelse. Her har medarbejderne hver is@er mulighed for indflydelse pa, hvordan denne skal formes
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og tilpasses. Ledere i1 dag skal indgé i et personligt forhold til deres medarbejdere for at kunne lede
dem pa bedste vis. I selve ledelsen skal lederen tage udgangspunkt i medarbejderne, hvilket betyder,
at det er medarbejderne der skal eftersperge ledelse. Det handler om, at lederen skal gere sig
relevant for medarbejderne. I dag er der 1 hojere grad tale om en personlig relation mellem leder og
medarbejder. Det betyder, at lederen ikke automatisk er medarbejderens overordnede, men derimod

skal kunne satte sig ind 1 medarbejderens situation for at vaere pa det samme niveau.

“Det er selvfolgelig muligt for lederen at referere til sin ret til at lede, hvorved han placerer sig
over medarbejderne. Men ofte vil lederen foretreekke at forhandle sit mandat til at lede
medarbejderne ved at argumentere for sine ledelseshandlinger og indbyde medarbejderne til at

forholde sig kritisk konstruktivt til selve grundlaget for ledelse.” (Kristensen, 2011, s. 26).

Det er 1 selve arbejdsprocessen, der skabes vardi. Denne var tidligere fastlagt af ledelsen, men i dag
forholder det sig anerledes, hvor medarbejderne 1 stigende grad tilretteleegger det selv.
Planlegningen og udferelsen af arbejdet er mere flydende, hvorfor det er vanskeligt at lave en klar
skelnen. Handen og &nden smelter sammen hos vidensarbejderen, og det kan vaere uklart, hvem der
har ansvaret for udferelse og planlaegningen af opgaven. Dermed skal medarbejderne have indsigt 1
planleegningen (Kristensen, 2011). Den sidste af de otte dimensioner er performance som
veerdiskabelse. 1 arbejdslivet 1 dag er der 1 hgjere grad fokus pa resultater og output kontra input
samt den tid og energi, som anvendes 1 arbejdet. For mange virksomheder i dag er det ikke
vasentligt, hvor mange timer en medarbejder arbejder, men derimod blot at de fastsatte mél opnas.
Arbejdstiden bliver mindre vesentligt, selvom det dog i nogle virksomheder stadig er en god
indikator for, hvor dygtig medarbejderen er. I stedet for at medarbejderne er styret af tiden, sé bliver
det en anden form for styring, 1 form af performance management. Dette gor sig mest gaeldende hos
funktionaerer og akademikere, der oftest ikke skal vaere pa arbejdet pa et bestemt tidspunkt for at
kunne udfere arbejdsopgaven. Der ses et klart skifte, og de gode medarbejdere er ikke lengere dem,
som svarer hurtigt pa mails og sidder pa kontoret i lang tid. I stedet handler det om at veere med pa
de rigtige projekter, dvs. der hvor verdiskabelsen er storst. Medarbejderen skal derved hele tiden

veaere tilgengelige og serge for, at alle relationer er abne. Ved denne form for maling kan det vare
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vanskeligt for medarbejderen at vide, hvornar arbejdet er gjort godt nok. 1 et performance
perspektiv kan der altid leveres mere kvalitet 1 opgavelosningen. Samtidig kan ens egne personlige
kompetencer ogsa altid udvikles, og arbejdet kan potentielt set altid gores bedre. Medarbejderne kan
fole det som en nedvendighed at skulle leese mails uden for arbejdstiden. Det kan eksempelvis vere

for at holde sig ajour med en interessant opgave, som kollegaerne er gaet videre med (Kristensen,

2011).

For overblikkets

udfordringer.

skyld, s& fremgir de 8 dimensioner i nedenstdende figur med tilherende

Dimension i arbejdet

Granseloshed

Selvledelsesudfordring

Teknologisk
udvikling

Teknologi giver mulighed for at arbejde hvor
og nar som helst.

Arbejdet er altid tilgeengeligt for
medarbejderen.

Tidslig fleksibilitet

Udviskning af opdelingen mellem arbejds-og
fritid.

Medarbejderen skal selv swette greensen
mellem arbejde og fritid.

Identitetsskabende
kultur

Udviskning af det antagonistiske
modsetningsforhold mellem arbejdstager og
-giver.

Medarbejderen har vanskeligere ved at ga
direkte imod arbejdsgiveren.

Immateriel
produktion

Produktionen er immateriel og finder sted i
og mellem medarbejdernes hjerner.

Medarbejderen kan altid teenke pa arbejdet.

Organisation mellem
hjerner

Udviskning af distinktion mellem
planlegning og udforelse af arbejdsopgaven.

Medarbejderen kan ikke give ansvaret for
losningen af arbejdsopgaven fra sig.

Altinkluderende
subjektivitet

Det er vanskeligt at skelne mellem
medarbejder og menneske.

Medarbejderen har vanskeligt ved at adskille
sig selv fra sin arbejdsidentitet.

Deltagende ledelse

Der er ikke noget klart skel mellem
medarbejdernes selvbestemmelse over

arbejdet og ledelsens bestemmelse af arbejdet.

Medarbejderen er fri til at lede sig selv, men
skal leve op til sit ansvar.

Performance som
veerdiskabelse

Arbejdets veerdi skabes i hovedet pa
medarbejderen (kreativitet, innovation, leg).

Medarbejderen har vanskeligt ved at afklare
om det, hun laver, er i virksomhedens eller
hendes egen interesse.

Figur 1: De otte dimensioner (Kristensen, 2011, s. 31).

I forhold til de 8 dimensioner sd er der tale om flydende overgange. Dvs. at de kan overlappe
hinanden, - i nogle henseender vil én dimension vare afhangig af en anden, og 1 andre

sammenhaenge kan de sta alene. Det athanger i1 stor grad af konteksten og de rammer, som
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medarbejderen er underlagt af ledelsen. I nastkommende afsnit vil Kristensens (2011) tilgang til

hans egen forskning blive uddybet, idet han gar filosofisk til vaerks.

Filosofisk tilgang

Kristensen (2011) anvender i sin bog en alternativ tilgang til spergsmélet om det grenselose
arbejdsliv og selvledende medarbejdere. I stedet for at analysere og iagttage det moderne arbejdsliv
psykologisk eller sociologisk gar han filosofisk til verks, hvor han seger efter det alment
menneskelige. Udgangspunktet er, at filosofien anvender de begreber, som alle gor brug af, nar ens
oplevelser og erfaringer skal beskrives og forstds. Filosofien anvendes i bogen ikke kun til at
diskutere folelser og oplevelser hos individet, men derimod vil den ogsa fere en diskussion videre
til at diskutere det almene i disse oplevelser. "Hvad er det, der kendetegner vores oplevelser af
frihed under ansvar? Hvad er det almene i disse individuelle oplevelser? (Kristensen, 2011, s. 8).
Der er i dag sket en raekke andringer i, hvordan begreber i arbejdslivet forstds. Frihed handler
eksempelvis 1 hgj grad om frihed til at realisere sig selv 1 arbejdet og knap sd meget om friheden fra
arbejdets slid og byrde. Begge former for frihed eksisterer dog stadig, men der er sket en vasentlig
@ndring, hvilket betyder, at den filosofiske tilgang kan anvendes til at forstd begreber som frihed,
forpligtelse, arbejde, balance og ansvar og ikke mindst sammenhangen mellem disse (Kristensen,
2011).

I folge Kristensen (2011) fokuserer filosofien pd handling, sociale relationer og praktisk erfaring.
Han undgéar herved at se pa, hvorfor mennesker agerer og handler, som de gor ud fra personlige
motiver, folelser og individuelle oplevelser. Derimod er hans udgangspunkt i1 disses individuelle
oplevelser og folelser, sdledes han kan forklare de almene erfaringer, som kan udledes af disse.

For at undersoge det almene onsker Kristensen eksempelvis ikke at opstille en argumentation, som
lyder: ”At darsagen til ubalance er, at mange af os er blevet for ambitiose” (Kristensen, 2011, s. 9).
For at forstd det greenselose arbejde anvendes filosofien, sa de rigtige spergsmal kan blive stillet,
fremfor at fokusere pd svarene. Maden, der sperges pd, er afgerende for de svar, der opnds
(Kristensen, 2011). De rigtige spergsmal kan kun stilles, hvis simple lgsninger ikke anvendes til at
forstd komplekse udfordringer. I stedet for at komme med lesningsbud pa de udfordringer, der er 1

det moderne arbejdsliv, s starter Kristensen (2011) med at analysere udfordringerne, for derved at
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danne et bedre grundlag for at kunne handle og teenke anerledes. Han stiller nogle andre spergsmal,
for at finde nogle nye svar. Han gar et spadestik dybere end normale konsulenter, i det han ogsa
analyserer betingelserne for de udfordringer, som det moderne arbejdsliv medbringer. “Med
betingelser mener jeg, hvad der konstituerer udfordringerne, og som kan blive fundet pd tveers af
forskellige udfordringer som generelle kendetegn ved det moderne arbejdsliv”’ (Kristensen, 2011, s.
9).

Afslutningsvis skal det navnes, at bogen ikke giver nogle universelle eller generelle opskrifter pa,
hvordan medarbejdere skal lede sig selv 1 det graenselose arbejdsliv. Der fremlaegges 1 bogen
eksempler pd, hvordan andre har handteret diverse udfordringer og problemer 1 det moderne
arbejdsliv. I alt er 70 medarbejdere og ledere blevet interviewet. Deres handteringer af det
grenselose arbejdsliv kan dog ikke bare kopieres. I stedet handler det om, at individet skal stille
sine egne sporgsmal for at forsta, hvilken situation de stdr 1. Formalet med bogen er ikke at lgse det
grenselose arbejdslivs knude. Derimod handler det om at forstd, hvordan knuden er bundet, s& det
selv er muligt at binde den (Kristensen, 2011).

I processen er der blevet reflekteret over samt diskuteret over hvilke konsekvenser denne tilgang har
for specialet. Det er uklart hvorfor han valger at gé filosofisk til veerks. Da filosofien er et udtryk
for holdninger og overvejelser, som er gjort pa baggrund af erfaringer, er det blevet overvejet hvor
videnskabelig denne tilgang er. Pa baggrund af Kristensens tidligere publikationer omkring det
grenselose arbejdsliv, stilles der dog ikke spergsmal til hans forskningsintegritet eller hans viden
om DGA. Kristensen har udgivet flere videnskabelige artikler inklusive et Ph.D. projekt, omkring
det greenseleose arbejdsliv mv. (Kristensen, 2010; Kristensen, Bramming, et al. 2010; Kristensen,
2009; Kristensen, 2006). Det forudsattes derfor at bogen er et filosofisk vark, der er lavet pa
baggrund af hans tidligere videnskabelige forskning. Den filosofiske tilgang vil dog ikke komme til

udtryk i specialet, da der anvendes en mere sociologisk tilgang.
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Selvledelse

I indsamlingen af empirien blev det tydeligt, at store dele af medarbejderne pa de undersogte
arbejdspladser 1 hej grad var selvledende 1 deres daglige arbejde. Det var interessant at undersoge,
hvordan ledelsen héndterer de selvledende medarbejdere, nar de skal navigere 1 det granselose
arbejdsliv. Selvledelse kan dermed anses som et varktej til at navigere rundt i det grenselose
arbejdsliv. I nedenstaende afsnit vil forskellige aspekter af selvledelse dermed blive redegjort for og
ledelsen af selvledelse. Herefter vil de senere blive appliceret pa empirien 1 analysens anden del.
Inspirationen til selvledelsen er fundet i bogen “Strategisk selviedelse — Ledelse mellem frihed og
forretning” skrevet af Anders Raastrup Kristensen og Michael Pedersen (2013). Denne bog bliver

anvendt, da den er en videreudvikling af den selvledelsesteori, som fremfores 1 bogen fra 2011.

Tre former for selvledelse
Det er muligt at skelne mellem tre former for selvledelse. Selvstyring, eksistentiel selviedelse og

strategisk selvledelse. Selvstyring referer til, at medarbejderen her har mulighed for at lede sig selv
inden for de udstukne rammer. I eksistentiel selvledelse har medarbejderen mulighed for at
bestemme, hvad arbejdsopgaven er, og hvordan denne skal udferes. Strategisk selvledelse handler
om, at arbejdsopgaverne defineres ud fra forretningens formal. (Kristensen & Pedersen, 2013). I

nedenstaende figur sammenlignes de tre selvledelsesformer:

Eksistentiel Strategisk
selvledelse selvledelse
Lede sig selv ved at
Lede sig selv inden | Lede sig selv ved at | definere konteksten
Definition for fastsatte rammer | fastsatte rammer for for, hvordan
for arbejdsopgaven arbejdsopgaven | arbejdsopgaven skal
forstés og loses
Hvorfor leses

Selvstyring

Hvordan skal Hvad er

Fokus arbejdet udferes? arbejdsopgaven? opgaven pa denne
made?
Indflydelsesniveau | Operationelt niveau Taktisk niveau Strategisk niveau

Figur 2: Tre former for selvledelse (Kristensen & Pedersen, 2013, s. 49).
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Alt efter hvilken type af selvledelse, der praktiseres, sa giver det medarbejderen forskellige typer af
frihed. Med selvstyring er det muligt for medarbejderen at bestemme den operative udferelse af
arbejdsopgaven. Eksistentiel selvledelse giver en taktisk frihed, hvor den strategiske selvledelse
giver mulighed for frihed til at treeffe strategiske beslutninger 1 forhold til forstéelsen og udferelsen
af arbejdsopgaven (Kristensen & Pedersen, 2013) Det er dog vigtigt at nevne, at de tre typer ikke
kan anses som varende adskilt 1 virkeligheden. Det betyder, at en medarbejder pa et tidspunkt godt
kan have en opgave, hvor han har strategisk indflydelse, men samtidig pd en anden kan have
begraenset indflydelse pa hvordan arbejdsopgaven skal udferes (Kristensen & Pedersen, 2013).

I bogen fokuseres der 1 hoj grad pa strategisk selvledelse, som den mest fordelagtige made at udfere
selvledelse. ”Nar medarbejdere bedriver strategisk selviedelse, sa varetager de forretningen
gennem deres handlinger, mader at teenke pa og mdder at forstd og afgrense arbejdsaktiviteter og
arbejdsopgaver pa” (Kristensen & Pedersen, 2013, s. 51). Ved strategisk selvledelse redegeres der
yderligere for, at kernen er, at medarbejderne ikke tager udgangspunkt i sig selv, nar de skal ledes,

men i stedet starter med virksomhedens forretning.

Krav til lederen
I folgende afsnit vil der blive gennemgdet, hvilke krav der stilles til lederen for at selvledende

medarbejdere kan ledes succesfuldt. Efterfolgende vil betydningen og forstaelsen af det at veere en
rollemodel som leder ligeledes blive praesenteret.

I ledelseslitteraturen er det ikke nyt, at ledere skal kunne lede sig selv for at kunne lede andre.
Saledes anvender de to forfattere et citat fra Peter Drucker: “Alle ledelsesbager, inklusive dem, som
jeg har skrevet, fokuserer pa ledelse af andre mennesker. Men du kan ikke lede andre, hvis du ikke
kan lede dig selv” (Kristensen & Pedersen, 2013, s. 122). Lederen skal kunne lede sig selv for at
kunne lede andre. Det handler om, at lederen skal lede sig selv i forhold til den enskede virkning.
Ledelsen skal vare rettet mod at skabe resultater for virksomhedens forretning (Kristensen &
Pedersen, 2013). For at lede selvledende medarbejdere skal lederen sperge, Avad medarbejder
mener, malet og resultatet af en arbejdsopgave er. Efterfolgende skal lederen sperge, hvordan

medarbejderen arbejder for at bidrage til malet. Lederen skal forsta, Avorfor medarbejderne
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arbejder, som de gor. Hvis de arbejder ude af takt med virksomheden, sé er det op til lederen at
@ndre og pavirke medarbejderens opfattelse, saledes at personen forstar, hvad det er, der driver
virksomhedens forretning (Kristensen & Pedersen, 2013). Figur 3 illustrerer ledelse af selvledende

medarbejdere.

T

Hvordan

v‘
Figur 3 — Ledelse af selvledende medarbejdere (Kristensen & Pedersen, 2013, s. 161).

Lederen skal forholde sig til arbejdets formal. Ledelsen sker ved at have indsigt i, hvorfor
medarbejderne arbejder pa bestemte mader. Dermed skal lederen ikke forholde sig direkte til
arbejdets indhold. Lederen skal ikke fortelle medarbejderen, hvordan opgaverne pracist skal loses,
da det vil vaere direkte demotiverende for medarbejderen. For lederen er den klare udfordring, at
malet skal vare beskrevet, uden at vejen dertil er angivet. (Kristensen & Pedersen, 2013).
Afslutningsvis skal det naevnes, at det er vigtigt, at lederen giver medarbejderne feedback, sa de
ved, om arbejdsopgaverne loses pd den rigtige mide. Ved at give feedback understotter lederen
medarbejderens strategiske og taktiske indsigt 1 virksomhedens forretning (Kristensen & Pedersen,

2013).

Rollemodeller
Forst og fremmest skal en leder vare rollemodel gennem maden at arbejde for virksomheden og

forretningen pd. Det betyder samtidig, at lederen ikke skal veere en rollemodel som menneske. En
leder skal dermed ikke referere til sit eget liv, hvis medarbejdere eksempelvis har problemer med at

handtere graensen mellem arbejde- og familielivet. Hvis en leder forseger at vare rollemodel ved at
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vaere det gode menneske, der eksempelvis henter bernene tidligt, s4 vurderer medarbejderne
folgeligt lederens handlinger (i det her tilfeelde, om personen er en god forzldre), og ikke hvorvidt
personen er en god leder. Lederen skal vurderes ud fra sin evne til at fa medarbejderne til at skabe
verdi (Kristensen & Pedersen, 2013). Lederen skal vide, hvad der skal til for, at han eller hun kan
anses som varende en rollemodel. Udfordringen for lederen er at finde ud af, hvad personen gerne
vil respekteres for. Er det for kun at besvare mails i1 arbejdstiden? Eller er det, hvorvidt lederen
formar at f4& medarbejderne til at skabe mest muligt verdi for virksomheden? Ved at vare det gode
eksempel, kan konsekvenserne blandt andet veare, at lederens handlerum begranses. Lederen
risikerer at blive udkert, hvis han eksempelvis for at vaere det gode forbillede altid meader tidligt ind,
svarer pa mails uden for arbejdstiden for derved at vise over for medarbejderne, at der kan ydes en
ekstra indsats.

Ovenstaende vil som navnt blive anvendt 1 analysen. Det er dog langt fra alle perspektiver pa
selvledelse samt de tilherende udfordringer mv., der frembringes. Dette er verd at notere sig. Det
betyder, at selvledelse som navigationsverktej 1 det grenseleose arbejdsliv bestér af flere dele og
elementer, og ikke alle af Kristensens og Pedersens selvledelsesteorier kan indga i dette speciale.
De dele og aspekter, der anses som varende mest relevante javnfor besvarelsen af
problemformuleringen er dog dem, der er blevet frembragt her.

Opsummerende, spiller ledelsen derfor en afgerende rolle, for at selvledende medarbejdere kan
handtere det greenseleose arbejdsliv. Det handler om, at lederen skal lede den enkelte medarbejder
individuelt. Selvledende medarbejdere mé altsd ikke blive overladt til sig selv 1 det grenselase
arbejde. Lederen skal tydeliggere retningen af arbejdet over for medarbejderne, sd der ikke er
uklarhed omkring, hvordan arbejdsopgaverne skal prioriteres, samt hvordan disse skal lgses. P4 den
made skabes der mest mulig vardi for virksomheden (Kristensen & Pedersen, 2013; Kristensen,
2011). Lederen skal herved fa medarbejderne til at fokusere pd kernen i1 arbejdet. Ledelsen af
selvledende medarbejdere skal sikre, at medarbejderne foler ansvar for virksomhedens overordnede
formal og ikke blot deres egen jobfunktion, og derfor skal de lebende informere om virksomhedens

situation, status, strategier og mal.
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Adfeerds og motivationsteori
I folgende afsnit vil Douglas McGregors teori fra 1957 blive prasenteret.

Han definerede to menneskesyn og kaldte dem for henholdsvis Teori X og teori Y. Disse to er
grundleggende vidt forskellige og skaber forskellige ledelsespraksisser. Teori X indeberer en
antagelse om, at mennesker generelt er dovne, de onsker ikke at patage sig ansvar eller at arbejde.
Samtidig er de uambitigse og tryghedssogende. I arbejdsmassige sammenhange betyder det, at der
er behov for hierarkiske strukturer med klare ledelsesbefojelser, da det er nedvendigt, at mennesker
bliver styret tet, kontrolleret og straffet. For ledelsen betyder det derfor, at de skal forsege at f&
medarbejderne til at levere et godt stykke arbejde, selvom det grundleggende er mod deres natur
(Larsen, 2010). Teori Y er modsat, hvor udgangspunktet er, at mennesker generelt har lyst til at
arbejde, pétage sig ansvar og generelt vokse med opgaven. Her anses medarbejderne som varende
ansvarlige, hvorfor de ikke skal styres, men derimod skal ledes, s& deres lyst og evner far frit spil.
De skal 1 hgj grad lede sig selv. Udstrdler og udever en leder X-ledelse, far det den konsekvens, at
medarbejderne bliver til X-medarbejdere. Teorien papeger, at hvis en medarbejder udviser X-
adfaerd, skyldes det ikke en iboende modvilje mod at arbejde. Forklaringen er derimod, at denne
person har tilleert sig dette menneskesyn, fordi han tidligere har veret udsat for teori X-ledelse
(Larsen, 2010). McGregors teori vil blive anvendt 1 analysens anden del, hvor formalet er, at den
skal bidrage til at skabe en forstdelse for, hvilken ledelsespraksisser der finder sted i de deltagende
organisationer. Dette er relevant, da det har indflydelse pa, hvordan medarbejderne navigerer 1 det

grenselose arbejdsliv.

Veardibaseret ledelse
I folgende afsnit vil der blive redegjort for projektets forstielse af ’vaerdibaseret ledelse’. Afsnittet

er blevet udarbejdet efter indsamling af projektets empiri, idet det fremgik, at vaerdibaseret ledelse
spiller en betydningsfuld rolle i flere af de deltagende organisationer’. Dermed vil vardibaseret

ledelse blive preesenteret og kobles sammen med empirien senere i analysen.

3 Dette udtrykker specialets videnskabsteoretiske stisted, idet den hermeneutiske cirkel kommer til udtryk i
skabelsen af ny viden. Se afsnit "Videnskabsteori”.
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Ved veardibaseret ledelses forstds, at en organisation bevidst udvealger 3 — 5 vardier, som
medarbejderne og ledelsen 1 heoj grad mener kendetegner virksomheden. Hertil er det et krav, at
medarbejderne og ledelsen tager vardierne til sig, hvilket betyder, at de skal integrere dem i deres
tenkning, adfeerd og handling samt gere dem til deres egne (Pjertursson, 2011) Verdier kan
anvendes som styringsverktejer, fordi det ikke er muligt som medlem af organisationen at sige nej
til dem. Pjetursson skriver: "En veerdi stiller normative fordringer om, hvordan kulturen i en
organisation bor veere. Den kreever stillingtagen og et bevidst valg, og den omfatter bdde fornuft og
folelser”. (Pjertursson, 2011, s. 117). Vardibaseret ledelse tilbyder dog et stort fortolknings- og
handlerum, fordi det er muligt for den enkelte medarbejder subjektivt at tildele den mening.
Lederen 1 vardibaseret ledelse ander ikke medarbejderen 1 nakken, men giver 1 stedet personalet
mulighed for at opleve tillid, frihed og motivation inden for de givne rammer. Det er op til den
enkelte at bestemme over arbejdet og traeffe selvstendige beslutninger. Lederen stoler pa, at
medarbejderen handler i overensstemmelse med de falles vardier og mal, som de har opstillet
sammen (Pjertursson, 2011).

Veardibaseret ledelse er ogsa en form for ledelse, der udferes indirekte, hvilket indebaerer en hej
grad af selvledelse. Lederen giver med vardibaseret ledelse medarbejderne mulighed for at agere
med en stor grad af frihed under ansvar

(Hansen, 2014). Dermed har medarbejderne mulighed for selv at bestemme, pd hvilken made en
given opgave leses, s leenge der blot arbejdes inden for de udstukne vardier. Hansen (2014)
rationaliserer, at ved vardibaseret ledelse er medarbejderne med til at udvikle organisationen
(Larsen, 2010). I Danmark har vi en mentalitet pa arbejdspladserne, der kendetegnes ved en lav
magtdistance og en hgj grad af individualitet, hvilket er et godt udgangspunkt for verdibaseret
ledelse (Hansen, 2014). I vardibaseret ledelse dominerer menneskesynet fra teori Y 1 hej grad,
hvilket muligger, at lederen kan give slip. I et forskningsprojekt fra Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljo, fremgér det, at friheden til selv at disponere er afgerende, nar det omhandler

arbejdsglade og tilknytning til arbejdspladsen (Hansen, 2014).
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Lund og Hvid og det granselose arbejdsliv
Med fokus pd det psykiske arbejdsmiljo og det graenselose arbejde har adjunkt Henrik Lund og

Lektor Helge Hvid 1 2007 udarbejdet rapporten: “Oje pa det psykiske arbejdsmiljo i greenselost
arbejde”. De onsker bl.a. at undersoge, hvad det er, der 1 det grenselose arbejde medforer flere
stressede medarbejdere, flere langtidssyge og flere, der har vanskeligt ved at finde balancen mellem
arbejde, familie- og privatliv. Fokus i deres forskning er pd det psykiske arbejdsmilje 1 relation til
det grenselose arbejde (Lund & Hvid, 2007).

De introducerer begrebet som et forholdsvis nyt begreb, der kan tolkes pa forskellige mader. Det
grenselose arbejde kan vaere positivt, ndr organisationer anvender begrebet til at forklare om deres
arbejdskultur, hvor deres medarbejdere har mulighed for store frihedsgrader, personlig udvikling og
gode karrieremuligheder. I nogle jobannoncer kan ansegere eksempelvis tilbydes stor fleksibilitet 1
arbejdet. Modsat kan begrebet tolkes negativt, hvis det anvendes og karakteriseres ved langere
arbejdstid, ubegrensede prestationskrav og usikre ansattelsesforhold med flere (Lund & Hvid,
2007). De anvender begrebet, sa det indfanger det nye arbejdslivs dobbelthed, der pa den ene side er
nedbrydende og pd den anden side er udviklende. Dette er en nedvendighed for at forstd
arbejdsmiljearbejdet.

“Det overordnede mdl for arbejdsmiljoarbejdet, ndr der er tale om greenselose arbejdsvilkar, er at
finde frem til passende greenser i arbejdet” (Lund & Hvid, 2007, s. 10).

Lund og Hvid taler desuden om nogle megatrends, der producerer grenselese arbejdsvilkér. De
papeger, at de 4 dimensioner prasenteret nedenfor, er udsprunget af disse megatrends. Disse
samfundsmassige dynamikker er det vaerd at vere opmarksom pa for at opnd forstéelse af, hvad
der driver @&ndringerne 1 arbejdet. De er reprasenteret gennem: globaliseringsdynamikken, 24/7
samfundet, udbredelsen af informations og kommunikationsteknologi, eget fleksibilitet,
arbejdsmarkedets strukturforandringer samt det moderne samfunds arbejdsetik (Lund & Hvid,
2007). Felles for dem alle er, at de bringer nogle dilemmafyldte forandringer med sig.

Rapporten har et praksis sigte, hvor ambitionen er at uddrage en rekke opmarksomhedspunkter pa
arbejdsmiljpomrddet. Samtidig erkender forskerne dog ogsd, at det er nedvendigt at vere
opmerksom péd den kompleksitet, som knytter sig til begrebet, og at en operationalisering til

entydige malbare kategorier ikke er mulig (Lund & Hvid, 2007). Til trods for dette, ensker
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forskerne dog, at “udpege en recekke punkter, som det er relevant at tenke over, vurdere og
diskutere, nar man som arbejdsmiljointeresseret forsoger at finde ud af, hvad der er op og ned i
greenseloshedsdebatten” (Lund & Hvid, 2007, s. 11). I retningen mod et mere granselost arbejde,

prasenterer de to forskere fire dimensioner.

Lund og Hvid og de fire dimensioner

1. Tidsmzessig og rumlig graenseloshed. Det er muligt at arbejde nar som helst og hvor som
helst. Graenserne for arbejdssted og arbejdstid er opherte.

2. Organisatorisk grzenseleshed. De traditionelle faggraenser er pd vej til at blive oplest.
Arbejdet bliver opgaveorienteret, og greenserne mellem lederen og medarbejdernes ansvar er
uklare.

3. Politisk grzenseleshed. Ledere og medarbejdere kommer tettere pa hinanden. Distancen
mellem ’dem’ og ’os’ er blevet mindre.

4. Kulturel grzenseleshed. Kollektive normer gér i en retning af oplesning, traditioner
forsvinder, og ens arbejdsidentitet bliver individuelt.

(Lund & Hvid, 2007, s. 3).

Ovenstaende er relevant, da det skaber en teoretisk nuancering i opgaven. Som det dog fremgar,
minder Lund og Hvids (2007) udlegning 1 hej grad om Kristensens (2011). De to udlegninger vil
blive sammenlignet og uddybet i afsnittet "Kristensen kontra Lund og Hvid”.

Inden sammenligningen finder sted er det relevant at forstd i hvilken kontekst Lund og Hvid (2007)

arbejder med DGA. Dette uddybes i naste afsnit.

Det psykiske arbejdsmilje
Lund og Hvid arbejder 1 deres rapport med DGA 1 relation til det psykiske arbejdsmilje. De redegor
for, hvordan betingelserne for det psykiske arbejdsmiljo forbedres ved oplesningen af de

traditionelle graenser, dog ikke hvis disse erstattes af nye. For dem handler det om, at det er vigtigt,

at medarbejderen satter nye graenser for at undgd de negative konsekvenser, som er opstaet af
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feenomenet. De pépeger, at et godt psykisk arbejdsmiljo 1 forhold til det graenselose arbejde 1
stigende grad kommer til at handle om sterre frihedsgrader 1 arbejdet, mulighed for selvudfoldelse,
storre verdighed, mere mening 1 arbejdet og mulighed for personligt engagement 1 arbejdet (Lund
& Hvid, 2007). Deres rapport viser, at arbejdet i et vist omfang har undergaet en udvikling, som alt
andet lige imedekommer de krav et godt psykisk arbejdsmiljo krever. Betingelserne for et godt
psykisk arbejdsmilje er derfor tilsyneladende bedre end nogensinde for, men paradoksalt nok viser
det sig, at stadig flere lenmodtagere bliver stressede, braender ud, bliver langtidssyge, bliver
deprimerede og har vanskeligt ved at finde balancen mellem arbejde, familie— og privatliv (Lund &
Hvid, 2007). I artier har arbejdsmiljearbejdet varet orienteret omkring at humanisere arbejdet ved
at nedbryde grenser, men der har ikke veret tilstreekkelig opmaerksomhed pa, at det er
problematisk, hvis de nedbrudte graenser ikke erstattes af nye granser. Udfordringen ligger 1 at
skabe de nye grenser uden at odelegge de fordele, der eksisterer, nar de gamle nedbrydes (Lund &
Hvid, 2007). Lund og Hvid (2007) skriver dermed om DGA 1 forbindelse med det psykiske
arbejdsmilje, der har en naturlig kobling til medarbejdertilfredshed. I specialet vil fokus ikke vere
direkte pd det psykiske arbejdsmiljo, da dette ikke er relevant jf. problemformuleringen.
Ovenstaende er dog relevant, da det giver et indblik i hvilken kontekst Lund og Hvid (2007)
arbejder med begrebet. Vigtigheden i1 at saztte nye individuelle graenser for medarbejderens

selvledelse, bliver samtidig inddraget 1 forbindelse med strategisk selvledelse.

