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ABSTRACT

This study examines the tension between values-based management and self-management
within a transnational firm. Using theories about organizational power, identity regulation
and motivation, we analyze a series of interviews conducted with employees in the packaging
department at Novo Nordisk. We find that attempts by managers to influence the values of
workers are largely unsuccessful: while their intent is to create intrinsically-motivated
employees whose behavior is guided by Novo Nordisk values, in reality the employees are
mainly influenced by values of their own choosing, or by extrinsic motivations such as
monitoring and sanctioning. Ultimately, instead of a value-based environment, Novo Nordisk
has created a pay-for-performance culture. Our findings touch upon several long-standing
puzzles within organization theory, such as the tension between control and autonomy, and
between formal and informal systems. The thesis’ conclusion list a number of suggestions as
to how this study can form the basis for fruitful future research, using alternate sites and

methodologies.
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1. Introduktion

1.1. Baggrund for valg af forskningsemne

[ over et arti har virksomhedsledere og akademikere keempet for at identificere balancen
mellem kontrol og autonomi i ledelse. Dette er stadig et ulgst problem i moderne ledelses- og
human ressource-teori. Naervaerende speciale vil bidrage til denne debat ved at anvende
human ressource-teorier til at udforske effekten af veerdibaseret ledelse og selvledelse i en

dansk transnational virksomhed.

Bade offentlige og private virksomheder har @&ndret sig grundlaeggende de sidste 20 ar. Der er
sket en bevaegelse fra industrisamfund til vidensamfund. Dette kan blandt andet afleeses ved,
at de fleste virksomheder i dag bliver styret gennem verdier og visioner, mens der tidligere
var tale om ordre- og regelstyre som den dominerende styringsform (Pjetursson 2014). Dette
indebeerer, at flere virksomheder og organisationer har introduceret ledelsesformer som
vaerdibaseret ledelse og selvledelse. Formalet med disse styringsformer er, at den enkelte
medarbejder identificerer sig selv med virksomheden og patager sig ansvar for selv at
varetage sine arbejdsopgaver. Ofte ggr virksomheden det muligt for medarbejderne at tage
arbejdsopgaverne med hjem, sa medarbejderen selv kan bestemme, hvornar og ikke mindst
hvordan disse opgaver skal lgses (Kristensen 2011). Virksomheden sikrer, at denne frihed
ikke bliver misbrugt, gennem malinger af den enkelte medarbejders praesentationer. Disse
malinger definerer endvidere medarbejderens arbejdsindsats, lgnniveau og status i
virksomheden. Denne ledelsespraksis har dog i nyere tid vist sig at have omkostninger i form

af stress, fraveer og opsigelser (@rsted 2013).

[seer verdibaseret ledelse og selvledelse er hyppigt diskuterede emner inden for nyere
ledelsesforskning. Denne forskning udggr en del af grundlaget for dette speciale, da det er
vores gnske at udbrede forstaelse for, hvordan verdibaseret ledelse kan pavirke den
selvledende medarbejders arbejdsliv og identitet. Med denne afhandling handler om, hvordan

disse ledelsesvaerktgjer pavirker medarbejderne i en dansk kontekst.
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1.2. Forskningsoversigt

Fgrst vil vi praesentere en gennemgang af forskning, der handler om henholdsvis
vaerdibaseret ledelse og selvledelse for at give et overblik over den viden, der foreligger pa
feltet. Samtidig far vi udpeget de problemstillinger, som eksisterer i spaendingsfeltet mellem

veaerdibaseret ledelse og selvledelse.