Kristensen kontra Lund og Hvid
Kristensen (2011) samt Lund og Hvid (2007) adskiller sig fra hinanden primeert ved at arbejde med

begrebet det granselose arbejdsliv 1 forskellige kontekster. Kristensen fokuserer primert pd
selvledelse af vidensmedarbejdere, hvor Lund og Hvid fokuserer pd begrebet i relation til det
psykiske arbejdsmilje.

Lund og Hvid (2007) anvender 14 virksomheder, der reprasenterer industriarbejde, omsorgsarbejde
og vidensarbejde. De onsker ogsd i hejere grad at lave en universel opskrift', hvor Kristensen
(2011) derimod pointerer nedvendigheden 1, at individet skal kende sig selv for at kunne kreere

deres egen opskrift. Falles for dem er, at de fire dimensioner Lund og Hvid (2007) anvender, alle

4 Til trods for, at de erkender, at det ikke helt er muligt.
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indgar i1 de otte Kristensen (2011) prasenterer. Yderligere kommer begrebets dobbelthed til udtryk 1
begge parters forskning, i den forstand at det graenselose arbejdsliv ikke udelukkende anses som
vaerende noget negativt. Modsat Kristensen skal det ogsd neevnes, at Lund og Hvid med deres
megatrends uddyber, hvad det naermere er i vidensamfundet, som har bragt de nye dimensioner som
en del af graenselosheden. Disse vil vi dog ikke uddybe narmere, da der kan argumenteres for, at de
grundleggende taler om det samme.

I og med at Lund og Hvids fire dimensioner indgir i Kristensens otte dimensioner, si vil fokus
udelukkende vare pd Kristensens udlegninger, nar analysen gennemferes. Dermed er Lund og

Hvids perspektiver indirekte en del af analysen.

Det graenselose arbejde gennem en historisk linse
I ovenstdende er Kristensen og Lund og Hvids definition af det greenselese arbejdsliv gennemgiet.

Disse danner grundlag for specialets forstdelse af begrebet, som vil blive fremstillet 1 ’specialets
definition af det grenselose arbejdsliv’. I Lund og Hvids (2007) samt Kristensens (2011)
udlegning, er det grenselese arbejdsliv sat 1 forhold til det senmoderne samfund som varende et
nyt fenomen. I det kommende afsnit vil der argumenteres for, at der altid har eksisteret greenselast
arbejde 1 mere eller mindre grad og inden for visse erhverv. I folgende afsnit vil det grenselase
arbejdsliv derved blive gennemgéet ud fra et historisk perspektiv, for at give laseren en bedre
forstaelse af begrebets aktualitet og kompleksitet. Ligeledes vil det blive uddybet, hvorfor det er
interessant at diskutere i relation til medarbejdertilfredshed.

Gennemgangen af faenomenet indledes fra bondesamfundet og fortsetter frem til det nuvarende
vidensamfund. De kommende afsnit omhandler dermed en argumentation for, at det grenselose
arbejdsliv 1 nogen grad ogsé eksisterede for 100 ar siden. Dette er veerd at bemarke, da Lund og
Hvid (2007) samt Kristensen (2011) argumenterer for, at det er et nyere fenomen, som er
udsprunget af den tid, vi lever 1. I specialet er deres definitioner og tilherende teori berende for
forstdelsen af det granselose arbejdsliv. Fenomenet er ikke nyt, men er med tiden blevet mere

relevant og derfor begrebsliggjort, hvilket vil blive uddybet i de kommende afsnit.
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Det forindustrielle samfund
I det danske bondesamfund var det landbrug, der primert beskaeftigede befolkningen, og frem til

begyndelsen af 1880 var det mere end halvdelen, der var optaget af agrikultur (Petersen, 2008).
Disse bestod af herregidrde, bondegarde og husmandsbrug, der var selvejede og udgjorde
storstedelen af landbrugets produktive virksomheder (Petersen, 2008). Handvaerk og
industrisektoren var Danmarks neststorste erhvervsgruppe og omfattede lige for 1. Verdenskrig
omtrent 1/3 af befolkningen. Disse var domineret af smd mesterdrevne virksomheder med hgjst et
par arbejdere (Petersen, 2008). Arbejdet var 1 hgj grad materielt og mere selvstendigt, og der var i
ovrigt intet sikkerhedsnet, hvis en person mistede sit arbejde. For de fleste gik 75% af lonnen til
fode og andre 15% gik til bolig og varme (Petersen, 2008). At graenselesheden eksisterede 1
bondesamfundet, blot under andre forhold, kommer blandt andet til udtryk ved at benderne
oplevede en hgjere grad af grenseloshed, da arbejdet optog sterstedelen af arbejderens vigne timer
(Petersen, 2008). lagttages den tidslige dimension, kan der argumenteres for, at den fyldte meget 1
arbejdslivet 1 det forrige arhundrede. I og med at borgerne var langt mere selvstendige og mere
bundet af deres arbejde, matte arbejdet hermed udferes pd alle degnets timer, hvis nedvendigt. En
vaver, en karl, en bondemand matte derfor konstant sté til radighed for arbejdet. Yderligere var det
normalt, at hele familien deltog 1 arbejdet inklusive bernene. En person havde dermed principalt
aldrig fri.

lagttages den identitetsskabende dimension, kan der argumenteres for, at denne ogsé var tilstede. En
person blev fodt ind i sit arbejde, og blev i hej grad defineret ud fra dette. Det var nedvendigt at
forblive i sit hverv hele sit liv grundet sociale og samfundsmessige begrensninger (Petersen, 2008).
Det betod dermed, at en hegj grad af identitet udsprang fra arbejdet, hvilket gjorde, at graensen
mellem person og erhverv ogsa var meget flydende. Konsekvenserne ved det grenselose arbejde 1
bondesamfundet kan have varet meget store. Arbejdet var langt hardere og opslidende, men det var
til gengeeld ikke noget, der blev opfattet som et problem, da det var uundgéelige vilkar. Dermed var
det grenselose arbejdsliv i nogen henseender blot betingelserne for at arbejde. Nogle af
dimensionerne var altsé tilstede, blot under andre omstaendigheder.

Det beor heller ikke glemmes, at der ogsa dengang eksisterede videns-arbejde, som bestod af mere

eller mindre immateriel produktion som eksempelvis laeger, prester, journalister osv. Det er ikke
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utenkeligt, at datidens sygeplejersker 1 hgj grad tog arbejdet med hjem, pd samme made som en

Social- og sundhedsassistent kan gere det 1 dag.

Fra bondesamfund til industrisamfund - Gransen mellem privatliv og

arbejdsliv bliver etableret
Industrialiseringen 1 samfundet var en glidende proces, der blev indledt i slutningen af 1800-tallet til

starten af 1900-tallet, og som for alvor @ndrede arbejdets karakter. Urbaniseringen tog fart, og
byerne voksede kraftigt. I 1940 1& beskeftigelsen 1 landbrugssektoren pa blot 28% (Petersen, 2008).
Generelt var der tale om en betragtelig forbedring af levevilkar og arbejdsvilkar for stort set alle
samfundsgrupper med lonvekst, egget social tryghed gennem alderdomsunderstottelse, tilskud til
arbejdsleshedskasse og storre kommunale investeringer 1 skole og sundhedsvasen (Petersen, 2008).
Industrisamfundet bevirkede en specialisering inden for arbejdslivet, der pavirkede hele
samfundsekonomien. Industriarbejderen blev nu treenet til at udfere en lille del af en samlet proces,
og 1 slutproduktet kunne den enkelte arbejder ofte hverken genfinde eller vurdere sit eget bidrag
(Petersen, 2008). Arbejdet var organiseret omkring store industrielle enheder med henblik pa
masseproduktion af varer reguleret gennem princippet om gkonomisk vekst. De nye arbejdsrammer
betod, at ens arbejdskraft i stedet blev solgt 1 form af en bestemt arbejdstid inden for nogle fastsatte
tidsrammer. Arbejderen gik fra at vare selvstaendig til at vere lonmodtager (Petersen, 2008).
Industrisamfundets konsekvenser var blandt andet en koncentration af arbejdskraften i1 store
fabriksanleg samt en adskillelse af arbejdsplads og hjem. Netop denne adskillelse er interessant, da
det var her, at fritidsbegrebet forst opstod. Feenomenet fritid blev forst brugt pd dansk i et digt fra
1853, og var noget, som forhen kun var forbeholdt overklassen (Jensen)’. I takt med at
middelklassen voksede, og flere fik faste arbejdstider, kortere arbejdsdage samt stigende reallon,
blev der tid til andet end arbejde. Denne opdeling af arbejdstid og fritid blev meget skarp gennem
industrialiseringen. Tiden péd arbejde var arbejdstid, og tiden herefter var fritid. Fritiden blev brugt
til at samle kraefter og slappe af, indtil arbejdet igen kaldte”. Arbejdsbegrebet og opdelingen af

livet 1 arbejdstid samt fritid medferte yderligere en skarp opdeling af de menneskelige relationer.

5 Arstallet fremgar ikke pa hjemmeside.
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Der blev sat skel mellem kollegaer pa den ene side og venner samt familie pd den anden side
(Petersen, 2008). Ligeledes opstod det fysiske skel mellem arbejdsplads og hjem. Tidligere havde
arbejdet foregaet i og omkring hjemmet, men med industrisamfundet flyttede arbejdet fysisk ud pa
arbejdspladsen. Denne adskillelse beted senere ogsd en opdeling af hjem og bernepasning, som
ogsd blev foretaget uden for hjemmet. Hjemmet blev derfor i denne periode tomt for en del af sine
traditionelle funktioner (Petersen, 2008). Den granseloshed, der blev argumenteret for at finde sted
1 bondesamfundet, @ndrede sig dermed, da nye definerede grenser blev etableret. I
industrialiseringen kunne der dog forsat argumenteres for, at grenselosheden eksisterede. Med det
menes, at selvstendige, topledere eller direktorer 1 denne tid stadig havde mulighed for altid at
tenke pa arbejde, tage diverse papirer med hjem og arbejde hjemmefra. Til trods for at e-mailen
ikke var opfundet, s eksisterede telefonen. Ledere kunne sagtens kontakte kollegaer uden for
arbejdstid. Det  vurderes dog, at  lege- eller prastearbejde fra bondesamfundet til
industrisamfundet, umiddelbart ikke @ndrede sig markant, hvorfor grenseloseheden stadig mé have

fundet sted 1 et vis omfang.

Det graenselese arbejdsliv — ny vin pa gamle flasker?
I folgende afsnit vil en diskussion af begrebet som varende et nyt faenomen blive kritiseret.

Yderligere vil koblingen mellem medarbejdertilfredshed og det granselose arbejdsliv blive
praesenteret.

I et historisk perspektiv fremtreeder det graenselose arbejdsliv som et brud pd de bureaukratisk
organiserede arbejdsformer og som brud pa det tidligere industriarbejde samt dets rutinepregede og
steerk ledelseskontrollerede arbejde. Badde Kristensen (2011) samt Lund og Hvid (2007) beskriver
og behandler begrebet som varende nyt - med andre ord noget vidensamfundet har bragt med sig.
P& baggrund af den ovenstidende historiske gennemgang kan der dog argumenters for, at
grenselosheden altid har fundet sted. Vidensamfundet har givetvis bidraget til, at flere dimensioner
er opstaet, og at flere dimensioner er blevet mere udbredte, men grenselesheden har 1 nogle erhverv
altid eksisteret.

Arsagen til begrebets aktualitet kan dog diskuteres i flere sammenhange. Forst og fremmest

papeger Kristensen, at arbejdet har skiftet karakter, hvilket betyder, at medarbejderne i1 dag har faet
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nogle nye rammer, de skal forholde sig til. Den teknologiske udvikling er et eksempel herpa. Dette
er specialet enig i. Hertil skal det navnes, at langt flere mennesker 1 dag er pavirket af
dimensionerne 1 videnssamfundet, hvilket er med til at skabe mere fokus pa de problemstillinger,
der netop opstér her, - fordi de simpelthen er relevante for flere mennesker. Der er eksempelvis
opstdet mere arbejde af videntung karakter. Et andet bud pd en arsag til, at begrebet forst er
fremkommet de seneste ar, kunne skyldes et oget fokus pa medarbejdertrivsel. Ved samlebédndet 1
industrisamfundet kom der fokus pd produktiviteten. Et eksempel herpd er Hawthorne-studierne,
hvor forskere a@ndrede i forhold som lys og pauser for en gruppe, imens kontrolgruppens rutiner
forblev intakte (Englev, 2015). Som nevnt i indledningen, kan medarbejdertilfredshed netop kobles
til organisatorisk performance, og det grenselose arbejdsliv kan vere udsprunget heraf. Med andre
ord s har virksomhederne igennem de sidste mange ar haft fokus pa medarbejdertrivsel, og dermed
er stresshandtering, sygefravaer osv. kommet pa dagordenen. For at undga stress og sygefravar er
Kristensens (2011) pointe, at medarbejderne skal have de rigtige forudsetninger for at kunne lede
sig selv 1 det grenselose arbejde. Er vidensarbejderne 1 stand til at lede sig selv, vil de opleve storre
arbejdsglede, have mindre sygefraver og dermed bidrage mere til bundlinjen. Det vil vere
utenkeligt at forestille sig, at det greenselase arbejdsliv ville vaere lige aktuel at diskutere, hvis ikke
organisationer havde fokus pa medarbejdernes ve og vel.

Et tredje argument for at det grenselese arbejdsliv forst er begrebsliggjort 1 nyere tid, kan muligvis
findes 1 den stigende individualisering af individet, hvor personlig udvikling er i hejsadet.
Medarbejderen har desuden i1 dag mulighed for at stille krav til arbejdsgiveren og de tilherende
arbejdsopgaver. Yderligere er det ganske normalt at skifte job flere gange 1 lebet af en karriere.
Dermed er medarbejderne ikke nedvendigvis bundet op til et arbejde eller erhverv hele livet
(Kristensen, 2011). Medarbejdere har 1 dag mulighed for at tage aktiv stilling til deres karriere,
hvilket kan vere en af flere forklaringer pd den eogede mobilitet mellem jobbene. Det kan
argumenteres for, at medarbejdere kan stille flere krav til arbejdsgivere, hvilket betyder, at
organisationerne er tvunget til at efterleve disse krav, hvis de dygtigste medarbejdere skal
rekrutteres. Med et oget fokus pé individualiseringen kan det dermed diskuteres, om ikke dette har

pavirket frembringelsen og relevansen af det graenselose arbejdsliv.
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Opsummerende er specialet som navnt ikke uenig 1, at begrebets aktualitet er udsprunget af
vidensamfundet. Det er bare vigtigt at notere sig, at elementer af den nuvarende graenseloshed har

fundet sted tidligere.

Work-Life balance

I folgende afsnit vil work-life balance-begrebet blive gennemgéet og defineret. Dette er relevant for
projektet, da work-life balancen pd mange mader minder om det graenselose arbejdsliv, og de to
feenomener er delvist overlappende. Forskellen kan vaere svar at spotte, og en uddybelse og
sammenligning anses for nedvendig, for at det graenselose arbejdsliv kan studeres isoleret. Work-
life balancen-begrebet er mere almen kendt, og det forventes inden gennemforelsen af diverse
interviews, at nogle af respondenterne vil anvende termen undervejs i1 diskussionen af det
grenselose arbejdsliv og de tilherende dimensioner.

Work-Life balance er blevet et meget populaert udtryk udsprunget af en problematisering af
manglende balance mellem familielivet og arbejdslivet. Ubalancen kan blandt andet fore til
reduceret helbred og performance for bdde individet, familien og organisationen (Kalliath &
Brough, 2008). Der er dog ikke formel enighed omkring, hvordan det naermere skal defineres.
Begrebet er et meget flydende begreb. Der er derfor et utal af definitioner og meninger 1 den
populere litteratur (J. Watson, 2012; Kalliath & Brough, 2008; Eikhof, Warhust & Haunschild,
2007). Work-Life balance er et internationalt udtryk, og dets fokus hviler pa alt lige fra den enkeltes
individuelle livsbalance til virksomhedsstrategisk work-life balance samt samfundsmassige
politikker og instrumenter. Begrebet er ikke nyt, og det er ikke opstaet, fordi arbejdstiden er blevet
leengere, men narmere fordi presset for mange medarbejdere foles storre. Den udbredte utilfredshed
med arbejdspresset hviler blandt andet pa en trend, der er opstiet af eksempelvis flere kvindelige
ansatte pa arbejdsmarkedet, storre arbejdsintensitet, mere job-usikkerhed og hyppigere jobskifte.
Ligeledes har utraditionelle arbejdstider, spredningen af nye informations- og
kommunikationsteknologier samt en fritid, der ikke forages 1 samme hastighed som kebekraft og
aspirationer, medfort et starre arbejdspres (Roberts K. , 2007). Der kom for alvor en dialog omkring
work-life balancen for over 20 ar siden, da forfatter Juliet Schor’s bog “The Overworked American”

udkom 1 1991. Den italesatte mange af de problematikker, som medarbejdere oplevede i1 deres
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arbejdsliv (Roberts K. , 2007). Et centralt argument i litteraturen for begrebets relevans lyder pa, at
en sund balance mellem privatliv og arbejdsliv vil sikre et sundt helbred samt velvere pa
arbejdspladsen. Selvom litteraturen ikke indeholder en klar og tydelig definition pd work-life
balance, sd er begrebet 1 samfundsdiskursen tet sammenkoblet med medarbejdertilfredshed (Zheng
et al. 2015). Dét at fole sig overbebyrdet er derfor blevet den store synder 1 litteraturen omkring
work-life balance. Forskningen omhandlende work-life balance inkluderer efterhdnden flere
undersogelser omkring work-life balance faktorer, det psykiske arbejdsmiljo og den negative
pavirkning pa helbred gennem eksempelvis stress, arbejdskonflikter og mangel pd organisatorisk
stotte (Zheng et al. 2015; Arbejdstilsynet , 2013).

Til trods for at work-life balance forst blev begrebsliggjort omkring 1990erne, s& udsprang
problematikken allerede 1 1950°erne efter 2. Verdenskrig. Her begyndte kvinderne at sette
sporgsmélstegn ved balancen og dobbeltrollen som husmor samt medarbejder, da de begyndte at
indga pa arbejdsmarkedet (Roberts K. , 2007).

Work-life balance litteraturen byder pé forskellige losninger af héndteringen af balancen. Felles for
en del af dem er dog, at de forseger at indfange subjektiviteten af ’god balance”, og sléar til lyd for
at denne er vigtig 1 forhold til at forstd meningen af begrebet. Det betyder ogsa, at der ikke er én
losning som passer til alle. Balancen kan virke kryptisk, og da der er skrevet om work-life balance 1
mange variationer, er det svart at pdpege, hvornar den ideelle balance rammes for den enkelte
medarbejder. For overblikkets skyld vil 6 overordnede konceptualiseringer af begrebet blive

frembragt 1 nedenstaende.

1) Work-life balance er defineret ved den dobbelte rolle — familierollen overfor arbejdsrollen,
og hvordan de to pavirker hinanden pa béade positiv samt negativ vis.

2) Work-life balance er defineret i1 forhold til, hvor meget en person er involveret i
familierollen og arbejdsrollen. Herunder ogsd hvorvidt graden af involvering stemmer
overens med, hvad personen ensker.

3) Work-life balance er defineret som en persons velbefindende i de forskellige roller.

4) Work-life balance er defineret ved skiftende fokus pa rollerne. Dette synspunkt anerkender,

at rollerne er statiske og varierer over tid, alt efter hvor stor en prioritet de er i personens liv
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(forfremmelse, familieforegelse, dedsfald, osv.).

5) Work-life balance defineres som et forhold mellem konflikt og lesning, hvor et lavt niveau
af konflikt og et hojt niveau af losning tilstraebes.

6) Work-life balance er defineret gennem graden af autonomi, som en person har over sine
roller, og hvorvidt personen kan kontrollere, hvor fokus skal vere i forhold til de forskellige
roller.

(Kalliath & Brough, 2008).

Work-life balance kontra det graenselese arbejdsliv
I ovenstdende er det tydeligt, at work-life balance - ligesom det graenselose arbejdsliv - er et

kompleks begreb. Der findes eksempelvis ikke en kort, entydig definition pad begrebet work-life
balance. Da specialet fokuserer pd det grenselose arbejdsliv, er der ikke behov for at lave vores
egen definition af work-life balance begrebet. Hvordan forskellen mellem de to forstis i dette
speciale, vil dog blive gennemgéet nedenfor, da en klar skelnen kan vere utydelig.

Begreberne adskiller sig primart ved deres fokus. Det grenselase arbejdsliv fokuserer pa, hvordan
flere nye dimensioner i arbejdet skaber et flydende fokus, som fjerner graensen mellem privatliv og
arbejdsliv. Dette stiller krav til ledelsen og medarbejderens selvledelse. Work-life balance fokuserer
pa dynamikken mellem familieliv og arbejdsliv, samt hvorledes en person skal balancere sin tid og
opmarksomhed mellem disse for at undga at blive udkert. Afgerende og fzlles for begreberne er, at
de fokuserer pa selve balancen eller graensen mellem arbejdsliv og privatliv. Hvordan grensen eller
balancens iagttages og studeres er forskellig, alt efter hvilket begreb der anvendes. Tilgangen er
derved forskellig. Nar begreberne netop minder s& meget om hinanden, vil det ikke veere
overraskende, hvis nogle af organisationerne har work-life balance poltikker for at athjeelpe nogle af
problematikkerne, der udledes ved det graenselose arbejdsliv. Begreberne minder altsd overordnet
meget om hinanden, men har dog flere forskellige karakteristika.

Empirien 1 specialet bliver indsamlet pd baggrund af en spergeramme omhandlende det grenselase
arbejdsliv. Work-life balance begrebet indgér ikke, og vil derved kun vare en del af interviewet,
hvis respondenterne selv fremhaver begrebet. Inden pdbegyndelsen af interviewene er der en

forventning om, at dette netop bliver italesat. Arsagen er, at begreberne daekker over mange af de
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samme problematikker og derved har flere ligheder. Yderligere er det specialets klare opfattelse, at
work-life balance begrebet er langt mere kendt. Forst og fremmest fordi begrebet er internationalt,

og fordi begrebet har eksisteret i leengere tid.

Specialets forstielse af det graenselese arbejdsliv
I dette afsnit vil specialets forstéelse og definition af det greenselase arbejdsliv blive prasenteret.

Det ber pa nuvarende tidspunkt sta klart for leseren, at det greenselegse arbejdsliv som begreb er af
en svar storrelse. Det er udfordrende at lave en kort og pracis definition. Nir begrebet anvendes 1
denne rapport fremadrettet, skal det forstds ud fra Kristensens udlegning af de otte dimensioner
(2011).

I specialet dekker begrebet over, at grenserne mellem privatlivet og arbejdslivet er smeltet sammen
eller er blevet mindre tydelige for stort set alle jobtyper og alle mennesker pa arbejdsmarkedet. Der
kan argumenteres for, at det greenselese arbejde foregir pa alle medarbejderniveauer til trods for, at
Kristensen (2011) stort set kun empirisk arbejder med begrebet i sammenhang med vidensarbejde.
Arsagen skal findes i begrebets subjektivitet, hvoraf oplevelsen og handteringen af de otte
dimensioner vil variere fra individ til individ. Dette kan eksempelvis afthange af personlighed,
alder, kon, erfaring osv. Begrebet skal dermed studeres i den specifikke, organisatoriske kontekst.
Forklaringen er, at medarbejdere i dag blandt andet kan stille flere krav til deres arbejdspladser, og
at arbejdsgivere har mere fokus pa medarbejdertilfredshed, fordi det i sidste ende forbedrer

kvaliteten af arbejdet.

Et andet perspektiv pa privatlivet

I det folgende afsnit vil vi iagttage privatlivet fra en anden vinkel. Privatlivet symboliserer den tid,
hvor en person ikke er forpligtiget af arbejdet, og hvor personen valger aktiviteter ud fra egne
onsker og behov. Heri ligger der en implicit forestilling om, at arbejdet er uvilligt. Der er nogle
uoverensstemmelser 1 litteraturen omkring dette perspektiv af arbejdslivet vs. privatlivet
(Hochschild, 1997). Debattens fokus ligger pa arbejdslivets overtagelse af privatlivet, og hvordan
medarbejderen bliver neadt til at sette grenser og herved separere disse to. Det er derfor premissen,
at "meget” arbejde er darligt og derfor skal begranses. Kristensen (2011) fokuserer 1 hoj grad pa de
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negative konsekvenser ved DGA kontra de positive. For at give laseren et mere nuanceret indtryk
af DGA, vil perspektivet blive diskuteret nedenfor.

Fritid og arbejde star i det graenselose arbejde 1 tat relation til hinanden. Det problematiseres 1
samfundsdiskursen, at grensen bliver flydende, fordi der er en opfattelse af, at de gensidigt burde
udelukke hinanden. Dette betyder, at nar arbejdstiden oges, reduceres tiden i det andet liv. Der er 1
denne forbindelse ikke kun tale om fysisk tid, men ogsa mental tid. Immaterielt arbejde kan bevirke,
at tiden 1 privatlivet ogséd bliver brugt til at tenke péd arbejdet, eller dyrke bestemte hobbyer, som
befordrer opgaverne og karrieren (Hochschild, 1997).

Det kan argumenteres, at opfattelsen af privatlivet er ensporet grundet for basale antagelser omkring
medarbejderens holdning til arbejde og liv. I videnssamfund er det lennede arbejde i realiteten ofte
lystbetonet, og fritiden kan vere fyldt af pligter, der langt fra altid opleves som behagelige
(Hochschild, 1997). Hochschild star i denne forbindelse frem som en kontrast i debatten i forhold til
overarbejde-litteraturen. Hun fremhaver, at de, der arbejder meget, gor det af egen fri vilje for at
undga spaendinger 1 hjemmelivet og pépeger, at arbejdet kan fungere som en flugt fra “familie
stress” (Hochschild, 1997). Hun argumenterer yderligere for at de @ndringer der er foreckommet 1
familiestrukturen, sdsom flere enlige foraldre, flere hustande med dobbelt indkomst osv. har
foreget stressen 1 hjemmet til en sddan grad, at mennesker hellere vil g pa arbejde end vere
hjemme med deres bern og familie (Hochschild, 1997). Engelske undersogelser har eksempelvis
vist, at kvinder med mere end to bern har tendens til at arbejde mere for at slippe vaek fra domicilet
(Cowling, 2005). Arbejdet fungerer samtidig som et sted, hvor intellektuel og personlig udfoldelse
forekommer. Mange mennesker foler sig mere autentiske pa arbejdet, og arbejdet opleves som mere
gnidningsfrit end hjemmet (Fox & Trinca, 2004). Hochschild forklarer: “One reason some workers
may feel more "at home" at work is that they feel more appreciated and more competent there”
(Hochschild, 1997, s. 81). “Without question, fun and fulfilling work can make a major contribution
— for some the major contribution — to overall life satisfaction” (Isles, 2004, s. 23).

Konklusionen er derfor, at privatlivet ikke kun skal ses i et positivt lys, hvor arbejdet stdr som
synderen der stjeler individets tid og opmarksomhed. Dette er vigtigt at vaere opmarksom pa 1
forbindelse med det granselose arbejdsliv, da engagement blandt andet kan medfere

overengagement, der i sidste ende stresser medarbejderen. Arbejdet bliver dermed syndebukken, pa
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trods af at medarbejderen selv har valgt at prioritere sin tid sidan. Ovenstaende nuancering og syn
pa arbejdet kan tyde pa, at det ikke blot er arbejdet, men ogsa privatlivet der stresser 1 denne
forbindelse. Dette er relevant 1 forhold til problemformuleringen, da problematisering af
grenseloseheden ikke udelukkende skal anskues ud fra, hvor meget arbejdet fylder i privatlivet.

Dette har relevans til det greenselgse liv, som vil blive uddybet 1 neste afsnit.

Det granselese liv
Det graenselose arbejde har ligheder til en tilsvarende tendens, hvor hele livet er blevet mere

grenselost. Med internettets udbredelse, og teknologiens fremtog er det muligt at vere 1 kontakt
med hele verden hele tiden. Denne udbredte kommunikation er meget fremtraeden 1 vores daglige
liv, og diverse sociale medier gor os 1 stand til at felge samt lade andre folge med i vores
hverdagsaktiviteter. Ligesom det grenseleose arbejdsliv kan dette bdde vaere godt og skidt. Det kan
skabe videndeling og gennemsigtighed pa tvers af graenser, men det kan samtidig ogsa skade vores
lokale narver og faellesskab. For pé trods af at vi er blevet mere synlige, er vi ogsa blevet mere
anonyme overfor hinanden. Mange mennesker lever sig ind 1 en virtuel verden, som ikke
nodvendigvis er trovaerdig og mister samtidig naerveret til dem omkring sig (Roberts & David,
2015). I forbindelse med en storre kampagne fik dette fa&nomen i 2012 tilnavnet “phubbing”.
Navnet beskriver den adfaerd, der ignorerer menneskeligt samveer til fordel for digital kontakt. Det
grenselose arbejdsliv er derfor en del af en langt sterre tendens, hvor medarbejdere oplever, at det
er sverere at fokusere deres opmarksomhed pa en enkelt ting, fordi det hele smelter sammen. I en
artikel fra Politikken fremhaver historieprofessor Ning de Coninck-Smith i forlengelse af dette, at
danskernes arbejdstid generelt er faldet stot, siden de forste opgerelser blev lavet 1 1964 (Jespersen,
2015). Derfor handler nutidens foraldres nedrab efter mere privat-tid og narver med deres bern
nermere om, hvordan man bruger tiden end egentlig mangel pa tid (Jespersen, 2015). Det vil sige,
at foreldre der prioriterer deres tid pd de sociale medier hojt, 1 sterre grad vil miste nervaret med
deres familie. Prioriteringen 1 privatlivet kan dermed have stor indflydelse pa, hvordan det

grenselose arbejdsliv hdndteres, ndr medarbejderne foler, at arbejdet fylder for meget.
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Det graenselose ego-liv
Det graenseleose liv stir parallelt til en individkultur, som er et udtryk for et storre fokus pd

individuelle interesser. Dette vil blive uddybet i nedenstidende.

Verner C. Petersen, docent, cand. scient. og dr. phil. ved institut for ledelse ser en bekymrende
tendens i, at vi som mennesker og samfund i1 dag er sa fokuserede pa vores individuelle behov, at
feellesskabet trues med at gd 1 oplesning. Forklaringen pd vores nuverende individkultur skal
findes 1, at vi 1 alt for hgj grad har overgivet os til gkonomerne som tidens visemeand (Lauritsen,

2009).

“I dag er det okonomerne, der far lov til at servere verdensbilledet. Alt, hvad vi foretager os, bliver
udregnet i okonomiske termer - og alt er mdlbart. Status gdr pd, hvor mange penge og hvor stort

forbrug vi har. Og det eneste, der driver os er egeninteresse,” siger Verner C. Petersen (Lauritsen,

2009).

Ovenstaende leder os til en ny antagelse om DGA, som vil blive gennemgaet 1 nedenstdende afsnit.

Overarbejde for overforbrug — En ekstra dimension
I 1950érne anstrengte vi os for at leve op til naboen, som typisk havde nogenlunde samme

indkomstniveau som os selv. I dag er referencegruppen en lidt anden. Der ses nu op til karakterer
som dem fra tv-showet “Friends” (Schor, 1991) og pa de sociale medier folges kendte mennesker,
hvis indkomst er langt hejere end den gennemsnitlige borgers. Som konsekvens mé en person
derfor arbejde hérdere, si der er rdd til at leve et mere luksurigst liv (Schor, 1991). Dette uholdbare
forbrug er blevet betegnet "affluenza" af forskere som eksplicit linker overdrevet forbrug med
geeldsatning og overarbejde (Hamilton & Denniss, 2005). Pocock mener, at denne cyklus af arbejde
og forbrug nu er blevet forankret i samfundet. En undersogelse af unge australiere afslorede et
decideret “konkurrencebaseret forbrug” (Pocock, 2003).

“Alongside this however are rising patterns of spending and consumption. These can only be fed by
increased earning or debt”.... "The problems of the suffering rich reflect rising expectation and a

strain of consumption fever or “affluenza’.... Similarly in the US, Robert Frank has documented
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the rising “luxury fever” which drives absurd spending and long hours of work among middle-
income households and beyond” (Pocock, 2003, s. 43).

Undersogelser som disse papeger, at forbrugsadferden hanger sammen med en overarbejde-kultur.
Det antages, at denne kultur eksisterer, og at denne ma pavirke det grenselose arbejdsliv. Der kan
altsa argumenteres for, at der er sket en @ndring af vores sociale opfattelse. Vi har faet redskaber,
der gor os 1 stand til at kommunikere pd et helt andet niveau, og det har pd sin vis @&ndret den
sociale opfattelse af det at kommunikere med hinanden. Verdensbillede er blevet globalt, og mange
mennesker sammenligner sig selv med dem, de “ser op” til. Dermed er det ikke unormalt, at
beundre dem, der har rad til at leve et ekstravagant liv. Vi vil grundet ovenstdende argumentation og
iagttagelser dermed tilfoje en ekstra dimension: Overarbejde for overforbrug til det grenselese
arbejdsliv. Konsekvensen ved at overarbejde pa grund af et eget overforbrug betyder, at det kan
medfere, at grensen mellem arbejdet og privatlivet bliver endnu mere flydende. Incitamentet for at
adskille de to kan vere lille, fordi det er nedvendigt at arbejde meget for at kunne finansiere en vis
levestandard. Det er ligeledes ogsd nedvendigt for de fleste, at begge parter 1 et @gteskab eller
forhold arbejder, for netop at kunne forserge deres og husholdningens forbrug. Derfor vil denne
dimension indgd 1 specialets definition af det grenselese arbejdsliv, og ligeledes undersoge denne

empirisk pé lige fod med de evrige dimensioner, hvilket vil fremga 1 analysens forste del.

Opsummering
I ovenstdende afsnit bliver specialets forstdelse af det grenselese arbejdsliv presenteret med

relevante perspektiver. Opsummerende kan begrebet iagttages og forstds som vearende utrolig
kompleks og subjektivt. Det er ikke muligt at definere graden af graenseleshed for en samlet gruppe
af mennesker, brancher, osv. da feanomenet skal studeres pé individniveau.

Ofte bliver arbejdet synderen i1 det graenselose arbejdsliv, hvortil det tydeliggeres at dette ikke
nodvendigvis er tilfeldet. For at give laeseren et mere nuanceret syn pd graenselosheds-debatten,
inddrages et andet perspektiv pa privatlivet. Denne debat tager udgangspunkt i en sterre
samfundsdiskurs, hvor det grenselose liv gor, at privatlivet ogsd bliver mere flydende, og hvor
individuelle interesser er i fokus. Individkulturen manifesterer sig i en forbrugskultur, hvilket

bevirker at en ny dimension er blevet udtaenkt.
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Metode

I de neestkommende afsnit vil specialets metode blive gennemgéet. Forst vil den
videnskabsteoretiske retning blive presenteret. Herefter vil der vaere en uddybelse af det anvendte

undersogelsesdesign. Efterfolgende vil specialets metodiske fremgangsmade blive prasenteret.

Videnskabsteori
Det videnskabsteoretiske grundlag i specialet er hermeutikken. Denne vil der blive redegjort for i de

naestkommende afsnit, hvorefter de hermeutiske forskningsprincipper vil blive uddybet i relation til

specialet.

Hermeneutik
Nar mennesker indgér i sociale relationer med hinanden, kan bade det sagte og usagte vere uklart.

Det kan fortolkes og forstas vidt forskelligt fra person til person. Der eksisterer indforstaet sprog,
interne vendinger, symbolik, osv. 1 visse kulturer, som pévirker forstdelsen. Hermeneutik betyder
fortolkning. Der er tre grene inden for hermeneutikken; den mefodiske hermeneutik, den filosofiske
hermeneutik og den kritiske hermeneutik. I specialet arbejdes der med den filosofiske hermeneutik,
fordi vi anskuer verden gennem et ontologisk princip, hvor situationen altid skal forstas i forhold til
egen situation og kontekst. I det 20ende arhundrede udviklede den filosofiske hermeneutik sig. Den
hviler pé opfattelsen af, at mennesket er et forstdende og fortolkende vaesen. Filosofisk hermeneutik
er repraesenteret af forskellige teoretikere, hvor iser Hans-Georg Gadamer har varet med til at
forme denne. Filosofien handler om, Avorfor mennesket fortolker, og hvilken betydning denne

forstéelse far 1 forhold til, hvordan mennesket agerer i verden (Hejberg, 2009).

Den hermeneutiske cirkel
Den hermeneutiske cirkel er et grundprincip 1 den filosofiske hermeneutik (Hejberg, 2009).

Betingelsen for den menneskelige erkendelsesproces hviler pa, at der er vekselvirkning mellem del
og helhed, og denne begrenser sig ikke kun fra fortolkeren til genstanden, men ogsa tilbage til
fortolkeren. Dette skaber en cirkuler bevagelse, som ogsa kan beskrives som en spiral, der hverken

har en begyndelse eller en slutning. Beveagelsen gennemtraenger alt form for menneskelig
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erkendelse, og er derfor universel. Fortolkeren er en aktiv medspiller i meningsdannelsen og
erkendelsen er, at mennesket er et fortolkende, historisk og sprogligt vesen (Hejberg, 2009).
Mennesket kan derfor ikke undslippe den hermeneutiske cirkel. Gadamers forstaelsesbegreb vil

nedenfor blive gennemgéet for at uddybe grundprincippet i den filosofiske hermeneutik.

Forstaelse bestir af forforstaelse og fordomme — Forstielseshorisonten
Forstéelsesbegrebet er i centrum 1 den hermeneutiske cirkel, og forstaelse omhandler det at veere, og

er derfor ontologisk af natur. Forstielse bestar af forforstdelse samt fordomme af sproglig tradition
og historie. Yderligere er forstdelse ogsa en applikation, hvilket vil blive uddybet i1 et afsnit
nedenfor (Hejberg, 2009). Tilsammen udger forforstaelse og fordomme en forstaelseshorisont, som
er en pa forhand givet forstaelsesramme. Forforstaelse vil sige, at der altid gér en tidligere forstaelse
forud for den nuvarende forstaelse. Fordomme er meningsgivende for forstdelsen og er derfor
domme, som er gjort pad forhdnd. Det skal understreges, at der ikke er tale om fordomme, som de
kendes 1 almindelig forstand, hvor der er tale om noget fordemmende (Heojberg, 2009). Med
udgangspunkt i Gadamer forklarer Hegjberg (2009), at disse har oprindelse 1 vores kulturelle arv,
traditioner og historie. Fordomme sikrer en forstaelse af hinanden, fordi der ligger en forventning
om, hvad sagforholdet handler om. For Gadamer er det en illusion at tro, at mennesker kan ga
fordomsfrit til tingene. Vores forforstielse og fordomme bringes altid ind 1 betydningsudlaegningen
af verden. (Hejberg, 2009). Forstdelseshorisonten udger den personlige tilgang til verden, da det
bunder 1 private erfaringer, men den udspringer ogsa fra en kollektiv tilgang, da alle mennesker er
en del af et kulturelt faellesskab. Forstaelseshorisonten er dermed reprasenteret 1 sprog, personlige
erfaringer, fortid, fremtid og nutid samt den kulturelle kontekst, det enkelte individ er indlejret 1.

Denne horisont er foranderlig og udvikler sig konstant med mennesket (Hajberg, 2009).

Horisontsammensmeltning
I madet med genstanden opstér en horisontsammensmeltning, og det er her, at forstdelse og mening

opstdr. Denne mening er ikke suverant tillagt fortolkeren eller genstanden, men opstér i medet
mellem disse to, og der er derfor tale om en gensidig processuel meningsdannelse. Genstanden

opfattes altid ud fra vores egen subjektive mening, og kan derfor ikke fortolkes udelukkende pa
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genstandens praemisser. | stedet udlaegges den som et gensidigt samspil mellem det, som genstanden
meddeler, samt den fortolkning der foretages. Derfor har genstanden en mening i sig selv, og denne
gives samtidig ny mening athengigt af fortolkeren. Horisontsammensmeltningen provokerer
fortolkerens egen forstaelse af verden og udvider herigennem dennes horisont. Horisonten bliver
nuanceret i takt med den konstante fortolkning, og dette skaber nye erfaringer. Abenhed, og
nysgerrighed gennem spergsmaél er derfor vardifuldt for at horisonten kan bevage sig, og hermed
overskride den tidligere forstielse ved at konfrontere fordommene. Nar dette sker, gor fortolkeren
sig en hermeneutisk erfaring. Denne erfaring er en evigt uafsluttet proces, da tidligere erfaring dbner
op for muligheden til at gere ny erfaring. Horisontsammensmeltningen er ligeledes konstant.
Sammensmeltningen foregar dog ikke altid problemfrit. Nér der ikke opstdr en umiddelbar
horisontsammensmeltning, er fortolkeren nedt til at sperge og viderefortolke, indtil der er opstiet
forstdelse. Dette er ikke nedvendigvis enighed, men blot enighed omkring, hvad der tales om

(Hegjberg, 2009).

Forstaelse bestir af tradition og historie
Baggrunden for fordommene afthanger af den historiske kontekst. Den méade, mennesker er til pé, er

historisk. Det vil sige, at vi er en del af en historisk proces, hvor historie ikke blot skal ses som
noget fortidigt, men ogsa nutidigt og fremtidigt. Mennesket er ej heller blot praeget af de historiske
omstendigheder, men ma selv "overtage" og fortolke dem. Dette kaldes historicitet. Historiciteten
ytrer sig ved, at mennesket forteller historier, og ved at det identificerer sig med en bestemt
generation, nation eller kulturkreds. Forstaelse er samtidig situationsbestemt, og alt forstielse sker

ud fra den konkrete situation (Hejberg, 2009).

Virkningshistorien og tidsligheden
Virkningshistorien bestér af de opfattelser og meninger, som et fenomen er blevet tilskrevet i tidens

lob, samt de handlinger disse har givet anledning til, og som har haft indflydelse pa den nutidige
erfaringshorisont. Det virkningshistoriske princip gar ind og udskiller produktive og uproduktive

fordomme ud fra en historisk proces. P4 denne made selekteres nogle fordomme fra - ikke af det
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enkelte menneske eller af den enkelte samtid - men af historien gennem en lengere proces. Den
virkningshistoriske bevidsthed er 1 denne forbindelse refleksionen omkring den historiske kontekst,
og dét at gere sig bevidst om sine fordomme. Tiden kan samtidig ogsd udskille produktive og
uproduktive fordomme. Tidsperspektivet er veesentligt for menneskets evne til at fa overblik over en
tidligere begivenhed, fordi det bliver nemmere at adskille forventning og virkelighed, nar
oplevelsen er kommet pé afstand. Virkningshistorien og tidligheden er vasentlige i forhold til,

hvilke fortolkninger der er meningsfulde, og hvilke der ikke er (Hojberg, 2009).

Forstaelse er applikation
Forstaelsen skal omsattes til praksis, og forstdelsesprocessen er derfor ikke fuldbyrdet, for den er

blevet anvendt hos den, der forstar. Applikationen indebarer derfor at bruge det, der er blevet
forstdet. Fordi forstdelse er situationsbestemt, handler applikationen om at gere det forstdede
nerverende og samtidigt. Applikationen knytter sig teet sammen med phroenis-begrebet: Viden er

praksis og praksis er anvendelse (Hejberg, 2009).

Mennesket som sprogligt vaesen
At forstd er at forstd verden som et sprogligt fenomen. Menneskets eksistens og udtryksform er

sproglig, og alt kommer til udtryk gennem sprog. Sproget er dynamisk og binder mennesker
sammen. Dialogen bestdr af tre dele. For det forste bestir den af selve emnet, som er
omdrejningspunktet. For det andet bestar dialogen af en dbenhed overfor, hvad den anden siger, og
for det tredje bestar dialogen af selve sproget, da det skal vaere muligt at tale et fzlles sprog.
Sproget muligger dialogen og herved ogsa horisontsammensmeltningen (Hgjberg, 2009).

Sandhed er en hendelse, og noget som opstir i1 horisontsammensmeltningen. Mennesket er i hgj
grad sandhedsegende. Sandhed afdakkes ikke som et objektivt forhold i1 den filosofiske
hermeneutik. Mennesket vil aldrig opna en objektiv sandhed om verden, men blot til verden.
Gadamer afviser, at sandhed kan afdaekkes sadan, som den er og som den fremstdr, men sandhed er

1 stedet en handelse, og noget som opstar i meningsdannelsen (Hgjberg, 2009).
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Hermaneutisk analyse
Det kvalitative datamateriale som analysen benytter sig af, og de interviews der er blevet atholdt er

valgt 1 den antagelse, at interviewpersonerne er menings-og betydningsberere. Disse sociale akterer
ses som historisk betingede indlejret i en bestemt situation og kontekst.

Denne kontekst er 1 underseggelsen respondenternes arbejdsplads. De er historisk betingede, hvilket
bl.a. kommer til udtryk i, hvor de befinder sig i deres livscyklus. Specialet beveager sig inden for et
genstandsfelt, der pad forhdnd er fyldt med fortolkninger og forstaelser. Virkeligheden omkring
DGA er derfor pd forhand fortolket og tillagt betydning af interviewpersonerne, til trods for at
respondenterne ikke kender til Kristensens (2011) dimensioner. Vi er derfor bevidste om, at den
sociale praksis ikke kun meningstillegges af os, men ligeledes pévirkes den af de deltagende
respondenter. Der er derfor tale om en dobbelt forstaelse. Akterens fortolkning og forstaelse af
feenomenet spiller tilbage péd vores fortolkningsmuligheder og forstaelse af fanomenet. Ligeledes er
vores forstdelseshorisont bragt ind i interviewet med udgangspunkt i Kristensens (2011) teori
omkring DGA. Dermed pavirkes interviewpersonerne indirekte af hans forstielse, da de netop
bliver bedt om at forholde sig til dimensionerne i form af diverse spergsmal.

Vi bringer os selv ind 1 meningsudlaegningen af undersogelsesfeltet. Forskningen bygger saledes pé
en formodning om, at de sociale akterers handlinger og praksisser kan udleegges meningsfuldt, og
samtidig sige noget om den sociale virkelighed. Yderligere forseges det, at fa indsigt 1 akterernes
forstaelser og meningssammenhange.

Sandhed bliver i den hermencutiske filosofi anset som havende en relationel sterrelse, hvilket
betyder, at det er en haendelse, som sker og opstar i meningsdannelsen. Resultaterne i de interviews
kan derved ikke anses som varende objektive sande. Sandhed anskues som varende foranderligt og
dynamisk, hvor det opstér 1 mangfoldige og uendelige fortolkninger (Hgjberg, 2009). I specialet har
vi derved veret medskaber af den mening og sandhed, der er opstdet mellem os, som fortolkere og
problemfeltet. Dette betyder, at hvis andre forskere ensker at undersgge lignende problemfelter, sa
vil disse forskere hejst sandsynligt anvende andre fortolkninger, da de vil have en anden

forstaelseshorisont.
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De hermeneutiske forskningsprincipper i undersegelsen
Vi satter 1 undersogelsen vores fordomme pd spil, og vi er bevidste omkring, at vi bringer

virkningshistorie ind 1 forskningsprocessen. Vi er bevidste omkring vores egen rolle 1 processen.
Ikke blot som dem der handterer og bearbejder forskningsmaterialet, men ogsé drevet af vores egne
verdier og interesser for DGA. Forskningsresultatet skal ses som et resultat af vores gensidige
samspil med respondenten og deres forstdelse af DGA. Vi anerkender som ne&vnt, at vi er en aktiv
medskaber af forskningsmaterialet. Vores historiske og kulturelle kontekst, vores fordomme samt
forforstaelse er udgjort af vores baggrund, som er udgjort af tidligere og nuverende arbejde,
teoretiske begrebsapparat samt vores fagkultur. Analysen begynder derved ogsé ved os selv. Vi har
vaeret bevidste om vores fordomme gennem undersogelsen, der har veret pavirket af den teori
omkring DGA vi anvender. Vi har forsegt at udfordre disse fordomme ved at lade genstandsfeltet
abne sig, og har vaeret dbne over for dét, som interviewpersonerne har sagt. Vi har stillet uddybende
sporgsmal, og vi erkender, at processen er en uafsluttet og dben proces. Vi anser, at vejen til viden
er gennem dialog, hvortil denne er i centrum. Vi mener dog ikke, at forskningsinterviewet er
asymmetrisk (Kvale & Brinkmann, 2009). P4 trods af at vi styrer samtalen, er interviewpersonerne i
en situation, hvor disse sidder med en viden, vi ensker at fa adgang til, hvilket placerer dem 1 en
privilegeret situation. Begge sider har pa sin vis noget pa spil. I og med at vi beskeftiger os med
praksis, livsverden og menneskelige handlinger kan den hermeneutiske synsvinkel bruges til at

anskue den sociale virkelighed.

Undersogelsesdesign
I folgende afsnit vil specialet undersegelsesdesign blive uddybet. Dette er relevant at uddybe,

saledes at laeseren har en klar idé om, hvilken fremgangsmetode der er anvendt, for at svare pa
projektets problemformuleringen. I nedenstdende vil vi gennemga type af undersegelsesenheder,
antal undersggelsesenheder og egenskaber hos disse, tidsfaktoren, undersogeles-storrelsen, og
forskernes kontrol med det undersogte (Andersen, 1997).

Allerede ved specialets formal og problemformulering er der fastlagt nogle retningslinjer for
undersogelsesdesignets udformning (Andersen, 1997). Problemformuleringen vidner om, at der

onskes at afdekke et faenomen pd tvers af en raekke forhold 1 virksomheder.
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Undersogelsesenhederne er derfor disse virksomheder (Andersen, 1997). De har det til felles, at de
alle er karet af GPTW til at vaere en af Danmarks bedste arbejdspladser. Organisationerne varierer 1
starrelse, branche, levetid mv.

Til trods for disse forskelle, vil det samme genstandsfelt blive undersogt 1 ni organisationer og
undervejs vil de blive sammenlignet 1 analysen. Der er fa antal enheder i1 undersogelsen og mange
variabler, hvilket betyder, at det er et intensivt studie (Andersen, 1997). Projektets ressourcer er
afgerende for designets udseende, og her har det varet nedvendigt at tage hensyn til specialets
begraensning, bade 1 forhold til tid og plads. Vi ville derfor gennemfore interviews med blot en
enkelt fagkyndig reprasentant fra virksomhederne. Der er tale om at afdekke et gjebliksbillede, og
derfor beskaftiger specialet sig med data, som kun vedrarer et konkret tidspunkt, og ikke folger et
forleb over tid. Ergo er der tale om en statisk undersogelse (Andersen, 1997). GPTW er en storre
undersogelse, med mange deltagende virksomheder. Grundet begransninger 1 specialet og givet at
undersogelserne maétte gennemfores kvalitativt, s er ni virksomheder ud af de 50 bedste
arbejdspladser selekteret. Specialet underseger et udsnit af en storre helhed, og der er herved
gennemfort en delundersogelse (Andersen, 1997). Da undersogelsen gennemfeores ved
interviewundersggelser, er der tale om usystematisk kontrol, idet vi har deltaget personligt
(Andersen, 1997).

Vi valgte ni virksomheder, og vi har udvalgt disse tilfeeldigt ud fra hvem, der udviste interesse 1 at
deltage 1 undersaggelsen. Pa basis af de ni vurderer vi, at der ikke er inferens, og at delmangden ikke
geelder for hele totalpopulationen, iser fordi DGA opleves 1 en meget subjektiv kontekst (Andersen,

1997).

Udvalg
Nér der er blevet valgt at lave en delundersogelse og heraf udvalgt en begrenset mangde

virksomheder til at afdekke DGA, er det vigtigt at gare det klart, hvor mange og hvorfor de valgte
enheder er udvalgt (Andersen, 1997). Vi har naturligvis veret afhangige af de praktiske
muligheder, formélet med undersogelsen og ressourcerne til rddighed. Hvordan respondenterne

specifikt er blevet udvalgt vil fremga 1 afsnittet ”overvejelser ved valg af respondenter”.
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Casestudie
Ved at gennemfere kvalitative interviews pa nogle serlig udvalgte organisationer, er det

nerliggende at anvende casestudiet som undersogelsesdesign. Casestudiet er en empirisk
undersogelse, der belyser et fanomen inden for det virkelige livs rammer (Andersen, 1997). For at
beskrive, forstd og forklare hvad der foregér, er der tale om et multi-faktorielt design med mere end
én observationsenhed og mange variabler. Undersogelsen er aftholdt forskellige steder for hvert
interview, og deraf ogsa under forskellige betingelser. Undersaggelsen er af eksplorativ karakter og
er 1 udgangspunktet induktiv, saledes at nogle enkelte organisationer iagttages for at afdekke DGA
og for at observere, hvordan der bliver handlet i forhold til dette (Andersen, 1997). Formalet med
undersogelsen er blandt andet at afpreve DGA 1 en ny kontekst, da Danmarks bedste arbejdspladser
ikke tidligere har varet genstand for undersogelse af det graenselose arbejdsliv. Opmarksomheden
rettes dermed mod ni organisationer og cases, der klarer sig godt mélt pa medarbejdertilfredshed.
Ovenstaende afsnit leder os videre til specialets metode, hvilket vil blive uddybet 1 det kommende

afsnit.

Metodisk fremgangsmade
Forst og fremmest vil der uddybende blive argumenteret for, at det graenselose arbejdsliv pavirkes

af individuelle forhold. Dette er som tidligere lest allerede blevet berert en smule. Medarbejdere 1
samme stilling i samme organisation kan std overfor vidt forskellige udfordringer, nar det
grenselose arbejdsliv skal handteres. Dette har haft indflydelse pd valg af metode. Igennem
afsnittene vil projektets metodevalg netop blive prasenteret, og refleksioner og argumenter for
valget af metoden vil fremga.

Det er specialets klare opfattelse, at det grenselose arbejdsliv er en del af alle medarbejders liv 1
dag. I hvor stort et omfang den enkelte medarbejder er pdvirket af det greenselase arbejdsliv og de
tilherende dimensioner, er dog vidt forskellig. Eksempelvis kan det naevnes, at forskere alt andet
end lige arbejder mere grenselost. Ligeledes er der blevet argumenteret for, at andre individuelle
forhold kan pédvirke den enkelte medarbejders handtering af det graenselose arbejdsliv. Forhold som

alder, kon, antal bern, afstand til arbejdspladsen, ambitionsniveau mv. kan influere den enkelte pa
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flere mader. Den enkelte persons livscyklus har dermed stor indvirkning pd, hvordan det greenselase

arbejdsliv opleves og handteres.

Overvejelser ved den kvantitative metode
I projektets spaede fase var antagelsen, at det ikke giver mening at diskutere medarbejdertilfredshed

uden at inddrage det grenselose arbejdsliv. Argumentet var, at hvis en medarbejder ikke har styr pd
arbejdslivet og privatlivets balance, sd er medarbejdertrivslen heller ikke hej. Dette gor sig
geeldende, hvad enten det er bevidst eller ubevidst, og hvad enten en medarbejders job er videns
tung eller ej, og derved kraever en hgj grad af selvledelse, eller om det er et job med forholdsvis
faste rammer.

Grundet denne argumentation har vi haft en klar forestilling og antagelse om, at Danmarks bedste
arbejdspladser - og ledelsen her - ma vere dygtigere end andre virksomheder til at skabe rammer,
der aflaster deres ansatte i forhold til at hindtere det graenselese arbejdsliv, s de undgér at blive
overbebyrdede af deres arbejdsliv.

I startfasen var ensket at undersege, hvordan medarbejderne pd Danmarks bedste arbejdspladser
oplevede DGA. Arsagen til dette var, at det granselose arbejdsliv og de otte dimensioner kun
fremgér indirekte 1 GPTW’s underseggelse. Derved er den ikke omfangsrig nok til at kunne
konkludere, hvordan det graenselose arbejdsliv opleves.

Saledes afdekkes faenomenet i GPTW undersogelsen kun 1 begraenset omfang ved overfladisk at
sporge ind til nogle af dimensionerne. Vi identificerede dog, at syv af dimensionerne i GPTW
undersogelsen blev berert 1 mindre udstrekning. Dette blev anset som varende mangelfuldt,
hvorfor ensket og ambitionen var at undersege disse dimensioner uddybende rent kvantitativt.
Lavpraktisk betod det, at vi ville have kontaktet den HR-ansvarlige 1 Top 50 virksomhederne fra
GPTW undersogelsen. Hertil enskede vi, at medarbejderne udfyldte spergeskemaer omkring det
grenselose arbejdsliv. Dette blev dog fravalgt af flere forskellige drsager. For det forste blev det 1
udformningen af de kvantitative spergsméil tydeligt, at flere af dimensionerne ikke blot kunne
afdekkes ved et enkelt sporgsmal, fordi det netop er s komplekst og subjektivt et fenomen. Det
kan dermed vere vanskeligt at stille et eller fa spergsméil, som pé rette vis favner en dimensions
nuancering. Eksempelvis dakker dimensionen ’organisation mellem hjerner’ bade over, at

medarbejderen selv har mulighed for at planleegge, hvornar han kommer og gér, men ogsa hvordan
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opgaven skal udfores. Ligeledes indgir en koordinationsproblematik ogséd i dimensione®.
Tilsvarende eksempler kan findes 1 flere af de ovrige dimensioner. For at afdekke det grenselose
arbejdsliv kvantitativt vil det derfor vere nedvendigt at stille medarbejderne mange spergsmaél.
Dette blev vurderet til at vare uhensigtsmessigt, primart af to arsager. For det forste er begrebet og
de tilherende dimensioner forholdsvis komplekse. Yderligere kan der szttes sporgsmilstegn ved,
om det overhovedet er muligt at indfange og forstd kompleksiteten ved brugen af spergeskemaer,
selv hvis der stilles mange spergsmal til den enkelte dimension. Tidligere eksemplificeres det, at
forskellige erhverv oplever forskellige former for grenseloshed. Ligeledes argumenteres der for, at
personer 1 samme erhverv eller organisation pa grund af individuelle forhold kan opleve og handtere
det grenselose arbejdsliv forskelligt. Disse faktorer er svere at tage hejde for i en kvantitativ
undersogelse. Hvis det dog alligevel antages, at det er muligt at afdekke alle dimensionerne ved at
stille eksempelvis 3 - 4 spergsmadl til hver dimension, sd ville respondenterne skulle svare pd 24 —
32 speorgsmal, badde 1 form af afkrydsninger og kommentarer, plus spergsmél omhandlende deres
baggrundsvariable. Hertil vil tidsbegraensningen hgjst sandsynligt spille ind. Med en antagelse om,
at det ville veere for omkostningsfuldt for virksomhederne at deltage, blev det deraf vurderet, at
diverse organisationer i GPTW top 50 ville have et lille incitament til at lade samtlige af deres
medarbejdere bruge 10 — 15 minutter af deres arbejdstid pa at udfylde et spergeskema blot for at
afdaekke deres egne HR initiativer.

Det er dog vaerd at bemarke, at ovenstaende er i relation til dette speciale. Dermed skal det ikke
udelukkes, at andre forskere 1 andre sammenhange kan udforme speorgeskemaer, der afdekker
kompleksiteten 1 begrebet. Den kvantitative metode er grundet ovenstiende argumentation blevet
aktivt fravalgt, da det er blevet vurderet, at en anden metodemassig fremgangsmade er mere
hensigtsmeessigt, nar specialets problemformulering skal besvares. Séledes er det

problemformuleringen, der er afgerende for valg af metode og ikke omvendt.

Ekspertinterviews
I forbindelse med besvarelse af projektets problemstilling, er det som navnt blevet vurderet, at den

kvantitative metode ikke er hensigtsmassig. Derimod anses den kvalitative metode som verende

6 Se afsnit "Organisation mellem hjerner” for uddybelse.
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mere brugbar. Ved at anvende interviews frembringes den sociale opfattelse af verden, ud fra
respondentens perspektiv. Der fokuseres 1 hejere grad pd dybde samt ngjagtighed. I
problemformuleringen eonskes det undersegt, hvorfor og hvad organisationer ger i forhold til
medarbejdernes navigering 1 det grenselese arbejdsliv. Yderligere er der ogsd et enske om at
identificere fallesn@vnerne blandt organisationerne. Det handler ikke om, hvordan den enkelte
medarbejder oplever og forstir det graenselose arbejdsliv. Vinklen er set ud fra et organisatorisk
synspunkt, hvorfor det er blevet vurderet mest hensigtsmassigt at interviewe personer, der tilherer
toppen af det organisatoriske hierarki. Arsagen er, at disse kan berettiget svare pa vegne af
organisationen. Medarbejdertilfredshedsunderseggelser og det graenselose arbejdsliv indgdr som dele
1 HR-arbejde, af hvilken grund de HR-ansvarlige 1 organisationerne anses som varende de idéelle
personer at interviewe 1 dette speciale. Det var dog ikke alle de deltagende respondenter, der tilhorte
den gverste del af det organisatoriske hierarki, til trods for at de blev efterspurgt 1 de mails, der blev
sendt ud. Dette er der dog taget forbehold for i analysen. Alle respondenterne havde derimod en

relation til GPTW-undersogelse 1 de padgeldende organisationer.

Miling af dimensionerne
Interviewguiden er udarbejdet siledes, at hver enkel af Kristensens dimensioner indgar. Ved

udformningen af spergsmalene blev hver dimension gennemgdet, og det blev vurderet, at
dimensionerne kunne afdekkes med 1 — 3 spergsmal, idet det foregik kvalitativt. Supplerende
sporgsmédl fandt derefter sted under interviewene. Eksempelvis blev respondenter jevnligt spurgt,
om de kunne uddybe deres svar for at f4 en mere fyldestgerende besvarelse og dekning af den
pageldende dimension. Interviewene er dermed opbygget semistruktureret, hvilket betyder at
hovedtemaerne nogenlunde er bestemt pd forhand. Interviewet er abent, giver anledning til
tovejskommunikation, og respondenten kan gi i dybden og uddybe spandende svar. Det findes
fordelagtigt 1 dette speciale, at fleksibiliteten 1 denne interviewform er stor, da dimensionerne,

grenserne og de tilherende spergsméil overlapper hinanden (Kvale & Brinkmann, 2009). Den ekstra
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dimensionen “overarbejde for overforbrug”, undersoges som tidligere nevnt pa lige vilkar med de

ovrige dimensioner, hvortil to spergsmél er blevet udformet.”

Overvejelser ved valg af respondenter
I folgende afsnit vil projektets overvejelser af valg af respondenter blive uddybet. Forst og

fremmest skal det naevnes, at udgangspunktet for den kvalitative forskning i1 dette speciale er fundet
1 Steiner Kvale og Svend Brinkmanns bog "Interview — Introduktion til et handveerk”. Denne er
anvendt som guideline i hele dataindsamlingsprocessen fra forberedelsesfasen til analysen og videre
til diskussionen om den forskningsmassige kvalitet. Interviewene blev gennemfort med
udgangspunkt i de syv faser (Kvale & Brinkmann, 2009).

Det forste kriterium for at deltage i undersogelsen var, at den padgaldende organisation befandt sig 1
top 50 over Danmarks bedste arbejdspladser anno 2015 kéret af Great Place To Work. Som navnt
tidligere deler GPTW organisationerne op 1 sterrelse og har i gvrigt [T-virksomheder afgrenset 1 en
kategori for sig. Af ressourcemeessige arsager - primert pa grund af tid - er der 1 undersoggelsen ikke
valgt at opdele organisationerne og de tilherende respondenter efter sterrelse eller branche. Dette
har naturligvis indflydelse pa analysen og resultaterne heraf. Organisationerne differentierer sig pa
flere omrader, hvilket betyder, at de 1 analysen kan vare svare at sammenligne. Dette kan bedst
uddybes med et eksempel. Organisationen Informi er blevet kéret som den 10. bedste mindre
arbejdsplads. De opererer inden for informationsteknologi og software branchen. De bestar af i alt
30 medarbejdere. EnergiMidt er nummer 1 pa listen over de bedste store arbejdspladser. De er 684
medarbejdere med vidt forskellige baggrunde. De opererer inden for energi, fiber mv.
Medarbejderne pé de to arbejdspladser arbejder 1 to vidt forskellige kontekster og har sandsynligvis
vidt forskellige baggrunde. Ergo vil medarbejderne opleve det grenselose arbejde meget forskelligt.
Det er deraf vaerd at vere opmarksom pa, at landskaberne som medarbejderne navigerer i,
differentierer sig fra hinanden. Virksomhederne ber derfor kun blive sammenlignet, hvis der tages
hejde for de specifikke, organisatoriske kontekster, hvilket analysen og konklusionen ogsa tager

hensyn til.

7 Se bilag 3 for interviewguide.
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Proceduren med respondenterne foregik siledes, at vi sendte mails ud til alle 50 organisationer®,
hvori vi introducerede os selv, specialets emne, samt baggrunden for interessen i GPTW. Herefter
fik vi omtrent 30 tilbagemeldinger, hvoraf flere var interesserede i at deltage. Organisationerne blev
derefter ikke udvalgt tilfeldigt, men blev selekteret efter deres geografiske placering og forst-til-
molle princippet. For at begraense tidsforbrug og omkostninger havde virksomheder 1
hovedstadsomridet forsteprioritet. I denne proces blev det dog samtidig vurderet, at en geografisk
diversitet ogsa var fordelagtig, og derfor blev der udvalgt 4 cases pa henholdsvis Lolland, Jylland
og Fyn. Vi besggte bl.a. Danmarks bedste arbejdsplads 1 Lolland Kommune, og yderligere blev der
gennemfort tre interviews over Skype. Yderligere blev organisationerne udvalgt pd baggrund af det
tidspunkt, hvor respondenten havde mulighed for at tale med os. Her var udgangspunktet jo for jo
bedre. Ved de enkelte skype-interviews er det blevet overvejet, om vardifuld information muligvis
kunne ga tabt uden afholdelse af et fysisk mode. Efter gennemforelsen af de ni interviews er det
blevet vurderet, at dette umiddelbart ikke var tilfeeldet. En uddybelse vil kort blive behandlet 1 det

nastkommende afsnit.

Iscenesattelsen af interviewet
Ved gennemforelsen af interviews med projektets respondenter har intentionen veret at fa dem til at

tale s& meget som muligt ud fra de opstillede, onskede tematikker. Forstehandsindtrykket og de
forste par minutter er afgerende for, hvordan respondenten opfatter intervieweren (Kvale &
Brinkmann, 2009). Inden en respondent &bner op for sine folelser og tanker, vil personen ofte have
et onske om at danne sig et billede af, hvem disse fremlaegges for (Kvale & Brinkmann, 2009). Med
dette in mente samt med praksiserfaring fra tidligere, vidste vi, at det var nodvendigt at forsege at
tale respondenterne ’varme’ inden interviewene gik officielt 1 gang. For at tale respondenterne
varme anvendte vi en nysgerrig og dben tilgang ved ankomsten til deres virksomhed. Det beted, at
vi fra start af bevidst indledte med smalltalk, spergsmal og begejstring, der omhandlende den
pagaldende arbejdsplads, respondentens stilling mv. Intentionen var at opbygge tillid samt tiltro pa

bedste vis. Dette blev yderligere forstaerket, da interviewet startede med blede og dbne spergsmaél.

8 Se bilag 4.
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Det var pa intet tidspunkt projektets opfattelse efter de forskellige interviews, at respondenterne
ikke abnede sig op eller tilbageholdte information. Ved de tre skype-interviews med henholdsvis
EnergiMidt, Howe og Middelfart Sparekasse var smalltalken kortere pa grund af den fysiske
adskillelse. Séledes havde vi ikke mulighed for tale med respondenten fra receptionen og hen til
medelokalet mv. Umiddelbart var der intet som indikerede efterfolgende, at respondenterne over

Skype ikke havde tillid til os eller tilbageholdte information.

Transskriptionen

I folgende afsnit vil der blive beskrevet, hvordan den mundtlige data er transformeret til skrift. Til
specialet pA HRM-linjen pa CBS, er det ikke et formelt krav, at en transskribering skal finde sted.
Dermed er lydfilerne 1 dette speciale blot vedhaftet. Af tidsmassige arsager er de gennemforte
interviews 1 dette speciale ikke blevet transskriberet ord for ord. Der er gennemfort ni interviews,
der varer mellem 50 minutter og 2 timer. Fra tidligere erfaring med transskribering vides det, at det
ca. tager 1 time at transskribere 10 minutters tale. Dermed vil samtlige transskriberinger tage et sted
mellem 70 — 100 timer. Ulempen ved ikke at transskribere samtlige interviews fra start til slut er, at
det kan vaere udfordrende at danne sig et overblik over precis, hvad der er blevet sagt. Det er
simpelthen hurtigere og lettere at leese en renskrevet transskribering end det er at lytte til det i rat
format. I analysen ville det dermed muligvis vere lettere at vende tilbage til en respondent pa
forskellige tidspunkter i skriveprocessen, hvis hele transskriberingen havde fundet sted. Yderligere
skal det na@vnes, at det 1 specialet er blevet overvejet, hvorvidt brugbart data potentielt set kunne gé
tabt ved manglende transskribering. For at sikre at dette ikke skete, havde vi en klar procedure.
Forst og fremmest deltog vi begge til 7 af interviewene. Fra gang til gang skiftede vi mellem at
vare interviewer og observater. Interviewerens rolle var at stille spergsmél og serge for den rode
trad blev fulgt jevnfer interviewguiden. Observaterens rolle var at sikre, at intervieweren ikke
glemte vigtige sporgsmal eller tematikker undervejs. Yderligere tog observateren noter undervejs
bade omhandlende kropssprog, toneleje, men ogsa specifikt omkring det, der blev sagt, fordi det
netop ikke skulle transskriberes. Efter hvert interview blev respondenternes svar og perspektiver

diskuteret. Inden analysen blev gennemfort, blev de enkelte interviews genlyttet af begge parter.
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Det foregik pa den made, at der blev taget relevante noter samtidig med lytningen. I selve analysen
var det derved forholdsvis let at genfinde udsagn, svar osv. fra de enkelte respondenter.

Nér respondenterne citeres 1 denne rapport, har vi valgt at fjerne fyldeord som: ”ehh, hmm, tjaaa”
osv. Disse er kun fjernet i de tilfzlde, hvor betydningen af sztningen ikke sndres. Arsagen til at
flerne fyldeord er blot for at ger analysen mere leservenlig. Da vi er to personer om at
transskribere, har vi for at sikre os en hej faglig kvalitet anvendt en ovelse Kvale og Brinkmann
(2009) anbefaler. Den gar ud pa at transskribere dele af det samme interview og herefter optalle,

hvor mange forskellige ord, der anvendes (Kvale & Brinkmann, 2009).

Analysemetode
I dette speciale anvendes meningskondensering som analysemetode, hvorfor denne kort vil blive

gennemgéet. Dette er for at give leseren et indtryk af, hvordan databehandlingen er foregiet.
Meningskondensering omhandler, at de meninger, som interviewpersonerne har udtrykt, gives en
kort formulering. Lange udsagn bliver fremstillet kortere, dog uden at hovedbetydningen af
interviewpersonernes mening forsvinder. Det handler om, at alt overfloedigt bliver filtreret fra
(Kvale & Brinkmann, 2009). Med metodologiske briller er formélet at udtrykke og levere
kvalitativt data pé en disciplinar og stringent made.

Kvale og Brinkmann (2009) redegor for, at analysen af et interview har fem trin. Forst leses hele
interviewet igennem, sdledes helheden fremstér. Efterfolgende bestemmes de ’meningsenheder’,
som udtrykkes af interviewpersonerne. Det tredje trin omhandler forskerens omformulering af
meningsenheden, sd de tematiseres ud fra respondenten, som det forstas fra forskeren. Fjerde trin
bestar 1 spergsmal, der stilles til meningsenhederne ud fra undersogelsens formal. P& det sidste trin
knyttes interviewet som helhed sammen 1 et deskriptivt udsagn (Kvale & Brinkmann, 2009). Til
trods for at meningskondensering anvendes i analysen, udspiller den sig anerledes end i1 den
ovenstidende navnte kronologi. Sdledes vil punkt tre forst komme til udtryk i anden del af analysen.
Forste del indeholder en beskrivelse af respondenterne og deres organisationer, samt en analyse af
de ni dimensioner. Her er fokus pd, hvordan graenselosheden forstds og hvordan organisationerne
handterer DGA 1 praksis. Yderligere er der fokus pa, hvilke fellestrek der kan identificeres pa

tvaers af organisationer. I anden del fokuseres der pa, hvilke ledelsesvarkteojer der anvendes 1
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organisationerne. Her vil meningsenheden blive omformuleret, siledes at de tematiseres ud fra
respondenterne. De temaer, der vil blive gennemgéet, er selvledelse, vardibaseret ledelse og
rollemodeller. I analysemetoden skal der 1 denne rapport tilfejes yderligere to punkter. Det sjette
punkt er anvendelse af teori og begreber i analyse. Det syvende punkt omhandler projektets
problemformulering, der munder ud i en konklusion baseret pd de analyserede resultater. Det er
verd at navne, at i selve analysen er det vores tolkning og forstdelse af respondenternes
forteellinger, der vil fremgd, da vi har en hermeneutisk, videnskabsteoretisk baggrund for opgaven’.
Det er afgarende for analysen og konklusionen, at kun empiri, som anses relevant i1 forhold til

problemformuleringen, vil blive frembragt.

9 Se afsnit "Videnskabsteori”.
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Indledning til analysen
I de nestkommende afsnit vil specialets analyse blive gennemfort. Denne er konstrueret af to dele.

Inden forste del af analysen pdbegyndes, vil der vere en beskrivelse af respondenterne og den
organisatoriske kontekst. Kvale og Brinkmann (2009) forklarer, at hvis et interview skal rapporteres
eller citeres udferligt, s& ber forskeren forsege at eksplicitere den sociale kontekst under
interviewet, hvis det er muligt. Yderligere ber den emotionelle tone 1 samspillet ogsa fremga, for at
leeseren, der ikke har oplevet den kropslige tilstedeverelse i interviewsituationen, bedst muligt kan
forsta det, der bliver sagt (Kvale & Brinkmann, 2009). Med dette in mente og for at svare pa
problemformuleringen, er det nedvendigt at vare opmarksom péd de organisatoriske forskelle. Som
naevnt tidligere, kan det vere problematisk at sammenligne organisationerne, da de varierer i
storrelse, branche, levetid med mere. For at forstd hvorfor en organisation kontra en anden handler
og handtere det graenselose arbejdsliv forskelligt, skal konteksten tages 1 betragtningen. Hvis der
ikke tages hejde for konteksten, vil forskellene og lighederne i forhold til det greenselase arbejdsliv
blandt organisationerne ikke give meget mening. Ligeledes er det ogsd nedvendigt at give laseren
et indtryk af, hvilken person der interviews, idet deres stilling, baggrund mv. er forskellig. I de
nastkommende afsnit vil de ni organisationer samt tilherende respondenter derved blive beskrevet,
inden analysen pabegyndes. Her vil respondenternes stilling, navn, alder og baggrund blive
praesenteret. Organisationernes storrelse, deres produkter, ydelser og ligeledes hvilken type af
medarbejdere, der arbejder i organisationen, vil blive uddybet. Baggrunden for, hvorfor
organisationerne har valgt at deltage i GPTW undersogelsen, vil ogsd kort blive berort.
Efterfolgende vil analysens del 1 og 2 blive prasenteret.

Det emotionelle samspil vil ikke fremga 1 hvert enkelt afsnit, da dette stort set udspillede sig ens
under samtlige interviews. Alle respondenterne tog positivt og dbent imod os, og hver isar fortalte
med stolthed om organisationen og resultaterne. Interaktionen mellem os og interviewpersonerne
var derfor positiv, begejstrende og aben. Kropssproget og tonelejet ved respondenterne var generelt
set afslappende under samtlige interviews.

For at laeseren kan danne sig et hurtigt overblik over de organisationerne, der har deltaget 1

specialet, henvises der til bilag 5.
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Beskrivelse af respondenterne og deres organisationer

Lolland kommune - Center for socialpsykiatrien og Center for Neuropadagogik
I Maribo fandt interviewet sted med centerleder Michael Christensen, der har veret leder pa stedet
siden &r 2007. Han er uddannet socialpedagog og har sin ledelsesmassige opdragelse fra en
tidligere arbejdsplads, hvor han var 1 15 ar. Til spergsmélet om, hvilke arbejdsopgaver Michael
varetager svarer han “alt” og forklarer, at de ikke bruger funktionsbeskrivelser, da han ikke mener,
de holder pé lang sigt (Optagelse 1: 15:00). Han beskriver sig selv som anarkist, der ikke passer ind
1 en bestemt kasse. Organisationen er offentlig, hvilket betyder, de ikke skal vare profitorientret.
Derimod skal de blot ga i nul hvert ar. Der er henholdsvis 84 og 67 medarbejdere pa de to centre,
hvor begge centre deltager i GPTW undersogelse separat, for at f4 noget indbyrdes konkurrence. De
blev karet som henholdsvis nummer 1 og 13 pa listen over Danmarks bedste, mellemstore
virksomheder. Michael ser arbejdspladsen 1 en sterre helhed, hvor han har et mal og en ideologi om
at @&ndre verden. Medarbejderne péd arbejdspladsen er primert padagoger samt social- og
sundhedsassistenter. Organisationen har dog brugt en del penge pa uddannelse, hvilket betyder, at

flere af paedagogerne enten har en diplom- eller masteruddannelse (Optagelse 1: 35:20).

Brydehuset, Ballerup

I Brydehuset blev centerleder Ann-Dorte Ahrenskjer og souschefen Jesper Graabak interviewet.
Det var ikke planlagt fra vores side af, at Jesper skulle deltage, men da vi ankom til stedet, havde de
en opfattelse af, at de begge skulle vaeere med under interviewet. Dette blev ikke anset som varende
problematisk, til trods for at interviewet udspillede sig anerledes end ved de ovrige interviews i
projektet. Det kom bl.a. til udtryk i deres interaktion, hvor de supplerede hinanden og kom med
forskellige vinkler pa de enkelte sporgsmaél.

Ann-Dorte er 51 ar og har varet centerleder siden 1997, hvor de startede med 25 klienter og 7
medarbejdere. I dag er de 30 medarbejdere og servicerer 300-400 klienter om aret. Hun er uddannet
inden for IT og ekonomi, og har herefter feerdiggjort socialrddgiveruddannelsen samt en master 1

organisationspsykologi. Jesper er 40 &r, han er uddannet socialradgiver og har varet ansat i
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Brydehuset 1 15 ar. De har begge taget en diplomuddannelse inden for ledelse. Brydehuset er en
offentlig virksomhed, der tilbyder rusmiddelbehandling til misbrugere i alle aldre. Deres ansatte
bestar af laeger, psykiatere, socialradgivere (Optagelse 2: 20:00). Udgangspunktet hvert ar er, at
bundlinjen skal ramme 0 kr. Til spergsmadlet om, hvorfor de valgte at deltage i GPTW undersogelse,
forteller Ann-Dorte, at der var flere arsager. Kommunalreformen i1 2007, et oget fokus pd
arbejdsglaede og et anske om at modtage anerkendelse (Optagelse 2: 22:00). Brydehuset blev 1 2015

karet som Danmarks 6. bedste, mindre arbejdsplads.

Informi GIS

I Charlottelund er den internationale IT virksomheden Informi danske afdeling placeret. De blev
karet som den 10. bedste, mindre, danske virksomhed. Interviewet blev gennemfert med den
administrerende direktor Seren Ellegaard pa 51 ar. Seren er uddannet landinspektor og har varet 1
organisationen 1 1 &r. Han har tidligere med succes veret selvstendig over en lang arrekke. Fra
egen erfaringer har Seren en forestilling om, at det er medarbejderne, som skaber vardien, og at
darlig ledelse har enormt stor indflydelse pa medarbejderne. Han forklarer, at for at kunne drive en
virksomhed er det nedvendigt at kende sig selv. Yderligere mener han, at det er vesentligt at
ansette folk, som passer ind i kulturen.

Informi er specialiserede 1 systemer til geografisk information, indsamling, visualisering, analyse
mv. (Optagelse 3: 29:20). De er i alt 29 medarbejdere, hvor alle udover tre medarbejdere er
hejtuddannede. Medarbejderne har forskellige baggrunde, hvor fallesn@vneren typisk er geografi.
Informi valgte at deltage 1 GPTW undersogelse, fordi Seren blev opfordret til det fra bestyrelsens

side af.

Hartmanns
Interviewet med konsulenthuset Hartmanns foregik i deres nye lokaler i Ballerup. Her blev vi
modtaget af Nina Cordith pa 42 éar, der har arbejdet i Hartmanns i 16 ar, og har titlen

direktionsassistent. Hun er leder for to medarbejdere i receptionen, samtidig med at hun arbejder
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som sekreter for den administrerende direktor. Inden medet blev pédbegyndt, tilkaldte Nina
kollegaen Pia Sandengen, der har arbejdet i Hartmanns i 11 ar. Hun er i1 dag chef for PR og
marketing samt projektleder for en arbejdsglaedegruppe, der fokuserer pd medarbejdertrivsel,
hvilket er arsagen til, at GPTW kom ind i billedet (Optagelse 4: 5:00:00). Som tilfeldet var ved
Brydehuset, gennemforte vi dermed endnu et interview med to respondenter péa én gang, hvilket var
uproblematisk grundet undersogelsens genstandsfelt og interviewets formal.

Der argumenteres desuden for, at hvis dette var blevet afvist, kunne det have skabt en trykket
stemning og herved ogsa en potentielt darligere dialog.

Hartmanns er et konsulenthus, der laver alt fra ansattelser, fastholdelser, afvikling, samt rddgivning
om, hvordan man kommer tilbage pa arbejdsmarkedet (Optagelse 4: 5:25:00). Deres kunder er
dermed bade fra det offentlige og private erhvervsliv. Hartmanns har 110 medarbejdere, der bestar
af specialister og vidensmedarbejdere, der typisk har en akademisk baggrund. De valgte 1 2009 at
deltage 1 GPTW, da det blev en strategisk mals@tning at opnd en hej medarbejdertrivsel.
Resultaterne 1 GPTW undersogelse er interessant 1 forhold til udviklingen af organisationen og
medarbejderne. Selve placeringen, hvor de blev karet til den 7. bedste, mellemstore arbejdsplads,

anses derimod som verende mere sekunder (Optagelse 4: 08:30).

EnergiMidt

Over Skype medte vi Lene Rasmussen, som til dagligt arbejder som HR konsulent hos EnergiMidt 1
Silkeborg. Virksomheden blev 1 ar 2015 karet til Danmarks bedste, store arbejdsplads. Hun har
veret 1 EnergiMidt siden ar 2004, hvor hun oprindeligt startede i deres kommunikationsafdeling. I
dag er de 7 personer i deres HR-afdeling, hvor hun primart arbejder med organisation- og
medarbejderudvikling samt medarbejdertilfredshed. De valgte at deltage 1 GPTW, fordi de enskede
mere  objektive  mdlinger end dem, de fik, ndr de selv  gennemforte
medarbejdertilfredshedsundersegelser (Optagelse 5: 5:00). Yderligere onskede de ogsd at fa en
benchmarking i forhold til andre virksomheder.

EnergiMidt er kundeejet og har opdelt deres forretning i fire divisioner: En division for el og varme,

en division for fiber-bredbdnd, en division der s@lger og keber strom samt en division, der opkeber
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andele 1 vind- og solcelleparker i Danmark og Europa. I alt er der lidt over 600 medarbejdere. Ca.
2/3 af medarbejdere har en handverkermaessig baggrund, hvorimod den sidste 1/3 typisk har en

leengerevarende uddannelse (Optagelse 5: 11:30).

Howe

Interviewet med Howe foregik over Skype med Anne Bebe pd 29 ar, uddannet cand.mag i
virksomhedskommunikation. Howe blev karet til den 4. bedste, mindre arbejdsplads. Anne har
arbejdet hos Howe 1 5 ar, og sidder i en lille marketingsafdeling med tre mand i alt. Hendes stilling
er PR- og marketingskoordinator, men da organisationen kun bestér af omkring 30 mand, sidder
hun ogsa med HR. Dette er forholdsvis nyt for hende.
Howe er en international mebelproducent, der designer og producerer pladsbesparende og
funktionelle mebler til andre organisationer. Ca. 90% af virksomhedens omsatning er eksport
(Optagelse 6: 2:24). Uddannelsesniveauet blandt medarbejderne er hejt, og kun fire medarbejdere 1
produktionen har ikke en videregdende uddannelse. Saledes bestér personalet primart af personer
med mellemlange og lange, videregédende uddannelser.

Pa spergsmaélet, hvorfor Howe valgte at deltage 1 GPTW undersegelse, svarer Anne, at hun ma vere
”lidt svar skyldig” (Optagelse 6: 3:45), fordi HR-delen er forholdsvis nyt for hende. Primart er den
dog valgt af trivselsmaessige arsager, sdledes at organisationen kan se, hvilke omrader de skal
fokusere pa i forhold til at veere en god arbejdsplads. At de samtidig er med i1 konkurrencen om, at

blive Danmarks bedste arbejdsplads er blot sekundeert.

Accountor

I Herlev madte vi HR-konsulent Julia pd 27 ar, som er uddannet fra CBS pd& HRM-linjen. Hun
startede som praktikant ved Accountor, blev studiemedhjalper og herefter fastansat. Organisationen
blev opkebt af en finsk koncern for 2 — 3 ar siden. I dag opererer Accountor 1 7 forskellige lande.
Deres kerneydelser er finansiel outsourcing. Sterstedelen af de 135 medarbejdere arbejder som

konsulenter med uddannelsesmessige baggrunde, der varierer fra autodidakte til medarbejdere med

64



en 2 arig regnskabsmeessig baggrund og konsulenter med videregaende uddannelser som HD’er og
cand.merc.aud’er (Optagelse 7: 5:30). P& spergsméilet om hvorfor de har valgt at deltage 1 GPTW
undersogelse, forteller Julia, at hun ikke helt kan svare pd det, da hun er usikker pd &rsagen
(Optagelse 7: 6:20). Til trods for dette kommer hun dog med diverse mulige forklaringer pa
deltagelsen. Accountor er akkurat kommet med pa listen, hvor de er placeret som nr. 35 pé listen

over Danmarks bedste, mellemstore virksomheder.

DHL

Christopher Hagen pd 40 ar med titlen Head of HR & Communication medte vi pd DHL’s
hovedkontor 1 Kastrup. Han har vaeret i organisationen siden 2008. Foruden kontoret 1 Kastrup, har
afdelingen DHL Global Forwarding ogsé kontorer i Vejle og Aalborg (Optagelse 8: 1: 40). Det
specielle ved DHL er, at deres arbejdsomrader er opdelt saledes, at hvert omrade har deres egen
landeledelse. DHL Global Forwarding blev karet som den 29. bedste, mellemstore arbejdsplads,
hvorimod DHL Global Express & Aviation blev karet til at vare den 5. bedste, store arbejdsplads. I
dette speciale tages der udelukkende udgangspunkt i DHL Global Forwarding, der har 225
medarbejdere, der typisk er spediterer eller funktionerer med en 2 &rig-uddannelse.
Arbejdsomréderne er delt op i se og luft, import eller eksport og herefter yderligere segmenter
(Optagelse 8: 15:45). Arsagen til at DHL valgte at deltage i GPTW undersogelsen var, at den
tidligere landechef gerne ville have en ekstern méling, s& de kunne sammenligne sig med markedet.
En mere vasentlig grund er dog, at de deltager for ogsa at styrke deres employer branding. DHL
kaemper om kompetente kandidater og er 1 rekrutteringssammenhange ikke kun er oppe imod
konkurrenter som DSV og A.P. Moller, men ogsd banker og revisionsselskaber (Optagelse 8:

13:00).

Middelfart Sparekasse
Interviewet med Middelfart Sparekasse foregik over Skype. Her blev HR-chefen, Helle Gregersen

(42) interviewet. Hun har et indgaende kendskab til organisationen, da hun har 25 ars jubileum
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naste dr. Hun startede som finanselev og har sidenhen provet lidt af hvert, inden hun for to ar siden
blev ansat som den gverst ansvarlige for HR. En del af sparekassens verdigrundlag har i mange ar
veeret tillid og troverdighed. Dette er en af arsagerne til, at de synes, det var oplagt at deltage i
GPTW undersogelse, da disse netop indgér 1 mélingerne. Middelfart Sparekasse har ligget 1 toppen 1
mange ar, hvilket har pavirket deres rekrutteringsmuligheder positivt. Samtidig har de kunne
marke, at de har hvervet flere kunder pd grund kéringerne (Optagelse 9: 1:00-4:20). 75% af
medarbejderne er bankuddannet, men der ses en tendens til, at det oftere 1 nyere tid er akademikere,
der ansattes 1 banken (Optagelse 9: 7:00). Virksomheden blev kéret som den anden bedste

arbejdsplads i kategorien mellemstore arbejdspladser.
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Analyse - Del 1

I folgende afsnit vil analysens forste del blive gennemgaet. Specialets videnskabsteoretiske
fundament kommer til udtryk 1 analysen, idet meningsdannelsen af DGA er blevet skabt i
sammenspil med respondenterne. Forstdelsen af begrebet er sdledes blevet udviklet fra interview til
interview, hvilket har betydet at ny indsigt er opnaet og yderligere teori inddraget.

I analysens forste del vil fokus vare pé besvarelsen af problemformuleringens tre forste spergsmal:
Hvordan forstds det greenselose arbejdsliv i organisationerne? Hvordan handler ledelsen pd det?
og Hvilke feellestreek kan fremhceves pad tveers af organisationerne? Disse sporgsmél vil blive
besvaret labende ved at analysere pa de ni dimensioner, som specialet arbejder med. Efter analysen

af dimensionerne vil en opsummering med de vigtigste pointer finde sted.

Det graenselose arbejdsliv — virksomhedernes forstaelse af DGA
For at afdekke de ovenstdende spergsmal i problemformuleringen anvendes der i1 specialet ni

dimensioner. Begrebet er som tidligere navnt komplekst, og det er interessant, hvordan dette
feenomen forstds pd Danmarks bedste arbejdspladser. Respondenterne blev bedt om at svare pa,
hvordan de forstdr begrebet, og om de opfattede det som positivt eller negativt. Efterfolgende blev
de spurgt, hvordan det positive eller negative kom til udtryk i hverdagen. Yderligere blev der under
denne kategori spurgt ind til, hvordan ledelsen forholder sig til det graenselose arbejdsliv. Det var
ikke overraskende, at respondenterne ikke kendte til Kristensens (2011) teoretiske definition, men
derimod havde en mere sn@ver og generel forstaelse af begrebet. Det graenselose arbejdsliv og de
tilherende dimensioner blev bevidst ikke defineret for respondenterne, da det blev vurderet, at det
ikke var hensigtsmessigt at pdvirke respondenternes forstielse af begrebet og de tilherende
dimensioner pd forhidnd. Dette var, fordi specialet onskede at undersege organisationernes egen

forstaelse.
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Seren fra Informi, fortalte:

”DGA er der, hvor arbejdsliv og privatliv vikler sig ind i hinanden, hvor man egentligt har sveert
ved at se, hvornar det starter og stopper. Der var, som jeg sagde tidligere, at mit job var min
hobby'’. S der var det meget greenselost for mig, og jeg var pd arbejde altid. Jeg teenkte altid pd
det (Optagelse 3: 36:50).

Det er yderligere vard at naevne, at efter spergsmaélet var blevet stillet ler Seren let, og forteller, at
han egentligt ville have spurgt os om en definition (Ibid.). Hvorfor Seren synes, det var morsomt
vides ikke. En tolkning kan dog vere, at han fandt det pinligt, hvis han svarede forkert, fordi han
ikke preacis vidste, hvad begrebet indebar, og hvad vi segte af svar. I citatet fremgér det, at arbejdet
fyldte meget 1 hans liv, fordi han altid tenkte pa det. Umiddelbart kan dette ses som varende
negativ, men da han netop ansa hans tidligere job som en hobby, tolker vi grenselosheden her som
positiv. Selvom det tolkes positivt, skal det tages med forbehold. Det er vores vurdering, at der er en
potentiel risiko for, at arbejdet kommer til at fylde for meget, og hermed bliver
grenseoverskridende, nar det samtidig er en hobby. Personen formar derfor ikke at satte skarpe
grenser, fordi han er personligt investeret 1 opgaverne. Denne bagside er Seren 1 dag opmerksom
pa. Saledes opfordres medarbejderne hos Informi til at arbejde maksimum 45 timer om ugen. Han
har en filosofi om, at han hellere vil anseatte ekstra haender og fordele ansvaret, end at lade
medarbejderne arbejde over. “Selvfolgelig kan man arbejde 60 timer en uge, men ikke i lcengden.
Folk, der gor det, bliver meerkelige” (Optagelse 3: 37:40). Generelt set har Seren - pa grund af
maden hverdagen og arbejdsopgaverne haenger sammen pé i Informi - et godt overblik over hvor
mange timer, hans medarbejdere arbejder (Optagelse 3: 38:00).

Yderligere har han serget for, at medarbejderne arbejder i1 teams, sdledes de ikke star alene med
arbejdsopgaven. Han er meget bevidst om, at medarbejderne skal supplere hinanden, sa
virksomheden ikke er athangig af en enkelt person og dennes arbejdskraft (Optagelse 3: 38:30).
Arbejder medarbejderne for meget, bliver det patalt fra ledelsens side, at de skal drosle ned — ogsa
selvom medarbejderen i nogle tilfelde maske mener, at arbejdsopgaven ikke er gjort godt nok

(Optagelse 3: 44:00).

10 Her referer Sgren til sit tidligere liv som selvstaendig.
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Michael fra Lolland kommune forklarer til spergsmélet, hvordan han forstir det grenselese

arbejdsliv:

“Jeg lider jo selv under det. I dag der kan jeg jo ikke skille mit privatliv med mit arbejdsliv. Jeg kan
faktisk heller ikke adskille personen Michael, lederen eller privatpersonen ... Man er pa hele tiden.
Man sidder jo nermest og far abstinenser, hvis ikke der kommer en mail ind ki. 22. om aftenen”

(Optagelse 1: 37:00).

Da Michael anvender ordet “lider”, indikere det, at faenomenet anses som negativt. For selv at
kunne handtere graensen har han eksempelvis opstillet regler, der dikterer, at han kun tjekker sin
mail kl. 16 og 22 (Ibid.). Tidligere har han haft svert ved at sove, hvilket har betydet, at han har
matte arbejde med sig selv (Optagelse 1: 39:30). Michael har dermed erfaringer med handteringen
af det grenseleose arbejdsliv 1 et vist omfang, hvilket ogsd kommer til udtryk over for
medarbejderne. Ledelsen sender ikke mails ud til medarbejderne, nar de har fri, og ligeledes har de
en dialog om, at det ikke forventes, at medarbejderne arbejder, nar de har fri (Optagelse 1: 49:30).
Yderligere skal det nevnes, at Michael er tet pa medarbejderne pa grund af tillidsfulde relationer,
hvilket betyder, at det er let for ham at se og maerke, om medarbejderne trives (Optagelse 1: 44:30).
Hver medarbejder har desuden valgt tre trivsels-buddies, som der kan tages kontakt til, hvis den
enkelte medarbejder star over for nogle bestemte udfordringer (Optagelse 1: 58:00). Medarbejderne
star derved aldrig alene og er aldrig overladt til sig selv (Optagelse 1: 58:50).

I virksomheden Howe, fortaeller Anne lidt tovende:

“Jeg teenker, at det er meget omkring det her med, hvordan arbejdsliv og fritidsliv flyder sammen,
og hvordan greenserne forsvinder mere og mere, grundet iscer teknologi, fordi vi kan veere online
hvor som helst. Sd det er primcert dét, jeg forbinder med det greenselose arbejdsliv. At vi kan veere

forbundet med hinanden, uanset hvor vi er, og uanset om vi har fri eller ej ” (Optagelse 6: 06:45).

Anne oplever dette som noget positivt, fordi virksomheden er en international organisation hvor

fleksibilitet 1 arbejdstiden er nedvendigt, for at de kan kommunikere med amerikanerne og
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imedekomme deres arbejdsdag (Optagelse 6: 7:10). Hvis ikke medarbejderne svarer pd mails uden
for arbejdstiden, kan der ga hele dage fra svar til svar 1 mail-korrespondancerne. Det er dermed
positivt for Anne, at medarbejderne har mulighed for at svare pa mails derhjemme om aftenen. Pa
Howe er en af kernevardierne fleksibilitet, hvor frihed under ansvar ogséd vagtes hojt. Alle
medarbejdere er derfor selv ansvarlige for at styre deres tid og arbejdstid. Afholdes et Skype-made
en aften, kan det vare, at hun blot gér tidligere pa en fredag (Optagelse 6: 8:10). At medarbejderne
hos Howe arbejder pad andre tidspunkter af degnet, anses for en nedvendighed. Medarbejderne er
derfor nedsaget til at vaere fleksible, hvilket bl.a. kommer til udtryk i deres verdiset.

Generelt set er respondenternes forstielse af det greenselese arbejdsliv meget snevert, og fokus er
pa graensen mellem privat og arbejdsliv, positivt som negativt. Det var kun en enkel respondent,

som skilte sig markant ud, da hun blev spurgt indtil forstaelsen.

Julia fra Accountor fortalte:

"Det ved jeg ikke. Igen ma jeg sige, at det er noget, jeg kan huske, at jeg har stiftet bekendtskab
med pd mit studie, men det er egentligt ikke noget, jeg har brugt i en daglig kontekst ... Jeg
forestiller mig, det selvfolgelig handler om noget med medarbejdertrivsel, og hvordan man gor det

pa arbejdspladserne. ... Ej pas!” (Optagelse 7: 8:40)

Dette betad, at de tilherende, uddybende speorgsmaél til det grenselose arbejdsliv i denne kategori
ikke blev stillet'". Det blev vurderet under interviewet, at det ikke ville give meget mening at sperge
uddybende ind til Julias forstaelse eller hvordan ledelsen eksempelvis handterer dette, nar hun ikke
vidste, hvad det drejede sig om. Inden pabegyndelsen af spergsmélene om de enkelte dimensioner,
folte intervieweren sig derved nedsaget til at definere begrebet ud fra projektets ramme i en simpel
forstand, séledes at Julia havde klarhed over, hvilken retning interviewet bevagede sig i. Dermed
blev Julias forstaelse af DGA pavirket af interviewer. Det vurderes dog, at dette ikke havde
betydning for det videre forleb i interviewet, da Julia blot blev informeret om begrebet, sdledes hun

forstod DGA pd samme niveau, som de gvrige informanter inden pabegyndelsen af interviewene.

11 Se bilag 3.
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Teknologisk udvikling

Teknologien har muliggjort, at mange medarbejdere kan arbejde hvor som helst og nér som helst.
Dette har bade positiv og negativ indvirkning pd organisationerne i denne undersogelse. Generelt
set kan rigtig mange af medarbejderne pa de undersogte arbejdspladser arbejde hjemmefra pa grund
af teknologien og arbejdets karakter. Virksomhederne er meget forstaelige og fleksible i forhold til,
hvorndr pd degnet medarbejderen arbejder. Det var kun ved Hartmanns (Optagelse 4: 22:20), DHL
(Optagelse 8: 31:00) og Middelfart Sparkasse (Optagelse 9: 11:00), at vigtigheden af
medarbejdernes tilstedevaerelse kom tydeligt til udtryk. Hos Hartmanns enskes en tet kontakt
mellem ledelse og konsulenterne. Yderligere ensker de at skabe et bedre fellesskab, hvilket gores
ved, at medarbejderne sidder sammen til dagligt. Hos DHL er 80% af personalet spediterer, hvor
karakteren af deres arbejde gor, at de er nedsaget til at sidde péd kontoret i et tidsrum, der typisk
hedder 08.00 — 16.00. Det samme er geldende for bankradgiverne i Middelfart Sparekasse, hvor
deres tilstedevarelse over for kunderne er nedvendig 1 sparekassens dbningstid.

Virksomhederne er generelt set meget fleksible 1 forhold til at hjelpe medarbejderne med at fa
arbejdet og privatlivet til at gd op 1 en hgjere enhed. At medarbejderne kan flekse, og samtidig
arbejde hjemmefra er i undersggelsen umiddelbart positivt. Dette har tet relation til den tidslige
fleksibilitet, som vil blive analyseret 1 naestkommende afsnit. Den teknologiske udvikling ger ifelge
Kristensen (2011), at nye krav stilles til medarbejderne, da det er muligt altid at vare tilgengelig.
Héndteringen af den teknologiske udvikling forekommer pa forskellige mader ude 1
organisationerne. Lene fra EnergiMidt forklarede i denne forbindelse, at det er en del af deres

kultur:

"Kultur er jo summen af alt det, vi gor, og den mdde vi gor tingene pd. Og det er klart, hvis vores
ledere sidder og skriver mails om aftenen, eller de svarer pd mails om aftenen, sa sender de jo et
signal om, at det er sddan, vi gor. Sa behover det ikke veere noget, vi har en regel eller aftale om,
eller noget der er skrevet ned, at vi ikke gor, for sa bliver det jo sddan, fordi det er det, vi gor. Sda

gar det hen og bliver kulturen” (Optagelse 5: 24:55).
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Citatet findes interessant, fordi det illustrerer og indikerer en stor form for bevidsthed hos ledelsen
ved EnergiMidt. Kulturbegrebet vil dog ikke blive uddybet yderligere 1 denne rapport. Det er dog
tydeligt, at organisationen er opmarksom pé at vaere rollemodeller' i forhold til at satte greenser
for brugen af de teknologiske muligheder, der tillader arbejde uden for normal arbejdstid. Lene
forteller yderligere, at det er vigtigt, at lederne ikke sender mails ud for om morgenen, og at de ikke
forventer at fa svar uden for arbejdstiden. Dette bliver italesat over for medarbejderne direkte
(Optagelse 5: 25:40). Ligeledes er der ogsa nedskrevne procedurer for, hvordan mails handteres,
hvornar der skal vere autosvar pa telefonen mm. Sidder en medarbejder eksempelvis i1 en periode
og har rigtig travlt med en specifik opgave, tillader EnergiMidt at sla autosvar til (Ibid.).

Seren fra Informi er ogsd meget bevidst om, hvornar han sender mails. Han forklarer: "Jeg er godt
klar over, at hvis jeg sender noget ud lordag aften ... I princippet skal jeg jo vente med at sende den
mandag morgen, fordi hvis jeg ikke har en forventning om, at de leser det, hvorfor skal jeg sd
sende det?” (Optagelse 3: 58:40). Hertil tilfojes dog, at hvis Seren eksempelvis er pa
forretningsrejser i udlandet, hvor han under rejseforlebet arbejder 1 weekenden, er det ikke altid han
tenker over dette. Det betyder for medarbejderne, at der sagtens kan komme mails 1 weekenderne,
hvis han er bagud med det ene eller andet. Det forventes dog ikke, at medarbejderne svarer pa dem.
I medarbejdernes kontrakter henvises der til personalehdndbogen, hvor der star, at arbejdstiden er
fra 08.00 — 16.00. Det er i det tidsrum, at medarbejderne forventes at arbejde (Optagelse 3: 59:50).
Vurderet ud fra dette, er det tilsyneladende tydeligt for medarbejderen i1 de to organisationer, at det
ikke kraeves, at de skal vare tilgengelige hele tiden. Det er dog ikke pa alle arbejdspladser, at
ledelsen er lige god til at hdndtere dét med at sté til radighed uden for arbejdstiden. Séledes fortalte
Jesper "At man ikke skal kaste med sten, nar man selv bor i et glashus” (Optagelse 2: 58:25). Det
italesattes over for medarbejderne 1 Brydehuset, at det ikke forventes, at de stér til radighed uden
for normal arbejdstid, men dette kan vare svert, da Jesper og Ann-Dorte oftest selv er til radighed.
I tilfelde hvor det tager overhdnd, far medarbejderen dog at vide, at det ma de ikke. Det er en
balancegang, hvor de appellerer til den sunde fornuft. Udfordringen er, at de fleste medarbejdere er
selvtilretteleeggende 1 deres arbejdsuge pa 37 timer, hvilket de satter stor pris pa og er rigtig glade

for (Optagelse 2: 59:00). I Brydehuset er typen af medarbejderne 1 hgj grad engageret og drevet af

12 pette vil blive uddybet i afsnittet “rollemodeller”.
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at hjelpe andre og yder gerne en ekstra indsats. Derfor kan det vare svaert ikke at tage telefonen,
hvis en klient eksempelvis ringer en sendag eftermiddag. Vigtigheden af at adskille arbejde og fritid
kommer bl.a. til udtryk i ferieplanleegningen, hvor et tilbagevendende problem altid er, at nogle
medarbejdere slet ikke har aftholdt deres ferie. Jesper fortalte: “Det vil vi gerne italescette. Det skal
du. Der er en grund til, at man har ferie, og det samme med weekenderne. Det handler lidt om at
lade batterierne op, sa man netop kan levere pd arbejdet, ndr man mader ind igen” (Optagelse 2:
30:25).

Dette handteres ved, at medarbejderne far direkte besked. Med ferie kan det eksempelvis vare en
kollektiv mail med en loftet pegefinger om, at de skal aftholde ferien inden en bestemt dato. Jesper
forklarede det som varende topstyret, men med den bevaggrund, at de mener, de far de bedste
medarbejdere, hvis de ogséd holder fri (Optagelse 2: 31:00).

Alt efter hvilket job medarbejderen besidder, ses det generelt 1 de ni organisationer, at en stor del af
personalet har mulighed for at arbejde hjemmefra. Dette kan have en negativ effekt for
medarbejderne, da de potentielt set kan std til rddighed over for arbejdsgiveren i et storre omfang,
fordi de er underlagt storre fleksibilitet. Dette lases ved, at der italesettes og skabes klarhed for
medarbejderen. Det forventes netop ikke, at de skal svare pa mails mv. i fritiden, bl.a. for at
medarbejderne kan rekreere sig. Den teknologiske udvikling kan ud fra ovenstdende analyse i hoj
grad anses som positiv pa de ni arbejdspladser, fordi greensen bliver hdndteret pd en fornuftig made.
Fleksibiliteten og den teknologiske udvikling gavner altsd medarbejderne 1 hej grad, fordi de
negative konsekvenser hindteres ved at tydeliggere over for medarbejderne, Avordan de skal
forholde sig til disse aspekter. At der findes en hej grad af fleksibilitet pA Danmarks bedste
arbejdspladser kéret af GPTW er dog ikke overraskende. Arsagen til dette er, at medarbejderne har
svaret pd spergsmdlene: “Jeg kan tage fri fra arbejde, ndr jeg synes det er nedvendigt” og
”Medarbejderne bliver opmuntret til at balancere deres arbejdsliv og privatliv’ i GPTW
undersogelsen (Bilag: 1). Dermed er spergsmélet omhandlende fleksibilitet en del af undersogelsen,

hvor samtlige organisationer har scoret hojt.
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Tidslig fleksibilitet

I definitionen af det greenselase arbejdsliv forklares det, at den teknologiske udvikling har affedt en
tidslig fleksibilitet 1 arbejdslivet. Disse to dimensioner er dermed utrolig tet forbundet. Det betyder,
at den tidslige fleksibilitet allerede til dels er blevet berort 1 ovenstadende afsnit.

Ved at medarbejderne kan arbejde hjemmefra pd forskellige tidspunkter af degnet, kan en
konsekvens ifelge Kristensen (2011) vere at arbejdet altid er latent til stede. Han argumenterer for,
at medarbejderne derved selv skal tage stilling til, hvor meget de skal arbejde, og hvornér de skal
have fri, da det ikke er givet igennem en veldefineret arbejdstid. Dette problematiseres i de tilfelde,
hvor medarbejderne ikke er 1 stand til handtere disse spergsmal. Pa de ni arbejdspladser vi besagte,
blev det ikke undersegt, hvordan den enkelte medarbejder selv tog stilling. Generelt set kan det blot
navnes, at virksomhederne alle var meget fleksible, i det omfang det kunne lade sig gore.
Yderligere arbejdede flere af virksomhederne med frihed under ansvar, hvor vardibaseret-ledelse
var en del af dagligdagen'’. Vigtigst af alt vurderes det, at de deltagende organisationer er gode til
at tydeliggore, hvad der forventes af medarbejderne. Lederne og medarbejderne er ofte forholdsvis
teette 1 den arbejdsmeessige kontekst, hvor de arbejder side om side, hvilket betyder, at lederne hele
tiden har fingeren pa pulsen. I Middelfart Sparekasse arbejder de 1 &bne kontorlandskaber, hvor kun
vice- og den administrerende direkter har egne kontorer (Optagelse 9: 40:15). I Howe forekommer
det samme, hvor direktoren har egen kontor, men hvor deren bogstaveligt talt altid er &ben
(Optagelse 6: 32:50). Hos DHL sidder ledere og medarbejdere ligeledes sammen (Optagelse 8:
26:45), hvilket ogsa finder sted ved Accountor, hvor lederne har en operationel rolle (Optagelse 7:
33:45). Organisationerne er generelt pregede af flade strukturer, hvilket betyder, at lederne er
opdateret 1 forhold til, hvordan medarbejderen har det i det daglige. Som eksempel anvender
Accountor en teamstruktur. Her spiller teamlederen en afgerende rolle i1 udelegering af
arbejdsopgaverne. Hvis en konsulent eksempelvis sidder med en stor kunde i en opgave tidssat til
37 timer om ugen, sa vil denne konsulent ikke f& en ny opgave, for den eksisterende er kert 1 mél.
Er der en medarbejder, som 1 perioder ensker en 30 timers uge, vil personen fa arbejdsopgaver, der
svarer til 30 timer. Yderligere skal det naevnes, at medarbejderne far arbejdsopgaver, der matcher

deres kvalifikationer, hvor ogsd geografien spiller en rolle.

13 For en uddybelse, se afsnit "vaerdibaseret ledelse”.
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“Arbejder man i Horsholm og er bosat i Greve, har to smad born man skal hente, sa er det klart ikke
en opgave, vi vil scette vedkomne pd. Dér fdr teamlederen selvfolgelig ogsd passet ind, at det kan
lade sig gore, hvis det er en periode, og det passer ind i de private forhold for den pdgceldende
konsulent. Men ellers sa leegger man en anden opgave, der matcher bedre til den konsulent”

(Optagelse 6: 12:40).

Det skal dog navnes, at der hos Accountor eksisterer en forventning om, at en medarbejder loser
arbejdsopgaven hjemmefra, hvis personen skal overholde en deadline (Optagelse 6: 11:30), hvilket
respondenten udtaler at medarbejderne er indforstiet med. Spergsmélet om, hvornir og hvor meget
der skal arbejdes, er generelt tydeligt 1 de organisationer, der indgir 1 dette speciale.
Organisationerne hjelper simpelthen medarbejderne med tydeligt at forsta, at arbejdet og privatlivet
skal adskilles, og at det er nadvendigt at sa@tte en grense. Dermed er medarbejderen generelt ikke 1
tvivl om, hvornar det er pakravet at svare pa mails, tage telefonen mv. Der kan derfor argumenteres
for, at sterstedelen af medarbejderne hojst sandsynligt ikke foler, at arbejdet altid er latent til stede.
Den tidslige fleksibilitet anses dermed som positiv lige som den teknologiske udvikling er det.
Arsagen er, at den tidslige fleksibilitet gavner medarbejderne, fordi det giver dem mulighed for at
tilpasse arbejdstiden hensigtsmaessigt til privatlivet. Ledelsen spiller her en afgerende rolle, idet de 1
dagligdagen er tet pa medarbejderen. Herved kan ledelsen sikre, at medarbejderne kan héndtere

fleksibiliteten fornuftigt.

Immateriel produktion
Til denne dimension blev respondenterne spurgt, om de tror, nogle af medarbejderne arbejder for

meget og altid tenker pa arbejde. Der blev svaret ”ja” fra henholdsvis DHL, Brydehuset,
EnergiMidt, Hartmanns, Middelfart Sparekasse og Howe. Derimod svarede Accountor, Informi og
Lolland kommune nej. Yderligere berettede Julia ved Accountor, at de har kert en intern analyse,
der viser, at balancen er fin. Konsulenterne bliver ved Accountor direkte honoreret ved ekstra timer
1 form af len eller afspadseringer. Alligevel er teamlederen opmerksom pa konsulenternes
arbejdsmangde og arbejdstid (Optagelse 7: 19:20). Ligeledes er organisationen 1

rekrutteringssammenhange opmearksom pd dette. Ved Informi papegede Seren, at kun
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okonomichefen og salgschefen muligvis tenker og arbejder for meget (Optagelse 3: 1:06:20).
Héndteringen af dette foregir ved daglig dialog. Arsagen til at de ovrige medarbejder tanker for
meget pa arbejdet, vides ikke. Et bud kan vare, at Seren ikke onsker, at medarbejderne skal arbejde
mere end 45 timer i1 ugen, men hellere vil ansette flere folk og sa fordele ansvaret (Optagelse 3:
37:00). Hos Lolland kommune svarer Michael, at han ikke tror, medarbejderne teenker for meget pa
arbejde. Dette vurderer han ud fra den generelle trivselsundersogelse og deres daglige debat. Her er
det nermere arbejdsbyrden frem for tiden, der bliver debatteret (Optagelse 1: 56:10).

Hos EnergiMidt fortalte Lene, at hun mente, det var alle typer af deres medarbejdere, der kunne
tenke for meget péd arbejdet. For at imedekomme problematikken omhandlende balancen mellem
privat- og arbejdsliv, har de som noget forholdsvis nyt valgt at uddanne tre personer fra HR til
stresscoaches.  Yderligere har de uddannet en af deres medarbejdere, der er
arbejdsmiljereprasentant fordi: “Hun kommer nogle andre steder nede pd gulvet, og horer nogle
andre ting, end det vi gor”” (Optagelse 5: 33:30). Dette indikerer, at EnergiMidt har god mulighed
for at spotte, hvis en medarbejder har brug for hjelp og for en intern coaching (Ibid.). Er der en
medarbejder, der har et personlig problem, hvor det ikke enskes at de evrige kollegaer skal
indblandes, henvises der til en specifik ekstern psykolog, som EnergiMidt har valgt pa baggrund af
kompetencer (Optagelse 5: 34:40). EnergiMidt er ifelge Lene ikke glade for ordet stress, men vil
hellere fokusere pa selve balancen. Ved at have interne stresscoaches og en ekstern psykolog
tilknyttet, er det tydeligt, at organisationen er opmarksom pa, at arbejdet ikke mé fylde for meget.
Det er yderligere verd at navne, at EnergiMidt er den eneste deltagende virksomhed, der har
tilknyttet og uddannet egne stresscoaches.

Hos Hartmanns mener Pia og Nina ogsé, at flere af deres medarbejdere tenker for meget pa
arbejdet qua deres job som konsulenter. Pia fortalte: “Jeg tror ikke, at du moder en medarbejder i et
konsulenthus, der ikke synes, de arbejder meget ... Det er et vilkar” (Optagelse 4: 24:40). 1
organisationen arbejder medarbejderne typisk mellem 40 — 55 timer 1 ugen, hvor timeantallet
varierer alt efter periode til periode (Optagelse 4: 25:20). For at handtere at arbejdet ikke fylder for

meget, atholder lederne hver 14. dag samtaler med deres medarbejdere. Nina fortalte:
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“Hvor man bdde taler om, hvad du har gang i af opgaver, hvordan det korer med disse, hvad du er
ved at slutte af, og hvorvidt du skal have nye. Men ogsd hvordan det heenger sammen for dig lige

nu. Hvad familien siger, og om der er noget, vi skal tage hensyn til.” (Optagelse 4: 16:14).

Til mederne anvendes en guide (udformet som et print af en menneskehand med titlen "Work-Life
Balance”) (Bilag: 6), og samtaleemner som fleksibilitet, arbejdsopgaver mv. diskuteres (Optagelse
4: 16:50). Det faktum, at der ligger en guide pd bordet, gor det mere legalt, ifelge de to kvinder, at
tale om diverse emner. Der atholdes samtaler hver 14. dag (betegnet som MAS samtaler) hvilket
kan give anledning til at tro, at disse samtaler blot bliver overfladiske. Dette er dog ikke tilfeeldet, da
der ifelge Pia sker meget pd 14 dage. Lederne gar meget op 1, at samtalerne bliver atholdt, og at
emnerne har arbejdsrelevans. Hvis det blot bliver en sladder over en kop kaffe, mister det vaerdi og
der strammes op (Optagelse 4: 26:45). Disse samtaler anvendes som et redskab for ledelsen til at
holde sig opdateret med, hvordan medarbejderne trives i dagligdagen. De har derfor klarhed over
tilfelde, hvor medarbejdere har for mange opgaver, eller hvis arbejdet 1 perioder fylder for meget.
Moderne fungerer som et fortrolighedsrum, hvor der tales dbent om arbejdet og dagligdagen
(Optagelse 4: 26:00).

At arbejdet har en immateriel karakter, og derfor altid kan veere mentalt til stede, opleves forskelligt
pa de ni arbejdspladser. Dermed er héndteringen af dette ogsd forskellig fra organisation til

organisation, hvilket Hartmanns og EnergiMidt er gode eksempler pa.

Den identitetsskabende kultur
De deltagende respondenter blev spurgt om, hvor vigtigt det er, at medarbejderne identificerer sig

med organisationens kultur, vaerdier og holdninger. Alle organisationerne mente, at dette var vigtigt,
hvilket ikke var overraskende. Der kan argumenteres for, at ingen organisationer ville svare nej til
dette sporgsmél. Det findes utaenkeligt, at virksomheder er interesserede 1 medarbejdere, der ikke
kan eller onsker at identificere sig med vardierne og holdningerne, da dette blandt andet ville skabe
en usammenhangende kultur. Det vurderes i1 den forbindelse, at identificering med arbejdspladsen

er pavirket af en norm om, at det er nedvendigt for at passe ind.
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Middelfart Sparekasse var dog en af fi virksomheder, der gav udtryk for, at det var virkelig vigtigt.
Saledes fortalte Helle: “Det er total afgerende, ellers vil de heller ikke have det godt her, fordi
vores kultur gennemsyrer simpelthen sa meget, at en medarbejder, der slet ikke synes om det her
med at opfore sig ordentligt, de vil ikke fole sig godt tilpas her” (Optagelse 9: 24:10). At det er
meget vigtigt kommer blandt andet til udtryk i virksomhedens vardigrundlag, hvor de skriver: "Vi
er Middelfart Sparekasse, og det er vi stolte af” (Optagelse 9: 28:23). At medarbejderne onsker at
identificere sig med sparekassen og samtidig vere en ambassader, er tenkt med ind 1 deres

rekruttering, hvor det er en del af personprofilen.

"En anscettelsessamtale hos os tager omkring 2 timer. Vi bruger faktisk tre kvarter ca. pa at
forteelle om Sparekassen til at starte med. Hele vores veerdigrundlag, hvorfor vi teenker og alle de
der ting. Simpelthen for at sikre at de ved, hvad de siger ja til, fordi vi har en anerledes kultur end

mange andre pengeinstitutter har” (Optagelse 9: 30:30).

Tilsvarende fortalte Anne fra Howe, at identiteten ogsé er tenkt med i deres rekruttering. Séledes
skal potentielle nye medarbejdere igennem to test, hvor den forste fokuserer pa kvalifikationer og
faglighed, og den anden pd personlig intelligens, hvor vaerdier, motivation mv. indgir. Anne
papeger dog samtidig, at mavefornemmelsen hos lederen tidligere har vist sig afgerende. Saledes
har der tidligere varet eksempler pa kandidater, der har bestaet begge test, men er blevet fravalgt pa
grund af en dérlig mavefornemmelse (Optagelse 6: 22:10). Kristensen (2011) beskriver til denne
dimension, at virksomheder 1 dag ensker at skabe et vardifellesskab. I forhold til de deltagende
virksomheder 1 undersogelsen kan dette bestemt genkendes. At medarbejderne identificerer sig med
de pagzldende virksomheders vaerdier mv. anses ikke som negativt. Medarbejderne pd de ni
arbejdspladser er generelt set drevet af lyst og engagement. Stolthed og identificering med
arbejdspladsen anses som en naturlig del af dét at vere en glad og tilfreds medarbejder, der har
spendende arbejdsopgaver. Der ikke er nogen klar interessemodsatning mellem arbejdsgiver og
arbejdstager 1 de deltagende organisationer. Dette bliver pa intet tidspunkt i undersegelsen italesat
som en negativ konsekvens, der udspringer af en stor identificering, hvilket Kristensen ellers

redegor for (2011). Konsekvenserne ved denne dimension genkendes dermed ikke i empirien, og
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det ber overvejes, hvor store krav dimensionen reelt stiller medarbejderne overfor i det moderne
samfund, som Kristensen (2011) skriver det. I og med at specialet underseger Danmarks bedste

arbejdspladser, kan det vare arsagen til at problematikken ikke kommer til udtryk.

Organisation mellem hjerner
For at afdekke denne dimension blev respondenterne spurgt, om medarbejderne har stor indflydelse

pa de arbejdsopgaver, de skal lese, og 1 bekreftende fald hvordan det kommer til udtryk mv.
Overordnet set havde storstedelen af medarbejderne pd de deltagende arbejdspladser stor
indflydelse pa, hvordan de enkelte opgaver loses. Arbejdets karakter havde dog stor indflydelse pa,
om dette var muligt eller ej. Sdledes har mellem 60-80% af medarbejderne hos DHL ikke ret store
muligheder for at pavirke deres arbejdsopgaver, da mange af disse arbejder som spediterer med
fastlagte procedure for, hvordan arbejdet skal udferes (Optagelse 8: 1:26:50). I Brydehuset fortalte
de, at ca. 25 ud af deres 30 medarbejdere selv var tilretteleggende 1 ca. 80% af deres arbejde.
Arsagen til at de resterende 5 personer ikke var selvtilretteleggende, var ligeledes pa grund af
arbejdets karakter (Optagelse 2: 1:08:55). At de fleste medarbejdere havde stor autonomi i deres
arbejde, var ikke overraskende, da spergsmél som, “medarbejderne her fér tildelt meget ansvar”, og
’ledelsen stoler pd, at medarbejderne gor et godt stykke arbejde uden at kigge dem over skulderen”,
indgik 1 GPTW undersogelse, hvor organisationerne som udgangspunkt ma have scoret hejt (Bilag:
1).

Det mest overraskende resultat af denne dimension kom fra Hartmanns. Her blev der forklaret, at
storstedelen af medarbejderne ikke selv havde indflydelse pa, hvordan arbejdsopgaven skulle loses.
Pia fortalte: "Der har vi nogle helt klare retningslinjer, og det er simpelthen for at veere sikre pd, at
kvaliteten er i orden” (Optagelse 4: 34:00). Medarbejderne far tildelt opgaver efter kundernes
behov, hvor der er fastlagte procedurer. I interviewet uddybede Nina og gav et eksempel pa en
rekrutteringsproces, der foregar i 13 faser, som medarbejderen ikke ma undvige fra (Optagelse 4:
35-36:00). Procedurerne anses som varktojer, der hjelper den enkelte konsulent. Det er dog vaerd at
naevne, at konsulenterne ved Hartmanns har indflydelse pa arbejdsopgaverne i det omfang, det er

muligt at ga til sin leder og tale om, hvilke arbejdsopgaver den pageldende medarbejder har mest
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succes med. Pia fortalte: “Det er jo ikke sjovt at fa en masse opgaver, som man ikke synes, man kan
lose” (Optagelse 4: 34.:48).

Generelt set arbejdede flere af organisationerne med princippet om frihed under ansvar, hvilket kom
til udtryk 1 form af verdibaseret-ledelse. Den verdibaseret ledelse vil som navnt blive uddybet i et
afsnit 1 analysens anden del. Konsekvenserne ved denne dimension er ifelge Kristensen (2011)
koordinationsproblematikker, og at nogle medarbejdere kan blive anset som mindre
ansvarsbevidste. Disse kunne dog ikke genkendes i1 nogle af organisationerne. Til trods for at flere
af virksomhederne ikke anvendte arbejds- og jobskrivelser, er der intet, der tyder pa, at nogle af
medarbejderne pa grund af dérlig koordinering eksempelvis havde for mange arbejdsopgaver og
andre for fa. Der argumenteres for, at arsagen kan skyldes, at organisationer er klare 1 deres
kommunikation og tydelige i deres forventningsafstemning. Dette kommer blandt andet til udtryk i

den teette kontakt med medarbejderen i dagligdagen.

Performance som vaerdiskabende
Ved denne dimension vil der blive analyseret pd, hvorvidt det er vanskeligt for medarbejderne pé de

ni arbejdspladser at vide, hvornar en arbejdsopgave er gjort godt nok.

Forst og fremmest er det vaerd at navne, at stort set samtlige medarbejderne 1 de organisationer, vi
talte med, var aflennet pd timebasis eller med en fast ménedslen. Det er kun et fatal af
medarbejdere, der fik udbetalt bonusser, hvis de opndede et bestemt mal'.

For Kristensen (2011) handler denne dimension blandt andet om, at medarbejderne skal holde sig til
og vere tilgengelig hele tiden, saledes at de kan komme med pa de mest vaerdiskabende projekter.
Han anvender et eksempel pa, at det for nogle medarbejdere er nedvendigt at tjekke mails om
sondagen for at vere ajour med, hvad der skal ske om mandagen, og for at vide, om nogle af
kollegaerne er giet videre med et projekt. Det eksempel kan ikke relateres til denne undersogelse,
bland andet fordi der var en klar og generel forventning hos organisationerne om, at mails ikke

skulle lases eller besvares uden for arbejdstiden. Kristensen (2011) forklarer, at konsekvenserne

14 Dette uddybes kort i dimensionen “overarbejde for overforbrug”.
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ved performance som verdiskabende kan vare, at der ikke er klarhed over, hvornar en
arbejdsopgave er gjort godt nok. For at afdekke dimensionen blev respondenterne derfor spurgt ind
til, hvorvidt medarbejderne selv bestemte, hvornér en arbejdsopgave var gjort godt nok. Yderligere
onskede undersogelsen at afdekke, hvordan medarbejderne i organisationerne kommer med pa de
bedste og mest spendende projekter. Under gennemgangen af den indsamlede data, stod det dog
klart, at det sidstnavnte sporgsmal ikke blev tydeligt besvarede af respondenterne. En &rsag kan
muligvis vare, at interviewene var opbygget semistruktureret, og at alle respondenter ikke fik stillet
sporgsmdlet direkte. Et andet bud kan veare, at det virkede akavet at stille spergsmalet.
Efterfolgende refleksion tyder pa, at det blev fundet akavet, fordi det pd daverende tidspunkt 1
interviewene burde sta klart for intervieweren, hvilken kultur og &nd der var 1 virksomheden.
Spergsmalet foltes deraf malplaceret. Dermed vil et enkelt interessant eksempel kun blive
fremhavet 1 relation til spergsmalet om de mest spaendende projekter. Hos Middelfart Sparekasse
bliver spendende projekter og nye opgaver sldet op pa intranettet, hvortil diverse medarbejdere kan
sende en ansggning. Modtages der mange ansegninger, bliver der trukket lod blandt medarbejderne
(Optagelse 9: 37:30). Dermed er der lige muligheder for alle medarbejdere for at komme med pa de
mest spendende projekter. Det kraeves altsa ikke, at medarbejderne er ekstra tilgengelige.

I nedenstéende vil spergsmélet om, hvorndr en arbejdsopgave er gjort godt nok, blive prasenteret.
Interessant var det, at i de to konsulenthuse, Accountor og Hartmanns, var det tydeligt for
medarbejderne, hvornar en arbejdsopgave var gjort godt nok. Dette resultat findes overraskende, da
projektet havde en forestilling om, at specialiserede konsulentopgaver altid kan geres lidt bedre, sa
kunden bliver endnu mere tilfreds. Forestillingen er muligvis pavirket af fordomme og tidligere
erfaringer, idet den ene studerende 1 dette speciale har varet 1 praktik 1 en HR-
konsulentvirksomhed, hvor dette netop var tilfeldet. Arsagen til klarheden skal hos Accountor
findes 1, at de arbejder med regnskaber. Julia fortalte: “Inden for regnskab og okonomi, der er der et
facit, og ndr regnskabet gar i nul, og det stemmer, sd er opgaven lost” (Optagelse 7: 29:26). Hun
fortsatte og fortalte, at “det er ikke HR-konsulenter, vi sender ud, hvor at argumentationen kan
gore, man kommer frem til svaret, men her er der en facitliste, og man kan scette to streger under
hvert regnskab” (Ibid.). Ved Hartmanns er det tydeligt for medarbejderne, hvornar en
arbejdsopgave er gjort godt nok, blandt andet fordi de kerer med stramme deadlines (Optagelse 4:
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38:10). Yderligere forklarer de to respondenter, at 1 kundeopgaverne er der meget konkrete mal for,
hvad der skal lgses. Der anvendes et eksempel, hvor de forklarer, at pd rekrutteringsopgaver eller
vikaropgaver, kan en kunde eftersperge henholdsvis 3 og 5 personer. Arbejdsopgaven vil vare
fuldendt, nar Hartmanns har fundet disse for kunden (Optagelse 4: 37:40). DHL er ligeledes en
organisation, hvor det er tydeligt for medarbejderen, hvornéar arbejdet er gjort godt nok. Dette
kommer til udtryk i de klare procedurer, speditererne folger, nar de udferer deres arbejde
(Optagelse 8: 1:27:34). Modsat stir flere af de ovrige organisationer med medarbejdere, som kan
have sveart ved at vurdere, hvornar arbejdsopgaven er gjort godt nok. For at handtere dette har
EnergiMidt serget for at definere rammerne og maélet tydeligt for medarbejderne (Optagelse 5:
55:20). Dette tolkes som vellykket, idet de ikke har problemer med, at arbejdsopgaverne ikke bliver
lost tilstreekkeligt (Ibid.). I Brydehuset kommer det an pa medarbejderen og opgavens omfang.
Ledelsen reagerer i forste omgang pa det synlige arbejde. Et visitationsoplaeg fra en socialradgiver
eller en screening fra en psykolog, der udarbejder fysisk materiale ud fra en procedure, gor det
forholdsvis let at vurdere, om arbejdsopgaven er gjort godt nok. Safremt arbejdsopgaven ikke er
udfert tilstreekkelig, italesattes det af ledelsen (Optagelse 2: 1:10:15). For arbejdsopgaver, der
foregdr uden for Brydehuset - eksempelvis hvis en padagog arbejder med hjemlose - kan det vere
mere utydeligt, hvornar en arbejdsopgave er udfert godt nok (Optagelse 2: 1:12:40). Yderligere
anvender Brydehuset procesmapper, som de opfordrer medarbejderne til at laese. Her er deres
arbejdsgangsbeskrivelser defineret, hvilket bidrager til at skabe klarhed over arbejdsopgavernes
omfang (Optagelse 2: 1:14:40).

De ovenstidende resultater viser, at selvom flere af medarbejderne pa de ni arbejdspladser arbejder
med utydelige arbejdsopgaver, er det ikke ensbetydende med, at der er uklarhed om, hvornar den
pageldende arbejdsopgave er gjort godt nok. Det handler nermere om den specifikke
arbejdsopgave og den kontekst, medarbejderen befinder sig i. Generelt set 1 denne undersogelse, er
uklarheden omkring arbejdsopgaverne ikke fremtreedende. En mulig tolkning kan veare, at flere af
lederne er operationelle eller tette med medarbejderne, og at de har en god fornemmelse for, hvad

de laver og hvilken retning, de bevager sig 1.
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Deltagende ledelse

For at afdekke denne dimension blev respondenterne spurgt om, hvordan lederne generelt agerer
over for medarbejderne. Kendetegnet ved maden, de ni organisationer driver ledelse pd, er i hgj
grad, at lederne er tette pd medarbejderne i dagligdagen. Séledes er det kun Brydehuset og
Hartmanns, som ikke italesatter, at ledere og medarbejdere er forholdsvis tatte. De forteller dog
begge, at omgangstonen i det daglige er uformel (Optagelse 2: 1:19) (Optagelse 4: 45:25). En af
arsagerne til, at medarbejderne er tette med deres ledere, kan som tidligere berert findes 1 médden,
arbejdspladserne er indrettet pa. Ved DHL, Middelfart Sparekasse, Howe, Hartmanns, Accountor
og EnergiMidt er der séledes dbne kontorlandskaber, hvor lederne sidder sammen med deres
medarbejdere. Helle fra Middelfart Sparekasse fortalte i denne forbindelse, at strukturen er flad: "Vi
har kun et led, sa vi er en meget flad organisation ... Fra den enkelte medarbejder og op til den
averste ledelse. Fra vores kassér, der sidder i kassen i Kolding, der er kun hendes chef inden den
overste” (Optagelse 9: 14:45). Hos Lolland kommune er ledelsens vigtigste redskab ifelge Michael,
et meget lavpraktisk initiativ, som han gennemforer dagligt. Hver morgen sender han som everste
leder en e-mail ud til hele personalestaben, hvori han kort beskriver, hvad han har pa programmet 1
lobet af dagen. Dette erklaerer han, skaber transparens og friger tid (Optagelse 1: 28:15). Kristensen
(2011) forklarer, at ndr handen og d&nden smelter sammen, kan det veere ugennemskueligt, hvem der
har ansvaret for udferelse og planlegningen af opgaven. Denne problematik blev ikke direkte
italesat af en eneste respondent. Hertil kan der findes et par forklaringer. For det forste bliver
respondenterne ikke spurgt direkte, om de har oplevet problemer i forhold til udferelsen og
planlaegningen af arbejdsopgaven mellem ledere og medarbejdere. Ikke desto mindre bergres denne
mulige problematik dog indirekte, idet der som tidligere navnt er blevet spurgt indtil uklarheden
om, hvornar en arbejdsopgave er gjort godt nok. Uklarheden var ikke et problem, hvilket forer os til
den anden forklaring. Da organisationerne har flade strukturer, 4bne kontorlandskaber, og ledere
oftest taette pa medarbejderne eller operationelle 1 det daglige, kan dette vare en &rsag til, at
problematikken ikke eksisterer. Ligeledes arbejder flere medarbejdere typisk i teams. Disse faktorer
kan hjzlpe medarbejderne med at fi indsigt 1 planlegningen af deres arbejdsopgaver, hvorfor

ansvaret for udferelsen umiddelbart ikke burde vere utydelig. Afslutningsvis skal det yderligere
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navnes, at et andet kendetegn, der blev italesat blandt flere af respondenterne var veerdiledelse og

selvledelse. Disse ledelsesformer vil som navnt blive uddybet i analysens anden del.

Altinkluderende subjektivitet
Til denne dimension blev respondenterne spurgt, om det er vigtigt for dem, at medarbejderen

braender for arbejdet og arbejdsopgaven, samt hvorvidt det er vigtigt, at medarbejderen udvikler sig
sammen med virksomheden. I analyseprocessen blev der reflekteret meget over spergsmalene og de
tilherende formuleringer i interviewguiden. I den forbindelse er det blevet kraftigt overvejet og
diskuteret, hvorvidt en respondent ville svare nej til, at det ikke er vigtigt, at medarbejderen udvikler
sig. Ligeledes kan der stilles spergsmalstegn ved, om ikke alle organisationer synes, det er vigtigt,
at medarbejderen brender for deres arbejde og ensker at identificere sig med vardierne, kulturen
mv. som omtalt i dimensionen omkring den identitetsskabende kultur. Det var dermed heller ikke
overraskende, at samlet set alle organisationerne svarede, at det er vigtigt, at medarbejderen
braender for arbejdet, og at de udvikler sig. Som Pia fra Hartmanns sagde: ”Det er jo altid vigtigt.
Det giver bedre resultater” (Optagelse 4: 48:11). I alle organisationerne var der ogsa rig mulighed
for at udvikle sig 1 form af ekstern uddannelse mv. Organisationerne bakkede siledes op om
uddannelse, kurser - store som sma, og var ofte villige til at bruge mange penge pd udvikling, sa
leenge det havde faglig relevans. Et eksempel kan ses ved Informi, der ensker at vere en god
arbejdsplads og derfor vil sikre, at jobbet ogsa giver en hgjere mening for den enkelte (Optagelse 3:
1:16.00). Ved at udvikle medarbejderne bliver denne mission opfyldt. Séledes fortalte Seren, at han
sidste ar investerede 600.000 kr. i salgstreening til ni medarbejdere og spenderede 30.000 kr. pr.
mand for otte medarbejdere, der var i San Fransisco (Optagelse 3: 1:19:59). Kristensen (2011)
beskriver, at konsekvensen ved at organisationer ensker sig den ’hele’ medarbejder kan vere, at det
kan vare svaert at skelne mellem sig selv som menneske og medarbejder. Hvorvidt den enkelte
medarbejder havde svert ved at skelne mellem sig selv som menneske og medarbejder er uvis, da
medarbejderne ikke blev direkte adspurgt. I udarbejdelsen af interviewguiden blev det yderligere
vurderet, at respondenten ikke havde mulighed for at svare péd dette, da spergsmaélet er meget
subjektivt. Det blev dog ikke italesat som et problem, at udviklingen skulle have en negativ

konsekvens for medarbejderen. Tvartimod efterspurgte de fleste medarbejdere 1 hej grad lebende
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udvikling. En anden konsekvens ved den altinkluderende subjektivitet kom til udtryk i1 Brydehuset,
hvor Ann-Dorte fortalte, at de var virkelig gode til medarbejderudvikling. Hun forklarede: “Det er
sd ogsa lidt vores akillesheel, fordi det er en veesentlig grund til, at det er sveert at komme af med
folk” (Optagelse 2: 1:21:40). Det skal hertil nevnes, at hun tidligere i1 interviewet forklarede, at hun
synes, det er vigtigt og sundt med en passende medarbejderrotation. At medarbejderen brender for
arbejdet og arbejdsopgaven samt udvikler sig med virksomheden, anses dermed som vasentligt og
samtidig uproblematisk, hvilket kommer til udtryk i ovenstaende.

Det er tidligere nevnt at Lund og Hvid (2007) ikke vil blive anvendt direkte i analysen, da deres
teori indgar 1 Kristensens (2011) dimensioner. De uddyber dog nogle megatrends, der er udsprunget
1 vidensamfundet. Iser ¢én af disse megatrends er interessant, 1 forhold til at forklare

overengagement pé arbejdspladsen. Denne vil kort blive uddybet nedenfor.

Arbejdsetik

I analysen fremgar det, at flere af lederne pa arbejdspladserne ofte ma trede til og bremse et
overengagement. Der er eksempelvis flere tilfelde, hvor lederne mé bede medarbejderne om at

holde ferie eller arbejde mindre, fordi de frygtede, at medarbejderen ville breende ud.

Vi vil ikke have medarbejdere, som ikke afholder deres ferie. Ferie har vi af en grund, fordi vi har
brug for det, sa man skal ga ind og lave en aftale med sin leder, hvis man ikke kan holde sin ferie ...

sd skal der leegges en plan for, hvordan man kommer til at afvikle den (Optagelse 5: 23:10).

Hvid og Lund (2007) peger pa det moderne samfunds arbejdsetik som et kulturskabt faanomen, hvor
mennesker ikke blot arbejder hérdt fordi de er nedsaget til det, men fordi arbejdet er et gode 1 sig
selv. Arbejdsmoralen er desuden pévirket af status, der ogséd tolkes som anerkendelse, og derfor
leegger mange et storre engagement 1 arbejdet end nogensinde for. Lund og Hvid (2007) forklarer, at
mange medarbejdere har svart ved at satte en grense for arbejdet, hvorfor det netop er vigtigt, at
ledelsen er opmaerksom, ndr arbejdsgrensen overskrides. I analysen bemerkes det, at ledelsen
griber ind og bremser en eventuel usund adfaerd i forbindelse med overengagement.

Udledt af analysen kommer det altsa til udtryk, at medarbejderne brender meget for arbejdet,
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hvorved de potentielt set kan komme til at overengagere sig. En forklaring pd dette kan dermed

ogsa skyldes, at der er en samfundsmaessig arbejdsetik, der pavirker denne adfzerd.

Overarbejde for overforbrug
Denne ekstra dimension er opstiet 1 forbindelse med projektets research af det grenselese

arbejdsliv. Inden indsamlingen af empirien havde specialet en idé om, at nogle medarbejdere
muligvis enskede ekstra arbejde for at opnd mere 1 lon ud fra et onske om at leve et mere luksurigst
liv blandt andet pa grund af pavirkning fra de sociale medier. Respondenterne blev dermed spurgt,
om de havde oplevet, at nogle af deres kollegaer onskede at overarbejde for at tjene flere penge. Til
dette speorgsmdl svarede respondenterne forholdsvis forskelligt. Forst og fremmest svarede
Christoffer fra DHL, at det oplevede han ikke, men at han samtidig ikke havde indsigt i det
(Optagelse 8: 1:45:00). Lene fra EnergiMidt svarede “pas” (Optagelse 5: 1:13:30). Disse svar er
interessante, fordi svagheden ved den kvalitative metode kommer til udtryk. Christoffer og Lene har
ikke selv oplevet eller hort, at nogle af medarbejderne onsker overarbejde, fordi de vil tjene ekstra
penge. De valger begge at svare 'ved ikke’, hvilket ikke er lig med, at det ikke forekommer. Det
vides blot ikke. Det bar derved overvejes, om ikke nogle af de flere hundrede medarbejdere 1 de to
organisationer ville svare ja til spergsmalet, hvis specialet eksempelvis havde anvendt den
kvantitative metode. Det samme gor sig geeldende med de ovrige respondenter. Respondenterne fra
Hartmanns, Middelfart Sparekasse og Howe fortalte alle, at de ikke har oplevet det. Anne fra Howe
forklarede dog, at overarbejde kunne finde sted, hvilket ogsé star i deres kontrakter. Yderligere er
en af vaerdierne 1 Howe som tidligere navnt fleksibilitet. Det forventes af medarbejderne at gé op 1
tid 1 kortere spidsperioder, hvis nedvendigt, for derefter at gd ned 1 tid efter spidsbelastningens
ophor (Optagelse 6: 41:15). I Brydehuset havde de ikke oplevet, at nogle medarbejdere havde
spurgt efter overarbejde det seneste ar. De havde dog oplevet tidligere, at nogle medarbejdere
efterspurgte overarbejde med et onske om at tjene flere penge. Interessant var det dog, at en enkel
medarbejder havde ytre ensket om mere overarbejde for at f4 mulighed for at fremme sin egen
udvikling og rykke sine grenser (Optagelse 2: 1:26:26). I dette tilfelde motiveres en medarbejder
altsa til at arbejde over pa grund af den personlige udvikling og ikke pengene, hvilket var et

overraskende resultat.
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Ved Accountor finder overarbejde typisk sted sidst pa méneden i forbindelse med manedsafslutning
fordi: "Det er nogle regnskaber, der skal afsluttes og afstemmes .. Inden for det her fag vil der altid
ligge noget overarbejde og spidsbelastningsperioder (Optagelse 7: 13:20). I starten af maneden har
konsulenter typisk mindre at lave end de estimerede 37 timer. Dermed gor de brug af en 1-1
ordning, hvor de som tidligere na@vnt enten kan flekse eller f4 udbetalt overarbejdstimer som len
(Optagelse 7: 13:40). I forhold til overarbejde pa grund af forbrug, fortalte Julia, at hun har oplevet,
at konsulenter tog tungere opgaver ind og arbejdede flere timer, fordi de eksempelvis lige havde
keobt et hus (Optagelse 7: 19:00). Overarbejdet for forbrugets skyld ses altsd kun 1 et meget
begrenset omfang, nar empirien fra de ni organisationer behandles. Kort sagt kan teorien om
overarbejde for overforbrug dermed ikke bekraeftes 1 praksis. Afslutningsvis ber det overvejes, at
nar storstedelen af medarbejderne 1 de ni organisationer er fastlonnede, er der intet skonomisk
incitament til at arbejde ekstra. Hvis medarbejderne var tilknyttet bonusordninger, kan der

argumenteres for, at overarbejde for overforbrug ville vaere mere fremtraden.

Opsummering pa del 1
Det ber pad nuvarende tidspunkt veare tydeligt for leeseren, at de ni organisationer samt respondenter

adskiller sig pa vidt forskellige mader. Forst og fremmest er organisationernes kerneydelser meget
forskellige, og de tilherer vidt forskellige brancher. Deres geografiske placering samt storrelse
vurderet ud fra antallet af medarbejdere er ligeledes forskellig. Respondenterne differentierer sig i
kon, alder, stillingsbetegnelse, erhvervserfaring, anciennitet og uddannelse. Det er dermed ikke
overraskende, at interviewene varierede 1 tid og struktur. Saledes havde det korteste interview en
varighed pé lige knap 50 minutter (Anne fra Howe), hvorimod det lengste tog naesten 2 timer
(Christoffer fra DHL). Dermed er det som tidligere naevnt nedvendigt at have konteksten for gjet,
nar der analyseres pd empirien. Dette kommer bland andet til udtryk ved, at sterstedelen af
medarbejderne hos DHL ikke kan arbejde hjemmefra og derfor ikke skal forholde sig til den tidslige
fleksibilitet. Dette er modsat konsulenthuset Accountor, som ofte er ude af kontoret og kan arbejde
pad selvvalgte tidspunkter. Ligeledes kan padagoger i1 Brydehuset opleve en storre grad af
utydelighed omkring, hvornar en arbejdsopgave er afsluttet. Dette er igen helt forskellig fra

Hartmanns, der har tydelige procedurer i arbejdsgangen.
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I forhold til problemformuleringens forste spergsmal er forstdelsen af det graenselose arbejdsliv hos
respondenterne meget snever og generel. Forstaelsen tager primaert udgangspunkt i problematikken
1, at arbejdsliv og privatliv flyder sammen. Da ingen af respondenterne har kendskab til teori
omkring DGA, var det forventeligt, at dimensionerne ikke blev italesat. Flere af respondenterne
omtaler det grenselose arbejdsliv i forhold til deres egen personlige erfaringer med fenomenet. 1
analysen kommer begrebets dobbelthed blandt andet til udtryk, da flere af respondenterne indikerer,
at det kan opleves béade positivt og negativt. Til trods for respondenternes manglende kendskab til
teorien, bliver det undersogt, jevnfer de otte dimensioner, hvordan organisationerne handterer det
grenselose arbejdsliv.

Gennemgaende og faelles for organisationerne i analysen er, at lederne er forholdsvis taette med
medarbejdere 1 det daglige arbejde. Gennem konstant dialog og aben kommunikation sikres stor
gennemsigtighed leder og medarbejderen imellem. Dette athjelper héndteringen af flere af
dimensionerne, da lederen hurtigt kan gribe ind ved eventuelle problematikker, der kan opsté 1
forhold til greenselgsheden. I praksis kommer gennemsigtigheden til udtryk péd flere forskellige
mader, blandt andet gennem flade organisationsstrukturer, daglig dialog, abne kontolandskaber, en
aben der til ledelsen, en uformel tone 1 organisationerne, mindre teams, og hyppige trivsels-
samtaler. Qua gennemsigtigheden er det ogsd tydeligt, hvad der forventes af den enkelte
medarbejder. Hvorvidt der skal svares pd mails uden for arbejdstiden, eller hvorndr en
arbejdsopgave er gjort godt nok, er dermed tydeliggjort, og bliver derfor ikke et problem. I forhold
til forventningsafstemningen er den tette dialog derfor afgerende. Forventningsafstemningen
afhjeelpes yderligere ved, at der settes klare mal med anvendelse af procesmapper, faste procedurer,
mail-politikker, og personalehdndboger. For at héndtere de negative konsekvenser ved
dimensionerne anvender organisationerne yderligere forskellige initiativer og tiltag. Som eksempel
kan naevnes et trivsels-buddy system, 14- dags samtaler, stresscoaches samt eksterne psykologer.
Det var ikke muligt at bekraefte overarbejde for overforbrug, da det kun fandt sted 1 begraenset
omfang. Det skal ogsd navnes at work-life balance blev italesat i fire ud af de ni interviews. Der var
som tidligere naevnt forventet, at flere af respondenterne selv navnte begrebet, grundet de mange

ligheder med DGA. Arsagen til at work-life balance kun fremgar i begranset omfang i analysen, er
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fordi det ikke findes relevant i besvarelsen af problemformuleringen. Italesattelsen af work-life
balance gav desuden ikke yderligere anledning til uddybelse.

Overordnet set fra analysens forste del findes det is@r interessant, at de negative konsekvenser ved
dimensionerne kun finder sted 1 meget begraenset omfang. I praksis opleves dimensionerne 1 hgjere
grad positivt end negativt, fordi virksomhederne er gode til at forebygge og héndtere
dimensionerne, s& problemer sjeldent opstir. Derved er det i hej grad kun fordelene som
grenselosheden bringer med sig, der stdr tilbage. De ni organisationer formar altsd pd hver deres

individuelle méde at stotte deres medarbejdere 1 handtering af det graenselese arbejdsliv.
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Analyse - Del 2

I denne del af analysen vil der blive fokuseret pé selvledelse, rollemodeller, vardibaseret ledelse og
McGregors X og Y teori. Efter indsamlingen af empirien blev det tydeligt, at disse var vasentlige 1
forhold til ledelsesstilen. Selvledelse og ydermere betydningen af rollemodeller samt vardibaseret
ledelse inddrages saledes, fordi flere af respondenterne pa egen hand italesatte det. X og Y teorien
anvendes som supplement, nar medarbejdernes og ledernes adfaerd pa arbejdspladserne skal forstés
og forklares. 1 denne del af analysen fokuseres der pd ledelsesvaerktojer og derved

problemformuleringens sidste spergsmal.

Selvledelse pA Danmarks bedste arbejdspladser
Generelt set, som det fremgér 1 forste del af analysen, havde rigtig mange af medarbejderne pé de ni

arbejdspladser stor autonomi 1 deres arbejde. De var yderligere 1 hej grad selvbestemmende og
selvtilretteleeggende 1 deres arbejde. For flere af organisationerne er det vigtigt, at medarbejderne
tor handle selvstendigt. Et eksempel herpa var da Michael fra Lolland kommune fortalte: “Jeg vil
have medarbejdere, der tor og kan treeffe selvsteendige beslutninger’ (Optagelse 1: 20:50). Lengere

inde 1 interviewet forsatte han:

”... Vi tror jo pa, at du kan klare dit arbejde selv. Der er kongen og vandbcerere, kongen har
kompetencen og jeg er vandbeereren. Jeg ved intet om sorge-plejen, sa jeg kan ikke treeffe

beslutninger her, og derfor sender jeg en medarbejder” (Optagelse 1: 29:00).

Dette citat er interessant, fordi Michael blankt erkender, at han ikke ved meget om sorgepleje. Det
betyder, at han ikke forholder sig direkte til arbejdets indhold. Hvordan opgaven pracis loses, er
dermed op til medarbejderen og ikke lederen. Hvorvidt Michael har indsigt i, hvorfor
medarbejderne arbejder pa bestemte mader, eller om han giver dem specifik feedback i deres
daglige arbejde, kommer ikke til udtryk (Kristensen & Pedersen, 2013).

Det er svert at tyde, 1 hvilken grad medarbejderne er strategisk selvledende kontra selvstyrende

eller eksistentiel selvledende. Der er ingen tvivl om, at nar medarbejderne pa Lolland kommune har
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stor handlefrihed, s& ber medarbejderne have gode muligheder for at vare strategisk selvledende:
“informationsniveauet er rigtig hojt ... sa ved de altid, hvad der rorer sig i biksen” (Optagelse 1:
16:00). Vi holder gryden i kog og har debatten hele tiden omkring, hvad kerneydelserne er”
(Optagelse 1: 01.20.00). Nar medarbejderne ved, hvad kerneydelserne bestar af og samtidig ved,
hvad der foregér i organisationen, har de gode forudsatningerne for at vere strategisk selvledende,

og dermed gi 1 den samme retning som organisationen.

Hos EnergiMidt fortalte Lene, at selvledelse hos dem 1 forste omgang udsprang af, at organisationen
arbejdede med vardibaseret ledelse. De onskede at fa mere vardi ud af den verdibaseret ledelse
(Optagelse 5: 12:50). Hun forklarede endvidere, at tillid og uddelegering af ansvar er dele af deres
vaerdibaseret ledelse, og selvledelse anvendes som et redskab til at lede medarbejderne 1 den rigtige
retning. EnergiMidt og deres made at takle selvledende medarbejdere pa er unik sammenlignet med
de ovrige otte virksomheder, der indgar i dette speciale. For at {4 medarbejderne til at forstd helt
praecis, hvad der menes med selvledelse i organisationen, kom alle pd kursus og underskrev

selvledelseskontrakter. Lene fortalte:

“Der havde vi sa alle vores medarbejdere pd kursus i selvledelse, og hvad selvledelse er. Fordi, en
ting er hvad vi definerer som selviledelse, noget andet er, hvad nabo- virksomheden definerer som
selvledelse. Det behover ikke at veere det samme. Vi fik en snak og dialog med alle medarbejdere,
hvad det vil sige at veere selvledende. Betyder det bare, at nu skal vi ikke have ledere, fordi at nu
kan vi klare det hele selv? Eller hvad er det, det betyder? Tveertimod, sd betyder det jo netop, at
ledelsen bliver endnu mere differentieret, og man skal lede endnu mere individuelt overfor hver

enkelte for at skabe de rigtige rammer.” (Optagelse 5: 14:00).

Ved hjelp af kurser, dialog, foredrag og selvledelseskontrakter enskede EnergiMidt 1 hej grad at {4
medarbejderne til at tage begrebet til sig og samtidig skabe en klar forstdelse for definitionen. Ved
at f medarbejderne til at udfylde kontrakterne enskede virksomheden, at medarbejderne skulle
opnd en endnu sterre grad af selvledelse. Kontrakterne indgér 1 de arlige mus-samtaler og ligeledes 1

de trivsels- og performancesamtaler, der bliver aftholdt mellem leder og medarbejder minimum seks
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gange om aret. Eftersom selvledelse er begyndt at fylde mere, er dialogen blevet endnu vigtigere

(Optagelse 5: 14:50). Lene forklarede yderligere:

“"Men derfor er det ogsa noget, som hele tiden skal holdes i kog. Det er en gryde, fordi det
forandrer sig hele tiden, og hvad er selvledelse? Og hvordan er vi selvledende? Det er i hvert fald
noget, som hele tiden skal pa lystavlen. Jeg tror ikke, man kan sige feerdig med den! Nu er vi
selvledende. I kraft af, at ogsa vores forretning forandrer sig og flytter sig hele tiden, sa bliver vi

nad til at have selvledelse italesat lobende.” (Optagelse 5: 15:55).

Selvom Lene under interviewet ikke italesatte EnergiMidts definition af selvledelse specifikt, kan
ovenstaende citater tolkes som udtryk for, at medarbejderne hos EnergiMidt i hej grad har mulighed
for at vaere strategisk selvledende. Definitionen, og det overordnede forretningsmeassige formal for
organisationen med selvledelse, bor vaere tydelig for medarbejderne pd grund af vedvarende fokus,
kurser, foredrag mv. Det er dermed ikke usandsynligt, at medarbejderne tydeligt ved, hvad der
driver virksomhedens forretning. Hvad selvledelsen betyder for den enkelte i1 forhold til

forretningens formal kommer til udtryk, nar der atholdes performance-samtaler arligt.

“Lige meget om du er piccoline eller administrerende direktor, sd er definitionen af selvledelse i
EnergiMidt det samme. Det her med at tage ansvar for, at man ndr sine egen og dermed ogsd
virksomhedens mal. Det er dét, som er omdrejningspunktet i selviedelse. For det er egentligt det,
det handler om. Det er jo malopfyldelse, at vi nar vores mdl, og det er sadan set lige meget, om du
er piccoline eller administrerende direktor. Men derfor skal du have nogle mal, og du skal have
dialogen med din leder om, hvad er det for nogle mal, hvad skal du ga efter, og hvad er din ramme,

hvor star hjorneflagene henne, hvor langt kan vi ga? " (Optagelse 5: 16:45).

I citatet fremgar det netop, at det handler om maélopfyldelse. Lederne fastsatter nogle klare mal for
medarbejderen, og de har selv store frihedsgrader til at bestemme, hvordan de vil nd malet. Ved at
handtere selvledelse pa denne made, vurderes det, at ledelsen har gode forudsetninger for at fa

medarbejderne til at skabe resultater for virksomheden og dermed agere strategisk selvledende.
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Ved Informi vurderes det ogsé, at szlgerne 1 hej grad er selvledende. For at hdndtere selvledelse,
atholdes der meader to gange 1 mineden, hvor strategien og salgsopfelgninger er pd agendaen. Sgren

fortalte:

”... Sa der kan du godt sige, at der er de meget selvledende. Men de korer jo salgsmade hver 14.
dag, og sd et lidt storre hver 14. dag, hvor man snakker lidt mere om strategi... der er det mere
salgsopfolgning, sadan lidt mere mekanisk. Sda har de 1-1 mode. Hvor tit har de det? Det har de
haft en gang om ugen til at starte med? Det tror jeg ncesten, de gjorde. De fik ny salgschef 2
maneder efter, jeg var tiltradt” (Optagelse 3: 51:20).

Ved at atholde meder flere gange om méneden, hvor strategien og salgsopfelgningen er 1 fokus, vil
medarbejderne have gode forudsetninger for at veare strategisk selvledende. Ligeledes ma lederen
have gode muligheder for at give salgerne feedback pa deres arbejde. Salgschefen har selv tidligere
vaeret selger, hvorfor det er vigtigt, at salgschefen ikke direkte forteller, hvordan salgerne loser
deres arbejdsopgaver (Kristensen & Pedersen, 2013). Selvom Seren 1 interviewet virker lidt usikker
pa, hvor ofte de rent faktisk atholder disse meder, sd vurderes hans udsagn til at vare sande.
Pointen er, at de afholder meder ofte, dvs. flere gange i mineden. Selvledelse bliver yderligere

italesat 1 organisationen, idet Seren fortalte:

”Man kan sige, at selvledelse er noget, vi snakker meget om, fordi jeg synes, lederne har lidt for
travit. Jeg vil gerne have, at de har mere tid til at teenke sig om, og teenke mere pa det overordnede
ansvar, som de nu har som ledere. Og sikre at strategien gar i opfyldelse - det er lederens ansvar

faktisk” (Optagelse 3: 52:00).

Det tolkes her som udtryk for, at lederne anses som selvledende, hvilket gor det nedvendigt at
fokusere pa strategien. Heri ligger en erkendelse af, at lederne skal vere fremtraedende i forbindelse
med gennemforelsen af strategien. Hvis mellemlederne i1 organisationen ikke selv har styr pd

virksomhedens overordnede strategi, vil det alt andet end lige veere umuligt at skabe rammerne for
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strategisk selvledende medarbejdere, og det vil vaere svart at fi dem til at skabe gode resultater.
Ifolge Kristensen og Pedersen (2013) ber selvledende medarbejdere 1 sterstedelen af deres arbejde
vere strategisk selvledende, da det gavner virksomheden. Hos Lolland kommune, EnergiMidt og
Informi vides det ikke med sikkerhed, om medarbejderne er strategisk selvledende, idet det ikke
blev italesat direkte. Ovenstdende analyse af deres udsagn peger dog 1 retningen af, at
medarbejderne péd de tre arbejdspladser enten arbejder strategisk selvledende eller i hgj grad har
mulighed for det 1 store dele af deres arbejde. I teoriafsnittet redegeres der for, at lederen skal
sporge om hvad, hvordan og hvorfor 1 forhold til arbejdsopgaven, nir selvledende medarbejdere
skal ledes. Hvorvidt lederne pa de tre ovenstdende arbejdspladser eller de ovrige seks organisationer
gor brug af dette, vides dog ikke. Det kan dog konstateres, at selvledelse finder sted pa flere af
arbejdspladserne, hvilket har indflydelse pa, hvordan medarbejderne navigerer i det grenselose
arbejdsliv.

Qua medarbejdernes strategiske selvledelse fir de et overblik, som ger det langt nemmere for dem
at vurdere, hvor og hvordan de skal bruge deres tid. Det samme gelder, hvilke arbejdsopgaver de
skal tage fat om, hvorfor, og i denne forbindelse ogsa hvilke opgaver, der godt kan vente, fordi de
ud fra et organisationsmaessigt perspektiv har en lavere prioritering. Der kan argumenteres for, at
helhedsperspektivet gor det nemmere for medarbejderen at satte grenser, fordi disse ikke skal
settes efter individets egne forventninger og behov, men i stedet efter en strategisk ramme. Nar
medarbejderne dermed er strategisk selvledende, vil de have lettere ved at handtere det graenselose

arbejdsliv.

Rollemodeller
I forlengelse af selvledelse vil der i1 dette afsnit blive analyseret pa, hvorvidt lederne 1

organisationerne kan anses som rollemodeller, som det udleegges af Kristensen & Pedersen (2013).

I del 1 fremgar det, at flere af respondenterne italesetter, at lederne er meget opmarksomme pa
deres egen adferd 1 forhold til at sende mails uden for arbejdstiden. Det er ikke enskvardigt, at
medarbejderne arbejder efter arbejdstidens opher, og ligeledes onsker lederne selv at statuere gode

eksempler. Ved Hartmanns svarede de to respondenter “ja” til spergsméilet om, hvorvidt de

oplevede, at de skulle vare rollemodeller. En made, dette praktiseres, er ved at sende
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medarbejderne hjem, nar de har fri og sikre, at de far afholdt deres feriedage i lobet af et ar
(Optagelse 4: 01.03.20). I interviewet med Ann-Dorte og Jesper blev det tidligere 1 analysen
fremlagt, at de er opmarksomme pa “ikke at kaste med sten, nar de selv bor i et glashus”, néar det
drejer sig om at besvare mails uden for arbejdstiden. I forbindelse med det at vare rollemodeller

forklarede Ann-Dorte:

"Vi taler om det. Vi taler abent om det, ikke bare med medarbejderen, men med huset som helhed,

fordi vi har ikke noget onske om, at man i huset her skal veere en rollemodel, som en der hele tiden
gor det der ekstra. Vi vil gerne have, at man gor lidt ekstra, men det skal veere ud fra en faglig
kontekst, og ikke ud fra den personlige mdde at arbejde pd. Det er en stor udfordring, fordi nar vi
gdr hen og pataler det overfor sadan en medarbejder - og det gor vi, og vi gor det hele tiden - sa
star klienterne ogsd og kigger pd og siger: “vi synes, hun er sd fantastisk”. (Vi pdtaler det
selvfolgelig ikke foran borgeren — indskyder Jesper), men vi fdar jo ogsd efterretninger fra borgerne,
ikke? Om hvordan de har folt sig madt, hort og sadan nogle ting. Der far vi jo preecis den samme
tilbagemelding, men det er jo ikke en faglig tilbagemelding, det er jo ikke en tilbagemelding, der
hedder, jamen sd er jeg mere velbehandlet, jeg er ndet leengere i mit stofmisbrug, eller jeg er holdt
op med at drikke. Det er jo ikke pd den made. Det er jo dét, at det far mig til at fole mig godt tilpas
som menneske” (Optagelse 2: 01:04:35).

Det handler altsa om, at medarbejderne ikke ma vare rollemodeller 1 forhold til deres egen
personlighed, men 1 stedet ud fra en faglig kontekst. Dermed skal medarbejderen eksempelvis ikke
respekteres for altid at std til rddighed over for borgerne. I stedet ber det vaere ud fra faglige
standarder, hvor medarbejderens vardiskabelse er 1 fokus. Kristensen & Pedersen (2013) har fokus
pa lederen som rollemodel, men det vurderes, at deres teoretiske perspektiver godt kan overfores og
appliceres 1 ovenstdende kontekst. Jesper og Ann-Dorte italesatter, at det er fagligheden frem for
personligheden, der skal vere fremtredende, og derfor vurderes det, at de sandsynligvis 1 hgjere
grad selv er rollemodeller ud fra deres egen faglighed frem for deres personlighed.

Ved EnergiMidt forteller Lene, at det handler om, at lederne langt hen af vejen gar forrest. ”Sa kan

det godt veere, der stadigveek kommer en mail eller et eller andet, eller en leder siger: "Ved I hvad,
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jeg kigger pa noget i weekenden og sender nogle mails, men det betyder ikke, at I skal veere pa”
(Optagelse 5: 26:40). Det italesattes, at der sendes mails ud i weekenden, men at det ikke forventes,
at medarbejderne svarer. Dette tolkes som et udtryk for, at lederne ikke ensker, at medarbejderne
skal tro, det er kutyme. Dermed er det et eksempel pd, at arbejdet uden for arbejdstiden, ikke gores,
for at lederen skal ses som det gode forbillede. Vigtigst er det, at lederen formar at vere en
rollemodel 1 forhold til virksomheden og forretningen, og ikke pa det personlig plan. At de er
rollemodeller kommer til udtryk, nar medarbejderne eksempelvis tvinges til at aftholde ferie for at
restituere sig. Nar de igen meder pé arbejde, er de langt mere effektive og kan skabe mere veardi.

Det vides dog ikke, hvordan lederne 1 dette speciale generelt handterer udfordringen 1 forhold til,
hvad de gerne vil respekteres for. Nar flere af organisationerne og deres ledere onsker at vere det
gode eksempel, er der intet som har indikeret, at dette har negativ indflydelse pa lederne. Séledes
fremgar det pa intet tidspunkt 1 de ni interviews, at ledernes handlerum begranses, eller at de selv er
ved at blive udkert, hvilket Kristensen & Pedersen (2013) understreger kan vere en mulig
konsekvens. Derudover skal det nevnes, at det er svaert at vurdere ud fra den indsamlede empiri,
hvorvidt lederne er rollemodeller for at vaere gode mennesker, eller formér at vaere det igennem
maden at arbejde pa. De tre anvendte udpluk i1 ovenstiende er dog eksempler pa, at lederne

umiddelbart ikke er rollemodeller af personlige arsager.

En ekstra ramme
I analysen fremgar det, at flere organisationer har etableret tiltag, der sikrer at ledelsen har indblik 1

medarbejderens trivsel, pa et mere personligt plan. Dette kommer blandt andet til udtryk i
Hartmanns 14. dagssamtaler og stresscoaches ved EnergiMidt. I samtalerne ved Hartmanns er det
bade arbejdsrelaterede og private forhold som bliver diskuteret (Bilag 6). Kristensen og Pedersen
(2013) papeger at private forhold er omréder, som lederen eller organisationerne ikke skal forholde
sig til. En leder har ikke mandat til, at beveege sig ind pa omrader, hvor det omhandler, hvordan den
enkelte medarbejder varetager sit eget liv (Kristensen og Pedersen, 2013). De begrunder, at
initiativer som disse kan legge ekstra pres pd de ansatte, da det placerer ledelsesansvaret hos
medarbejderne. Samtidig legges en forpligtigelse pa dem om at tage vare pa sig selv, hvilket er at

palegge dem endnu en ramme som de skal forholde sig til. "Medarbejderne kommer til at stda i en
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paradoksal situation, da lederen med den ene hdnd presser ham til at preestere og med den anden
hdnd udfordrer ham til at passe pd sig selv” (Kristensen og Pedersen, 2013). I analysen var der dog
ingen indikation pd, at medarbejderne pa grund af den personlige involvering fra ledelsen fik en
ekstra ramme de skulle forholde sig til, og at denne kunne vare problematisk. Arsagen skal
muligvis findes 1, at tiltagene netop er implementeret for at hjelpe medarbejderne 1 forhold til
grenseloseheden. Yderligere kan en forklaring vere, at specialet ikke har haft direkte kontakt til de

gvrige ansatte 1 organisationerne. Derved vides det ikke hvordan det opleves af medarbejderne.

Vardibaseret ledelse
I folgende afsnit vil der blive analyseret pa de organisationer, der under de gennemforte interviews

gav udtryk for, at de gor brug af vardibaseret ledelse.

Ud af alle de gennemforte interviews var det Middelfart Sparekasse, Howe, Hartmanns, EnergiMidt
og DHL der selv bragte vardibaseret ledelse pa banen. Séledes var vardibaseret ledelse ikke et
tema i interview-guiden, men derimod et emne, der kom pé tale og blandt andet blev muliggjort pa
basis af den semistrukturerede opbygning. Det er, ligesom strategisk selvledelse, interessant at
analysere pa den vardibaseret ledelse, fordi denne kan anses som et redskab, organisationerne
anvender til at handtere det grenselose arbejdsliv. Veardibaseret ledelse indeberer en hej grad af
selvledelse. Medarbejdere kan dog godt vere selvledende uden veardiledelse. Navigationen og
handteringen af dimensionerne bliver dermed tydeligere for medarbejderne, fordi de anvender
verdierne som ledestjerner kombineret med frihed under ansvar. I de kommende afsnit wvil
vaerdibaseret ledelse pd de nevnte arbejdspladser blive fremstillet og analyseret. Ved EnergiMidt

fortalte Lene:

"Vi har som sagt arbejdet med veerdibaseret ledelse i de 10 ar, virksomheden har eksisteret. Det
betyder, at vi ikke har ret mange regler, vi har ikke ret mange politikker ... Vi har nogle holdninger,
og nogle rammer, og sd er det inden for disse rammer, at man laver nogle individuelle aftaler. Men
der bliver jo arbejdet meget med uddelegering, og det vil sige, at mange ting bliver skubbet ned til
medarbejderen, sd der kan jo komme et "hvad?”. Vi skal na det her, men hvordan vi skal gore det,

eller hvem der skal gore det, jamen det bliver medarbejderne involveret i. Sd pa den mdde, er det
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rigtig, rigtig vigtigt, at nar vi f.eks. rekrutterer nye ind, at vi sa ... verificerer, eller i hvert fald
sikrer, at de medarbejdere vi rekrutterer ind, at de ogsa har de holdninger og de veerdier, som ogsad

er i virksomheden” (Optagelse 5: 40:08).

Ved ovenstdende citat fremgar flere interessante perspektiver. Frem for alt er det tydeligt, at
medarbejderne 1 hgj grad skal ledes gennem brugen af verdierne. Der eksisterer ikke mange regler
for medarbejderne, hvilket betyder, de har ansvaret for arbejdets korrekte udfersel. For at
medarbejderne er motiveret til at folge verdierne, krever det, den enkelte person kan identificere
sig med vardierne. I denne forbindelse kan det ogsa overvejes, om den identitetsskabende
dimension muligvis fylder mere 1 vaerdiledede organisationer. Hvis det er tilfeldet, kan det dermed
vare sverere at skelne mellem sig selv som menneske og medarbejder.

Identifikationen er teenkt med i rekrutteringen af nye medarbejdere. For at sikre, at medarbejderne
tolker vaerdierne pé lignede vis som organisationen, gor EnergiMidt flere ting, hvoraf iser dialogen

med medarbejderen anses som afgerende.

[ forhold til veerdierne, der er det meget med dialogen. Formelt, sa er veerdierne en del af vores
arlige udviklingssamtaler .. f.eks. sa bliver man bedt om selv at vurdere, hvordan man efterlever
veerdierne. Samtidig vurderer ens leder det, og hvis der ellers er et stort gap i forhold til, hvordan
man selv ser det, og hvordan ens leder ser det, sa er det der dialogen skal tages, fordi vi har jo

veerdierne; abenhed, respekt og engagement” (Optagelse 5: 40:55).

At medarbejderen skal forholde sig specifikt, og samtidig italesette forstaelsen af verdierne, tolkes
som et brugbart vearktej til at medarbejderne kan integrere disse 1 deres tenkning, adferd og

handling. Lene forklarede endvidere:

Vi har selvfolgelig defineret, hvad vi synes dbenhed er, for man kan jo sige, at de her veerdier er jo
meget bredde, sd det er jo hele tiden dialogen i forhold til, hvad er sd abenhed? Hvornar udover
man det? Hvilken form for dbenhed udover man? Abenhed over for kunderne? Abenhed over for

kollegaerne? Abenhed over for forandringer? - Hvad er dbenhed? Sd det er jo vigtigt, at vi har det
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samme billede af, hvad abenhed er, f.eks. hvis vi tager den verdi. Det er jo sadan set i den der
dialog, men ogsd kollegaerne i mellem. Det skal veere okay at italescette, 'nu synes jeg ikke, at det
her er abenhed’, eller at man selv eftersparger nogle svar, hvis ikke man synes, der er abenhed
omkring det. Sa er det ikke sikkert, at man kan fa svar pd alting, men man kan hvert fald eftersporge
det. Sa det er jo meget i dialogen, vi kan finde ud af, om man efterlever veerdierne” (Optagelse 5:

41:50).

I ovenstaende citat er det interessant at fremhave, at Lene eksemplificer den subjektivitet, der kan
vere 1 forbindelse med at tildele vaerdier mening. Den enkelte medarbejder har et stort fortolknings-
og handlerum i forhold til vardierne. Det betyder, at en dialog mellem leder og medarbejder er
afgerende for, hvordan &benhed forstds ved EnergiMidt. Yderligere fremgér det ogsd 1 citatet, at
vaerdierne kan komme til udtryk 1 dagligdagen, idet det er legitimt at italesatte &benhed kollegaerne
1 mellem. Det skal ogsa navnes, at EnergiMidt aftholder en é&rlig mus-samtale, og lebende igennem
aret har jevnlige performance og trivselssamtaler, hvor en dialog omkring vardierne indgar

(Optagelse 5: 42:35).

Hos den internationale virksomhed DHL fremgar det ikke i interviewet med Christoffer, at
medarbejderne ledes direkte ud fra deres vardisaet som i eksemplet med EnergiMidt. At verdierne

anvendes og anses som vigtige, kom dog alligevel til udtryk:

"Vi bruger enorme - som selskab - ressourcer pd, ogsd intern branding pd veerdier. Vi startede op i
mandags, i Danmark, pd et certified-program, hvor, uanset hvor du sidder i verden, far du samme
uddannelse. Det har vi kort i vores express division, der har vi kort det i 5 ar - hele det program.
Det betyder egentligt, at fra det ojeblik du scetter fodderne pd adressen, sd far du den samme
standard, introduktionsprogram, uanset om du er i Danmark eller Australien. Du far set de samme
film. Du far at vide, hvad veerdierne er, der er manuskript pd, hvad underviseren skal std og sige ...
Det er lederkurser, alle lederveerdier bliver in-printet pa samme mdde, uanset om du sidder i Afrika

eller Europa” (Optagelse 8: 1:07:25).
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For at medarbejderne i de forskellige lande har samme grundleggende forstéelse af verdierne,
anvender DHL faste procedure. Det fremgar som navnt ikke, at verdierne anvendes som et direkte
styringsvarktej. Der er dog ingen tvivl om, at hensigten med proceduren blandt andet er at bidrage
til, at nye medarbejdere tager vardierne til sig for at integrere dem i deres adferd, handling og
tenkning. Hos virksomheden Howe kommer Anne selv ind pd den vardibaseret ledelse i

forbindelse med spergsmélet om, hvornar en arbejdsopgave var lgst godt nok.

“Det er jo en af de ting, som bliver veegtet hajt, i og med at vi har veerdibaseret ledelse. Sd ndar man
anscetter nye folk, sa bliver det primeert gjort ud fra, at man har det samme veerdiscet, og sa bliver
det, som du ogsd siger, italesat at vi arbejder med frihed under ansvar her. Dvs. der er ikke nogen,
som kigger dig over skulderen og sorger for, at tingene bliver gjort og tjekker op pad dine ting og
sddan noget. Sa pda den made sa udviser ledelsen fleksibilitet, og viser det ogsd ved at give os det

ansvar” (Optagelse 6: 10:10).

En del af verdiledelsen kommer til udtryk i rekrutteringssammenhange og i form af frihed under
ansvar 1 det daglige. For at forstd omfanget af den vardibaseret ledelse, blev Anne efterfolgende
spurgt: “Hvordan kommer den veerdibaseret ledelse til udtryk i dagligdagen, udover, at I har meget
frihed under ansvar? (Optagelse 6: 10:50). Anne svarede: “Ahh ha Rasmus, det synes jeg lige er et
sveert sporgsmdl. Jeg kan ikke lige komme pd noget, sdadan lige umiddelbart...” (Optagelse 6:
11:05). Herefter kommer hun dog med et eksempel p4, at hendes egen chef er god til at italesatte, at
de skal holde fri, hvis de har arbejdet meget (Ibid.). Ved at analysere eksemplet med hendes egen
chef, vurderes det, at der 1 denne sammenhang ikke er tale om vardibaseret ledelse. Det findes dog
interessant, at Anne italesatte veardibaseret ledelse, uden at hun kunne uddybe, hvordan det 1
dagligdagen kommer til udtryk. Dette kan tolkes pa flere mdader. Forst og fremmest, kan
forklaringen muligvis findes i, at Anne ikke oplever det tydeligt pd egen krop. Det kan eksempelvis
vaere grundet at hendes nermeste leder ikke folger verdibaseret ledelse. Hvis en anden respondent 1
Howe havde deltaget, kunne svaret eventuelt have varet anerledes. En anden tolkning kan ogsa

vare, at organisationen som helhed ensker at drive vardibaseret ledelse, men blot ikke er lykkes
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med det. Dette betyder, at det er svaert for Anne at italesette, fordi organisationen endnu ikke har
formaet at fa vaerdiledelse implementeret.

En tredje forklaring kan ogsa vere, at Anne har en anden subjektiv forstaelse af den vardibaseret
ledelse, hvilket kommer til udtryk i hendes anvendte eksempel. Umiddelbart er der ikke en korrekt
tolkning af ovenstdende, hvorfor der kun kan gisnes om omfanget af den vardiledelse, der reelt
bliver styret efter hos Howe.

I Middelfart Sparekasse kommer deres verdibaseret ledelse til udtryk pd flere mader. Helle
forklarede, at en ansattelsessamtale godt kan tage 2 timer, hvor de valger at bruge 45 minutter pa at
fortelle om Sparekassen og deres vaerdigrundlag. Dette gores for at sikre, at nye medarbejderne
ved, hvad de siger ja til, fordi de treder ind i en anderledes kultur end den, der ses i andre
pengeinstitutter (Optagelse 9: 30:50). For at medarbejderne integrerer vardierne, har ledere og
medarbejdere 1 fzllesskab udarbejdet verdigrundlaget. Det startede med ansattelsen af en ny
direktor 1 2012, der indferte 10 strategiske malepunkter, som bade omhandlede ekonomi, trivsel,
lokalsamfundet mv. Det tog virksomheden et ar at udarbejde veardierne (Optagelse 9: 21:50).
Kerneverdierne er troverdighed, tillid og tilgengelighed. Efter udarbejdelsen af vardierne, har
organisationen arbejdet med dem efterfolgende. Det har betydet, at den enkelte medarbejder har
skulle tage aktiv stilling til, hvad verdierne betyder for ham eller hende i dagligdagen. For at
forsteerke dette valgte virksomheden at sende samtlige medarbejdere pa et to dags kursus, hvor de
specifikt leerte at sige: "Hvad betyder det sa for mig i den stol, jeg sidder pa? Hvordan kan jeg
bidrage til, hvordan vi ndar i mdl og nar strategien” (Optagelse 9: 22:35). I Middelfart Sparekasse
arbejder de bevidst med at fi verdierne implementeret og integreret hos nye og nuvarende
medarbejdere. Verdierne indgér 1 den arlige MUS-samtale, men ogsé i1 de gvrige samtaler lederne
har med medarbejderne. Alt efter behov kan det vere kvartalsvis, manedsvis eller lignende
(Optagelse 9: 23:00). Ved at involvere medarbejderne i udformningen af verdierne og ligeledes
sorge for, at de tager dem til sig, er medarbejderne 1 Middelfart Sparekasse samtidig med til at
udvikle og praege organisationen. Hansen (2014) skriver, at vi 1 Danmark har en lav magtdistance
og hgj grad af individualitet, hvor Middelfart Sparekasse er et godt eksempel herpi.

I konsulentvirksomheden Hartmanns blev de nuvarende vardier udarbejdet 1 2001 af direktoren og

de ovrige medarbejdere. Betydningen af ordene har méske andret sig lidt, men det mener de ikke
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gor noget, da medarbejderne ogsd har rykket sig (Optagelse 4: 30:40). Vardierne blev udarbejdet
med medarbejderne, hvilket mad have gjort processen med integrationen vasentligt lettere
efterfolgende. Hartmanns verdier kan ikke ses fysisk nogle steder. Pia fortalte Vi har dem ikke
heengende, vi efterlever dem”, hvorefter hun grinte (Optagelse 4: 30:40). Hvorfor dette var
humoristisk vides umiddelbart ikke. Selvom vardierne ikke haenger fysisk nogle steder, anvendes

de som et styringsverktoj i virksomheden.

"Vi har sadan en filosofi om, at ud fra vores veerdiscet, at det dét de navigerer efter. Sa vi har ikke
scerlig mange politikker. De er blandt andet gensidig respekt, resultatskabelse, innovation og
samarbejde, sa det er jo ikke noget genialt i forhold til sa mange andre, men det er meget, det vi
lever efter, og bruger faktisk et par dage om dret pa at gennemarbejde, hvordan gensidig respekt

ser ud nu kontra sidste ar.. ”(Optagelse 4: 20:10).

Pia italesatte dermed, at skont vardierne ikke nedvendigvis er unikke og geniale, efterleves disse og
anvendes til at lede medarbejderne. For at sikre sig, at den enkelte medarbejder forstar, hvad
vaerdierne betyder for ham eller hende, indgar verdierne 1 den arlige MUS-samtale (Optagelse 4:
33:30). Her taler medarbejder og leder om, hvad det betyder for den enkelte, og hvordan det
kommer til udtryk i dagligdagen. For yderligere at sikre at vardierne efterleves, atholder Hartmanns

to arlige veerdidage. Nina fortalte:

"Vi har to verdidage arligt, hvor alle er samlet. Hvor vi gennemgar, hvad betyder veerdierne for
mig og for Pia, og for vores kandidater, vores kunder. Hvordan skal de mcerke, at vi har de her
veerdier i Hartmanns, gennem ledelse, gennem cases, dilemmaer. Sddan alt muligt tager vi op pad de
her dage, inspiration udefra. Det heenger ogsd sammen med, at vi lige skal huske og have det sjovt
og hygge os, samtidig med at vi skal ind og skabe resultater. Sa der er mange ting, som bliver
blandet ind i det her med vores veerdier pd de her dage. Sammenhold, lcere dem at kende, ogsa nar
Vi er pa forskellige lokationer. Vi sidder jo ikke op og ned af alle kollegaer hver dag, sa vi skal jo

have en masse pd tveers, sd vi kan bruge hinanden..” (Optagelse 4: 29:50).
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Ved at afholde to vardidage bidrager disse til, at det er lettere for den enkelte medarbejder at
fortolke og tildele vaerdierne samme mening som organisationen. Ved at atholde disse dage og
inddrage det 1 MUS-samtalerne, ber det vare forholdsvis tydeligt for den enkelte medarbejdere at
vide, hvordan personen skal agere og navigere i det daglige i forhold til veerdierne. Et andet plus
ved at atholde verdidagene er, at flere ting bliver blandet sammen. Saledes skaber det sammenhold,
god stemning og anledning til inspiration.

Idet interviewet foregik semistruktureret, blev Nina og Pia spurgt om, hvordan de sa fordelene og
ulemperne ved den vardibaseret ledelse. Her fortalte de, at det kan vare en ulempe for de
medarbejdere, der har behov for regler og struktur. Endvidere fortalte de, at det kraever disciplin at
navigere efter et verdisat, da det kraever, at medarbejderne tager ansvar (Optagelse 4: 31:55). En
stor fordel er dog, at medarbejderne bliver meget mere handlekraftige og beslutningskompetente
(Optagelse 4: 32:40). Hartmanns anvender dermed vardibaseret ledelse som styringsvaerktej og
som en made at lede medarbejderne pa.

Ved at medarbejderne er involveret 1 vaerdierne, har de lettere ved at tage dem til sig og integrere
dem 1 deres daglige arbejde. Dette gor det nemmere, nér der skal traeffes beslutninger. Vardiledelse
giver derved medarbejderne gode forudsetninger, for at navigere i DGA, da retningen og den

forventede adfeerd 1 dagligdagen er tydelig.

X og Y teori

I folgende afsnit vil McGregors X og Y teori blive anvendt pd empirien. Denne del af analysen
adskiller sig en smule fra det tidligere laeste. I dette afsnit vil der ikke blive henvist specifikt til
respondenter, citater mv. Dermed vil analysen foregd pd et mere overordnede plan, hvor der vil
blive refereret til tidligere pointer, tendenser mv.

I specialet er der interviewet respondenter fra ni af Danmarks bedste arbejdspladser karet af GPTW.
Organisationerne er blevet karet, fordi medarbejderne ifolge mélingerne overordnet set er glade og
tilfredse. Med dette in mente bliver tilfredse medarbejdere sandsynligvis ikke styret eller
kontrolleret ud fra hierarkiske strukturer. Forskning viser som ne&vnt, at arbejdsglaede er forbundet

med friheden til selv at disponere over arbejdet.
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Teori X har som navnt en antagelse om, at mennesket er dovent og ikke eonsker at arbejde eller
patage sig ansvar. Denne type af adfaerd kom ikke til udtryk i interviewene. Sédledes blev det pa intet
tidspunkt italesat af respondenterne. Yderligere virker det logisk, at ledere eller medarbejder, der
grundleggende ikke ensker at arbejde eller patage sig ansvar, vil have svart ved at begd sig 1
organisationer, hvor arbejdsglede, tillid og ansvar er fremtreedende. Jevnfor afsnittene
omhandlende selvledelse og verdibaseret ledelse, er det tydeligt, at det forventes, at medarbejderne
patager sig ansvar og ikke bliver styret eller kontrolleret af deres ledere. Derimod fremgér det flere
steder 1 analysen, at flere af organisationerne er nodsaget til at italesette, at medarbejderne ikke skal
arbejde 1 weekenderne, at de skal atholde deres ferie osv. Teori Y kommer altsd 1 hej grad til udtryk
pa de undersogte arbejdspladser, hvilket anses som positivt. Om medarbejderne til dagligt oplever
dette, vides ikke med sikkerhed, da de ikke er blevet spurgt. Deres hgje tilfredshed taler dog imod,
at de skulle opleve x-ledelse. Hvorvidt samtlige ledere i de ni organisationer har tillert sig y-

ledelse, fordi de selv er blevet udsat for det tidligere, vides ej heller.

Opsummering
I analysen fremgar det, at flere af medarbejderne pa EnergiMidt, Lolland kommune og Informi 1

store dele af deres arbejde leder sig selv efter strategien. Dette betyder, at medarbejderne leder sig
selv efter den faglige kontekst, hvor graenserne for arbejdet er nemmere at trekke. Dermed leder
medarbejderen sig ud fra en organisatorisk strategisk ramme, og ikke ud fra egne forventninger
samt behov. I forlengelse heraf er det vigtigt, at lederen er en rollemodel 1 forhold til forretningen
og ikke af personlige arsager. I analysen frembringes eksempler pa, at lederne i Brydehuset og hos
EnergiMidt er rollemodeller 1 forhold til den faglige kontekst, hvor de forméir at tydeliggere
grensen for arbejdet. Der kan hermed argumenteres for, at lederne har en positiv indvirkning pa,
hvordan medarbejderne skal navigere 1 det grenselose arbejdsliv.

Veardibaseret ledelse er som naevnt tet forbundet med selvledelse. Denne bliver eksekveret pa fem
ud af de ni organisationer i denne rapport. Omfanget af den vardibaseret ledelse er forskellig fra
organisation til organisation. Der er dog flere ligheder at spore. Middelfart Sparekasse og
Hartmanns har eksempelvis begge anvendt hele dage for at f& medarbejderne til at arbejde med

vaerdierne. Yderligere er vaerdierne ogsd en del af MUS-samtalerne i1 de to organisationer, hvilket
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ogsa er tilfeldet ved EnergiMidt. Nar det omhandler rekrutteringen, indgér vaerdierne ligeledes som
en del af processen 1 flere af organisationerne. Ved at drive verdibaseret ledelse ved medarbejderne
pa arbejdspladserne, hvordan de skal navigere i stedet for at rette sig efter en masse regler og
politikker. Veardibaseret ledelse kan dermed anses som et redskab til at handtere flere af
problematikkerne, der er forbundet med det granselose arbejdsliv. Alt efter vardisettet ber
sporgsmdl som: “Hvornar er arbejdsopgaven gjort godt nok” og ”skal jeg svare pd mails i
weekenden?” vere tydeligere for medarbejderne at svare pa, hvis de har organisationens vardier
integreret som del af sig selv. I virksomhederne bliver der i hegj grad drevet y-ledelse, hvilket
betyder, at medarbejderne som tidligere navnt, har store frihedsgrader, nér de skal navigere 1 det

grenselose arbejd
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Konklusion

Det grenselose arbejdsliv er et utrolig komplekst og subjektivt fenomen og kan dermed vere
vanskeligt at méile. Gennem en omfangsrig afdekning af greenselesheden, skabes der en nuancering
af begrebet, og forskellige perspektiver giver dermed indblik 1 kompleksiteten. Det kan
konkluderes, at fenomenet ikke er nyt, men det er mere aktuelt at diskutere, fordi der er opstdet nye
dimensioner 1 vidensamfundet, som har skabt gget fokus pé balancen mellem arbejds- og privatliv. |
grenseloshedsdebatten er det dog verd at vaere opmarksom pé, at arbejdet ikke nedvendigvis er
synderen.

For at afdekke fenomenet 1 praksis, gennemferes en kvalitativ undersogelse, der har til formél at
belyse det graenseleose arbejdsliv empirisk. Kristensen (2011) samt Lund og Hvid (2007) er her
barende for specialets teoretiske fundament.

I analysens forste del besvares problemformuleringens forste tre spergsmal. Her kan det forst og
fremmest konkluderes, at der er en forholdsvis begranset forstaclse af DGA for respondenterne. I
forstaelsen fremstar bade ulemper og fordele, hvilket er et udtryk for begrebets dobbelthed. Det kan
konkluderes, at de enkelte dimensioner hdndteres og opleves forskelligt alt efter den organisatoriske
og individuelle kontekst.

Et vaesentligt resultat 1 dette speciale er, at greenselesheden i langt hgjere grad opleves som verende
positiv kontra negativ pd de ni undersegte arbejdspladser. Dermed er det kun fa af de ulemper
Kristensen (2011) opstiller, der kan genfindes i empirien. Arsagen kan findes i, at flere af
organisationerne sikrer en hgj grad af gennemsigtighed igennem tat dialog, aben kommunikation
og tydelig forventningsafstemning mellem ledere og medarbejdere. Disse er alle fellestrek, der er
gennemgdende 1 organisationerne. I praksis kommer dette til udtryk i form af flade strukturer, dbne
kontorer, hyppige trivsels-samtaler mv. Det kan dermed konkluderes, at det graenselose arbejdsliv
ikke opleves som problematisk, da organisationerne formdr at stotte den enkelte medarbejder 1
handteringen individuelt.

I analysens anden del fokuseres der pa problemformuleringens fjerde spergsmal.

Den ledelsesstil, der finder sted, er tilmed gennemgéaende for mange af organisationerne. Det kan

konkluderes, at strategisk selvledelse og vardibaseret ledelse indgéar i mange af organisationernes
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ledelse. I forhold til strategisk selvledelse konkluderes det, at medarbejderne pa flere af
arbejdspladserne leder sig ud fra den faglige kontekst og ikke ud fra egne interesser, hvilket er
positivt. Yderligere er der intet, der indikerer, at lederne agerer rollemodeller ud fra et personligt
plan. Vardibaseret ledelse er tet forbundet med selvledelse samt Y-adferd, og bliver ligeledes
udovet pd flere af arbejdspladserne. Det skal dermed konkluderes, at organisationernes ledelsesstil

bidrager til, at der skabes tydelighed for medarbejderen omkring navigationen 1 det granselose

arbejdsliv.
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Kritiske overvejelser

I folgende afsnit vil refleksioner og kritiske overvejelser vedrerende speicalet fremga. Saledes vil
afsnittet bland andet .indholde bud pa, hvad der kunne vare gjort anderledes, hvis athandlingen
skulle gentages.

Forst og fremmest, sd har specialet undersegt ni af Danmarks bedste arbejdspladser. Det er her
blevet overvejet, om ikke graenseloseheden og de tilherende problematikker og udfordringer, som
Kristensen (2011) udlegger, havde vaeret mere fremtredende, hvis de ni danske virksomheder 1
undersogelsen eksempelvis var tilfeldigt udvalgt blandt alle danske virksomheder. Dette kan
hermed muligvis vere en forklaring pa, hvorfor dimensionerne 1 hgjere grad opleves som positive
kontra negative. Til trods for dette, sa forholder vi os ogsa kritiske overfor, at kun 127 virksomheder
har valgt at deltage 1 konkurrencen om at blive én af Danmarks bedste arbejdspladser ar 2015 (Bilag
2). Med en top 50 betyder det, at hele 39% af de deltagende virksomheder er blevet karet til at vere
en del af Danmarks bedste arbejdspladser. Dermed kan det problematiseres, at sandsynligheden for
at blive karet er forholdsvis stor, blot ved at deltage. Taget 1 betragtningen af, at der i Danmark er
ca. 300.000 aktive firmaer, sa udger 127 kun en meget lille brokdel (danskstatistik.dk).

I undersogelsen, burde alle de gennemforte interviews ideelt udferes, mens vi begge var fysisk til
stede. Dette var som sagt ikke muligt pa grund af manglende ressourcer. Hvis tid havde veret en
storre ressource, sd kunne det have varet interessant at undersege, hvorvidt og hvordan
medarbejderne selv oplevede grensen mellem privatlivet samt arbejdslivet. Heraf kunne et
spendende perspektiv vaere, hvordan medarbejderne oplever selvledelse og den verdibaseret
ledelse 1 dagligdagen. En ting er hvad den enkelte HR-konsulent eller leder fortalte i1 interviewene,
en anden ting er, hvordan det opleves af medarbejderne. Det er her blevet overvejet, om ikke
fokusgruppeinterview kunne have varet brugbare at anvende. Ved at diskutere graenseloseheden 1 et
fokusgruppeinterview, sa ville det igennem gruppeinteraktionen vare muligt at belyse
meningsdannelse og sociale processer, hvilket ville kunne give en bred uddybning af emnet
(Andersen & Bloksgaard, 2012).

Der er yderligere blevet reflekteret over, at Kristensen (2011) og Lund og Hvid (2007), 1

athandlingen anses som ferende, indenfor forskningen omhandlende det graenselese arbejdsliv. Det
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er hertil blevet overvejet, om de ikke blot kan anses som de eneste pa omradet. For en storre
nuancering, sd kunne udenlandsk forskning vere blevet anvendt til trods for den danske kontekst.
Hvis de anvendte forskere i dette specialet, anses som verende de eneste pd omréadet, sa kunne en
mere kritisk tilgang vere blevet anvendt. 1 forlengelse heraf, sa er det blevet overvejet, om ikke
flere af Kristensens (2011) dimensioner blot er flere sider af samme sag. Det giver eksempelvis ikke
den store mening, at adskille den tidslige fleksiblitet og den teknologiske udvikling. Ligeledes
minder den altinkluderende subjektivitet og den identitetsskabende kultur meget om hinanden. Det
kan hermed diskuteres, om ikke Kristensen (2011) ved de otte dimensioner, overkomplicerer og
vanskeliggor grensen mellem privatlivet og arbejdslivet. Endvidere forholder athandlingen sig
kritiske overfor Kristensens (2011) dimensioner og om de i virkeligheden er teoretisk sterke, eller
om det blot er udlegninger af hans egne erfaringer, beskrivelser og holdninger.

Det er blevet kritisk overvejet, hvor anderledes svarene ville have set ud, hvis athandlingen i stedet
havde fokuseret pd work-life balance begrebet. Med en antagelse om, at man far de svar, man seger
efter, sa ville flere af dimensionerne sandsynligvis ikke blive italesat af respondenterne.
Interviewguiden havde set anerledes ud, men hvis en lengere samtale med respondenterne havde
fundet sted om work-life balance, sd findes det sandsynligt, at respondenterne ville indrage
vaerdibaseretledelse, selvledelse, den taette dialog, fleksibiltieten 1 arbejdet mv.

Det er interessant, at anskue vardiledelse fra et andet perspektiv. Det kan overvejes, at nar
medarbejderne skal navigere efter verdisattet, hvor de efterlever og identificerer sig med
verdierne, sa kan det potentielt set veere svarere, at hdndtere grensen mellem arbejde og privatliv.
Arsagen er, at det bliver svarere for den enkelte, at skelne mellem sig selv som privatperson og
medarbejder. Hvis en kernevardi er fleksibilitet, og der ikke er tydelighed omkring denne, betyder
det sd for medarbejderen, at han skal arbejde 1 sin fritid, hvis det er nedvendigt for forretningen?
Verdibaseret ledelse kan dermed vere med til at slore grensen mellem arbejdet og privatlivet.

Det er yderligere blevet overvejet, om ikke andet teori om selvledelse kunne have veret relevant at
anvende. Kiristensen & Pedersen (2013) skriver om selvledelse 1 forlengelse af
grenseloshedsdebatten, ud fra egen forskning. Ved at inddrage andre perspektiver, s ville

resultaterne sandsynligvis se anderledes ud. Det er yderligere blevet diskuteret, om andet
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ledelsesteori kunne have bidraget bedre til at svare pa problemformuleringen. Dermed stilles der
sporgsmélstegn til, hvor anvendelige rollemodeller samt X og Y ledelse er for specialet.

Kritisk er det ogsé blevet vurderet hvad der var arsagen til, at Brydehuset og Hartmanns antog, at de
skulle vaere mere end en deltagende person 1 interviewet, da vi beseggte dem. Der kan have varet
uklarhed fra dialogen pa mails, det kan have varet af tryghedsmassige grunde, eller af andre uvisse

arsager.
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Forskningskvalitet
I folgende afsnit vil kvalitetskriterierne reliabilitet og validtet blive gennemgéet. Da undersegelsen

er gennemfort kvalitativt med ni respondenter, vil generaliserbarheden ikke blive diskuteret.
Formadlet er at verificere resultaterne fra konklusionen og de gennemforte interviews. Der findes
flere former for validitet og reliabilitet alt efter, hvilken metode der anvendes (De Vaus 2011;
Bryman 2012: Kvale & Brinkman 2009). Pa grund af anvendelsen af den kvalitative metode vil de
to kvalitetskriterier blive gennemgéet med udgangspunkt i Kvale & Brinkmann (2009).

Validitet

I kvalitativ forskning relaterer validitet sig til, hvorvidt en metode undersegger det, den har til formaél
at undersoge. Kvale & Brinkman anvender et citat: "I hvilket omfang vores observationer i
virkeligheden afspejler de feenomener eller variable, vi interesserer os for” (Kvale & Brinkman
2009: 272). Validering af resultaterne foregar 1 syv faser, som gennemsyrer hele
forskningsprocessen: Tematisering, design, interview, transskription, analyse, validering,
rapportering. (Kvale & Brinkmann, 2009). Dermed er det ikke muligt blot at gennemga de syv
faser efter gennemforelsen af interviewene, idet de er en del af hele forskningsprocessen. Som
naevnt 1 metodeafsnittet var udgangspunktet inden dataindsamlingen, at netop de syv faser, som
Kvale & Brinkmann (2009) opstiller, ngje ville blive gennemgéet. David De Vaus (2011) redeger
dog for, at validitet kan vurderes ud fra criterion validity, content validity og construct validity. Det
forstnevnte referer til: "It involves comparing the way people rate on the new measure with how
they rate on well-established measures of the concept” (De Vaus 2011: 29). I forhold til det
grenselose arbejdsliv, vides det ikke, hvad Kristensen (2011) eller Lund og Hvid (2007) specifikt
har spurgt om eller malt pa. Yderligere vides det ikke pracist, hvilke respondenter eller
organisationer der indgér 1 Kristensens (2011) empiri.: "If ratings on the new measure match those
of an established measure we can be confident of its validity ” (De Vaus 2011: 29).

Det kan dermed konstateres, at criterion validitet pa grund af flere uvisheder er lav. Content validity
handler om, hvorvidt de forskellige aspekter af et fenomen afdekkes. Netop ved at anvende den
kvalitative metode, og heraf semistrukturerede interviews, vurderes content validitet at vere hgj.

Construct validitet omhandler, hvorvidt resultaterne stemmer overens med de teoretiske
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forventninger (De Vaus 2011:30). At de otte dimensioner i alle henseender ikke opleves, som de
beskrives af Kristensen (2011), var 1 nogen grad forventet, da respondenternes subjektivitet har
afgerende betydning for forstdelsen og navigation 1 det graenselese arbejdsliv mv. Yderligere har
specialet undersogt ni af Danmarks bedste arbejdspladser, hvor det pa forhand var forventet, at de
handterede det greenseleose arbejdsliv pad en positiv mdde. Construct validitet kan dermed ligeledes
siges at vaere hgj. Ved at vere bevidste om validiteten 1 hele forskningsprocessen jevnfer Kvale og
Brinkmann (2009), og efterfolgende anvendelse af De Vaus (2011), kan det konstateres, at

validiteten er hgj.

Reliabilitet
Reliabilitet handler om at vurdere, hvorvidt forskningsresultaterne er konsistente og troverdige.

Kort fortalt handler det om, hvorvidt underseggelsens resultat kan reproduceres pé et andet tidspunkt,
af andre forskere hvor de vil opnd de samme svar. Dette er et spergsmél, om respondenterne vil
@ndre deres svar, hvis de eksempelvis blev interviewet et ar senere af andre studerende. Pracis den
samme interaktion vil dog umuligt kunne finde sted. Det ber dog overvejes, om nogle svar kunne
have set anerledes ud, hvis det eksempelvis var to professorer, der gennemforte diverse interviews,
da eksempelvis asymmetrien 1 interviewet ville vere anderledes. Ligeledes ber det overvejes, at nér
det graenselose arbejdsliv over de senere &r har udviklet sig markant, blandt andet pd grund af
teknologien, vil udviklingen af nye dimensioner hgjst sandsynligt fortsette i takt med samfundets
udvikling. Dermed kan der opstd nye teknologier og nye dimensioner, eller nogle af de nuverende
kan udvikle sig. Hvis det vil vare tilfeldet, kan det vere svert at reproducere de samme svar.
Ligeledes udvikler respondenterne, og de organisationer de arbejder i, sig ogsd. Deres syn og
handtering af det grenseleose arbejdsliv kan derfor potentielt medfore, at de pa et senere tidspunkt
vil give andre svar. Hertil skal det navnes, at reliabiliteten i kvalitative forskning generelt kan vare
vanskeligt, da det samme interview aldrig vil kunne gentages helt ngjagtigt.

Det faktum, at der ikke stilles ledende spergsmal, sikrer ligeledes en hej reliabilitet. I forbindelse
med transskriptionen kan en hgj reliabilitet ligeledes sikres ved, at den samme interviewpassage
gennemfores og evalueres efterfolgende. Dette er som tidligere navnt blevet gennemfort (Kvale &

Brinkmann, 2009). I undersegelsen var interviewer opmarksom p4, at der ikke blev stillet ledende
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sporgsmdl. I analysen maétte det dog alligevel erkendes, at nogle fa af respondenter blev stillet
enkelte ledende speorgsmal. Reliabiliten anses som varende lav, idet det wvurderes, at
respondenterne, organisationerne og samfundet hele tiden udvikler sig. Det samme svar ville derfor

ikke kunne reproduceres pé et senere tidspunkt, da der er tale om et gjebliksbillede.
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Bilag

Bilag 1 — GPTW Undersegelsen

Om Great Place to Work®

Det ger vi ved at...

A
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Medarbejderperspektiv

En rigtig god arbejdsplads er et sted, hvor du...

..har tillid 1 ce
mennesker, du arbejder
for

ZOUR
B T

...er Stolt af det arbejde, ... oa faler faellesskab med
du udferer... dine kolleger

Projektoversigt

Svarskala:

1 = Neesten abid usanct
Ofto usarct
3 = Nogle garge usanat/sandt
4 = Ohe san®
5 = Neesten altic sandt

Resuftatorne anghver procericdelen af
respondanter, der her svaret posive, altsa
“ofle sand!” eler neasten aitid sanat” B ot
enkalle uosagn
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Ni omrader, der bidrager til at
opbygge tillid

Fra et ledetsesperspektiv er en rigtig god arbejdsplads et sted, der:

Danske topledere: et godt
arbejdsmilj@ er afgerende for
gkonomiske resultater
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92% af danske topledere mener, at psykisk
arbejdsmilie er afgerende for ekonomiske resultater

| vlon gracd er ot QO arbejdsmle
algevende lor, al vicksombeden ni
Gors aonomiskn mal?

o _
‘ e .

"I-B-A-R gennemforte i
efterdret 2012 en analyse
blandt danske topledere,
Analysen viser, at stort set alle
adm. direktorer | danske
virksomhexder, 92%, anser et
godt arbeidsmilie som
afgorende for, at
virksomheden nér dens
ekonomiske mal.”

Kilde: Arbejdsmiio | et
toplederpanspekan, uagivet af DI, CO
Industn, Ledema og Industnens
Branchearbaydsmiordd

Men kun 18% af ledelseme drefter psykisk

arbejdsmilje hver uge

Hvor olle dskuterer den aversie

oaise wiasombodons arboxdsmile

— & - - -
I
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En god arbejdsplads er en

god forretning

Great Places to Work vinder kampen -
om talenteme...

Which of the following woukd be the most mportant if you wane 10 consider a new job?

)

56%
The Comgany Nas @ egutadon as &
great place to work
20% 17% 7%
The company has & The company has & The comgany Mas a
Soutaton Kor Qrean MOUmAtON 1or Qrean noutason or beng
PIOCUCTS M SNACHS oo sretgos

Wi Talent Trencts 2014, Linkocin '
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...iIseer i Danmark -

Countries wheve talent brand/being a great place to work is most and least important

e Taert Tencs 2014, Lreecn '

Omsaetningsstigning pa4 Danmarks -
Bedste Arbejdspladser® 2014

Omsaeningssignng

s ey ywe LT L e Lt

123



Gennemsnitligt sygefravaer pad Danmarks
Bedste Arbejdspladser® 2014

Sygetfravaer

Sygefravaer p4 Danmarks Bedste
Arbejdspladser® 2014

. - . S

Mgty 1)

Mo et o 2 5%

Pk Coveft uon % Worke® 2014 '
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Medarbejderomsaetning pa Danmarks
Bedste Arbejdspladser®

1997-2013

nearly 2x
better than
the general
market

64l% IS

$ 2 2 3 3 % 3

FORTUNE 100 Russet Y000 SAP WO

Best Comparves % Work For

Scurce Suanet Fvev et 90O

Syt © 2014 Dreat Puace b Werk® bathitn b AR gy semervad e e com

4
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Trust Index® udsagn

4

Tilid er den glemte produktivitetsfaktor .

4
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Respekt @ -

Opbakning
Jag tiver Siouct ‘agioe udvikingsmulighader
Jag i 02 nedvendige ressourcer og udstyr tl at udiere mit arbejde
Lackelson paskanndr of Qo syl irbejon og on oksa ndsats.
Ladelsan anerkender haendelige fefiagelsar som an ol af arbadet.

Samerbade
Ladelsan sager og Svarer opnigigt pd forsiag og oeer.
Ladelsan rvolverer medarbadems | bashunnger, der pdvirker deras arbeica eler arbaydsmile
Det er at fyssk sident stad at arbejda.
P min arbegdsplads er der et peykdsk 0 aelsesmeassgl sundt arbegtsmile
Vores facitater bidrager 8 et godt arbeidsmiie,

Ormsorg
Jag kan age 1 fa abede, nd jeg synes det er nedvendigh.
Mecrbapdeme bilver opmuniret I ot balancene deres arbegdsiv og privativ,
Ladelsan viser en oprighg inaressa for mig som person og ke bare som ansat.
Vores madarbadengoder e atrakdve

y
Stolthed @)

Eget arbejde
Jeg feler, at jeg ger en forskel pa arbejdspladsen..
Mt arbejde har betydning - det er mere end “bare et arbede”.

Team eller arbejdsgruppe
Jeg er stolt over det resultat, vi opnér pa arbejdspladsen.
Medarbeideme her er villige til at gere en ekstra ndsats for at fa
arbejdst gort.

Image
Jeg vi geme arbejde her i lang tid.
Jeg er stoit af at fortaslle andre, at jeg arbejder her.
Medarbeiderne ser frem til at komme pé arbejde.
Jeg har det godt med den made, vi bidrager til samfundet pa
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Feellesskab \

Fortrolighed
Jeg kan vaere mig selv, nér jeg er pa abede
Vi feyer saerige beghvenheder
Medarbejdeme uoviser omsorg for hinanden

Imadekommenhed
Mn arbacsplads er et rant sted at arbejde.
Det er et sjovt sted at arbejde.
Som ny pé arbejdspladsen feler man sig velkommen,
N&r medarbejdeme sidfter arbejde eller afdeling tages der godt imod dem,

Sammenhold
Der er ‘famiie-*team-felelse pé arbejdspladsen,
Ale tager ansvar for at fa tingene glort.
Man kan regne med, at fok geme vl samarbejde.

4

Troveerdighed @ -

Komemuniation
Locuisen riomentr mig st om Vgl emner O mndninger
Ledaisen udirysier sing forventninger Abant og tydelgt.
Jog 1 ot gt sver, nd 60 Stler laasisen of spargemd
Ledaisen er imadakommende OF lat at 1ale med.

Kompetence
Ledaisen e kompetent i &t lede arbejdspladsen
Vi ansseter medarbadens, Gir passer godt ind
Ledssen & god I &t SMe OPGaVEr 0 KOOINEre MEcrTe|O0aTESSOUCEMe.
Lecaisen stoler pd, a1 madiarbeyciama gar et Qodt stykde arbejde uden at Kgoa dam over skulderen
Madarbejoeme her i BIost meget ansvay.
Ledaisen har Kare strategier for, hvor arbejdspladsen sikal han, of hvordan dan kommer derhen

hitogriet
Ledaisen hoider, hwvad cen over

Ledaisens handinger slemmer overens med dens ord.
Jag vor, at lecaisen kun som allersidste udvel afskediQsr medarbedene.
Ledaisen er aarkg og atisk komekd | sin fomatningsmice.
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Retfeerdighed @ -

Rimelighed
Som mecarbaicare B v en rmelg len for det arbeajce, Wi udierer.
Nir dot gir godt for irbejdsplacisn, smither dot al pd mig Som mackrbogir.
Ale har mulighed for at bilve anerkend! og paskennet.
Jeg biver behandiet som Igevaerdig uansat min stling pd arbedsplacsen,

Upartiskhed
Forfrorrenolser gl th o, Our fortiener dot most,
Ledatsen undiader at favorisera noge fem for andre.
Medarbepdeme undgédr at ga bag om ryggen pa ancre for at @ tingene giort.

Lighed
Medabepieme Diver benandet retfiaerdigt. uanset aloer,
Medarbedeme biver behandiet ratfeerdgt, uanset etnisk cprindelse,
Medarbepdeme biver behandet retfeerdigt, uanset kan.
Modarboriome biver bohandiot rotfaordigt, uanset soksul crontorng
Hvis g behandles uretfeardigt og protesterer imod det, sa or jag pd, at jeg W bive tagat
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Bilag 2 — Mail fra GPTW

Rasmus Wiboltt Uldal <Rasmus.Wiboltt@greatplacetowork.com> . 9|V
£ 13:25

Hermed svar:

1. 12015 deltog i alt 127 arbejdspladser

2. Vihardelt arbejdspladserne op i tre stgrrelseskategorier, for at arbejdspladserne kan
konkurrere pa mest mulig lige fod.

3. Vilister IT-arbejdspladserne for sig, fordi vi siden 2008 har haft et samarbejde med IT-
Branchen, som gerne ville give IT-arbejdspladser incitament til at fokusere pa det gode
arbejdsmiljg. Bl.a. med henblik pa at tiltraekke hgjt kvalificeret arbejdskraft og flere kvinder.
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Bilag 3 - Interviewguide

Temaer

Interviewsporgsmal

Briefing og

prasentation

Presentation af sig selv og medinterviewer, samt de
overordnende hovedtemaer for interviewet.
(Problemformulering)

Informeret samtykke

Risici og fordele

Ret til at treekke sig ud af undersogelsen

Censor og vejleder, samt vi har adgang til interviewet
Analyser pé interviewet

Anonymitet, hvis dette enskes

Vi regner med at interviewet varer ca. 1 time.

Indledende

sporgsmal.

Kan du fortelle lidt om dig selv? Navn, stilling, alder..

Kan du fortelle om dit job — og organisationen du arbejder i?
Hvad laver I? / Salger 1?

Hvorfor har I valgt at deltage 1 GPTW undersogelse?

Hvilke type medarbejdere har 1? Hejtuddannede, ufaglerte?

Overgang: Nu har du kort fortalt om dig selv og organisationen. Vi

har vaeret lidt inde pd det. Nu vil vi gerne tale om det grenselose

arbejdsliv..

Det
grenselose
arbejdsliv -

forstaelsen

Hvordan forstar du begrebet?
o Oplever du det som varende positivt eller negativt?
o Hvordan kommer det til udtryk?

Hvordan forholder ledelsen sig til DGA?

131



Initiativer

* Hvad ger I specifikt?

dagligdagen.. * Hvorfor ger I det? / Hvorfor ger I det ikke?
o Lavpraksis?
o Specielle initiativer?
De otte Teknologisk udvikling + tidslig fleksiblitet:
dimensioner * Har medarbejderne mulighed for at arbejde hjemmefra? Pa

forskellige tidspunkter af dognet?

* Forventes det, at medarbejderne laver arbejdsrelaterede
arbejde nar de har fri? (Svarer pd mails, taler i1 telefon med
kollegaer om arbejdet mv.)

Immateriel produktion:

* Tror du, at nogle af medarbejderne synes de arbejder for
meget og altid teenker pa arbejde?

o Hvordan hjzlpes de til at handtere dette?
o Bestemte typer af medarbejdergrupper?
Identitetsskabende kultur:

* Hvor vigtigt er det for jeres organisation, at medarbejderne
identificere sig med jeres kultur, verdier, holdninger?

* Efterleves disse?

o Hvad er fordelene og ulemperne?
o Hvordan héndteres dette af virksomheden?
Organisation mellem hjerner:

o Har nogle af medarbejderne stor indflydelse pa de
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opgaver de skal lose? (Bestemmer de selv hvordan, og
hvornar mv.)
o Hvem? Og hvor mange er dette relevant for?
Performance som vardiskabende:
o Bestemmer nogle af medarbejderne selv hvornar en
arbejdsopgave er gjort godt nok?
o Er der klarhed for hvornar en arbejdsopgave er klaret
godt nok?
o Hvad ser du af ulemper og fordele her?
o Hvor mange er det relevant for?
o Hvad gor I for at héndtere ulemperne?
* Hvordan kommer medarbejderne med pa de bedste og mest
spendende projekter?
Deltagende ledelse:
* Hvordan agerer lederne overfor medarbejderne generelt?
* Uddelegere de opgaverne? Planlegger de dem inden? Har de
et personligt forhold til medarbejderne?
Alt inkluderende subjektivitet
* Hvor vigtigt er det for organisationen, at medarbejderen
braender for arbejdet og arbejdsopgaven?
* Er det vigtigt, at en medarbejder udvikler sig sammen med
virksomheden?

* Hvad ger I specifikt?

Afslutning

¢ Andre kommentarer?
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Bilag 4. Mail til organisationer i GPTW
Kaere XX,

Mit navn er Rasmus Pedersen og jeg laser til dagligt cand.soc HRM pa CBS. Pt. er jeg ved at skrive
speciale med Mia Nielsen (cand.merc HRM), hvor vi ensker at undersoge og afdekke begrebet *det
grenselose arbejdsliv’ pa Danmarks bedste arbejdspladser. Begrebet anvendes 1 sammenhang med
medarbejdertilfredshed.

Da jeres virksomhed 1 &r 2015 var i top 50 1 Great Place To Works undersegelse, er vi derfor
interesseret 1 at tale eller komme i kontakt med den HR-ansvarlige i jeres organisation. Mere
specifikt, sa ensker vi at gennemfore et interview af ca. 1 times varighed, hvortil fokus som navnt
vil det grenselose arbejdsliv, medarbejdertilfredshed og HR. Det er her verd at nevne, at det ikke
er et krav fra vores side af, at personen vi interviewer kender indgdende til det greenselose
arbejdsliv.

Kandidatathandlingen afleveres d. 17 maj, og det vil kun vare os, samt censor og vejleder der har
adgang til interviewet. Hvis det onskes, tilbyder vi selvfolgelig fuld anonymitet. Interviewet vil
blive tolket og analyseret pd efterfolgende, hvorefter at I vil modtage en kopi af rapporten med
tilherende resultater, hvis I gnsker det.

Vi vil blive utrolig glade og taknemmelige, hvis I ensker at deltage og bidrage til vores forskning.
Vi patenker, at den lettest made at gennemfore interviewet pa, vil vaere hvis vi kommer forbi jeres
organisation og kan sidde i et medelokale eller lign. hvor vi ikke bliver forstyrret. Private
omgivelser er ogsd en mulighed, det vigtigste er blot, at vi ikke bliver forstyrret.

Vi er ret fleksible i forhold til tid, transport, dag mv. i forbindelse med gennemferelsen af
interviewet. Har I derfor mulighed for at hjelpe os, sa ser vi frem til at here fra jer, siledes vi kan

finde en dag og et tidspunkt i den naermeste fremtid.

De bedste hilsner,
Rasmus og Mia
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dersogelsen

10N€r 1 un

Bilag 5 — Oversigt over de deltagende organisat

4 Anne Bebe - PR og marketing
Howe Fremstilling og produktion Bedste mindre arbejdspladser 41 koordinator Skype
Ann Dorte Ahrenskjeer
(Centerleder) + Jesper Graabak
Brydehuset Social services og statslg virksomhed b Bedste mindre arbejdspladser 2% (Sousche) Ballerup
Informi IS Informationsteknolog| 10 Bedste mindre arbejdspladser 29 | SprenEllegaard (adm. Direktar) | Charlottelund
Lolland Kommune | Sundhed, pleje og omsorgsvirksomhed 1 |Bedste mellemstore arbejdspladser| 84 | Michael Christensen (Centerleder)| ~ Maribo
Middelfart Sparekasse ~[Finans o forslkring - Bank og laneydelser| 2 {Bedste mellemstore arbejdspladser| 260 Helle Gregersen (HR-chef) Skype
Pia Sandengen (chef for PR og
marketing) + Nina Cordith
Hartmanns Radgivningsvirksomhed 1 |Bedste mellemstore arbejdspladser| 110 (Direktionsassistent) Ballerup
Christoffer Hagen Head of HR &
DHL Global Forwarding Transport 29 |Bedste melemstore arbejdspladser| 211 communication) Kastrup
Julia Katcharian (Recruitment
Accounter Radgivningsvirksomhed 35 |Bedste mellomstore arbejdspladser| 136 Consultant) Herlev
Lene Kragh Rasmussen (HR-
EnergiMidt Fremstilling og produktion 1 Bedste store arbejdspladser 684 Konsulent) Skype
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Bilag 6 - Guide til Hartmannts 14. dags samtaler (MAS samtaler)

(Hartmanns kulturprofil 2016, s. 83).
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