1.2.1. Selvledelse

Selvledelse forstas af ledelsesforskeren Charles C. Manz som en styrkelse af medarbejderne,
som giver dem mulighed for selv at pavirke, hvordan arbejdet bliver udfgrt, og derfor ogsa
selv tage ansvar for resultaterne (Manz 1986). Selvledelse anvendes bredt til at motivere
vidensarbejdere, fordi malet for en vidensarbejder i langt hgjere grad er kvalitativt end
kvantitativt (Drucker 1999). Siden 1960’erne er der sket et skift i arbejdets organisering, som
har betydet veaesentlige @&ndringer i den made, som arbejdsopgaver bliver lgst. Fokus er skiftet
fra optimering af produktion til motivation af de menneskelige ressourcer. Filosofien bag
selvledelsesbegrebet er at koble medarbejdernes intrinsiske motivation sammen med
lgsningen af arbejdsopgaver. Effekten af dette bliver, at jo mere medansvar, man giver sine
ansatte, desto mere motiverede bliver de (Manz 1986, Drucker 1999 og Kristensen og

Pedersen 2013).

1.2.2. Selvledelse som adferdsregulering

Selvledelse som adfaerdsregulering gar ud pa at appellere til de ansattes pligtopfyldenhed for
herigennem at kultivere den gnskede adfeerd (Manz og Neck 1999).

Manz og Neck (2004) identificerede, at selvledelse kan anvendes til at kontrollere
medarbejderens opfgrsel i forbindelse med lgsningen af ngdvendige, men potentielt
ubehagelige arbejdsopgaver. Cox et al. (2003) identificerede hvordan selvledelse bliver
anvendt til at fremme positiv og gnskvardig adfeerd blandt de ansatte, mens det samtidigt er

med til at undertrykke negativ adfeerd.

1.2.3. Selvledelse som naturlig belgnning

Selvledelse som naturlig belgnning handler om, hvordan et gget fokus pa de positive sider i
lgsningen af en arbejdsopgave kan anvendes af ledelsen til at facilitere medarbejderens
intrinsiske motivation.

Manz (1986) udforsker, hvordan arbejdsopgaver, som findes naturligt interessante af

individet, vil fremme en fglelse af kontrol og formal for individet.
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Sharon (2008) udforsker, hvordan selvledelse som naturlig belgnning handler om at sendre
medarbejderens opfattelse, si medarbejderen dels fgler ejerskab i forhold til arbejdsopgaven
og dels inkorporerer aspekter i arbejdet, som vil blive opfattet som sjove i Igsningen af

arbejdsopgaverne.

1.2.4. Vaerdibaseret ledelse

Veardibaseret ledelse blev beskrevet i litteraturen, da Peters og Waterman (1982) udforskede,
hvordan ledere kunne introducere veerdier og derved skabe en kultur, der er med til at
fremme innovation og bedre service for alle stakeholdere. Dette udfoldes yderligere af Babour
og Sipel (1986), som identificerede en ledelsesproces med fokus pa vision og mening i
arbejdet, der samtidig skal have fokus p3, at en leder skal vere trovaerdig. McDermott (1987)
mener, at det er lederens opgave, i samarbejde med de ansatte, at skabe en kultur med fokus
pa en falles vision af fremtiden. Hun laegger vaegt pa visioner, medarbejderudvikling og
teambuilding. Bradford og Cohen (1984) ser ogsa lederen som en skaber af en falles vision,
men ogsa som en transformator af veardier i et socialt system, praeget af forskellige

holdninger.

Grundtanken i vaerdibaseret ledelse er, at medarbejdernes engagement og identifikation med
organisationen Kraever medansvar og involvering. Det er en praksis, som bygger p3, at
medarbejderne er mere produktive og opnar stgrre arbejdsgleede, nar der ledes ud fra
veerdier, og ikke regler (Jorgensen 2004). Arbejdsopgaverne skal derfor ikke kontrolleres og
ensrettes i samme omfang som ved mere bureaukratiske organisationsformer. Ved at
introducere fealles veerdier og nedtone strukturer og fintmaskede styringssystemer, er det
tanken, at man ensretter forstielsen, og derved bliver veerdierne til en ramme som

medarbejderne selvsteendigt kan handle ud fra (Jgrgensen 2004).

1.2.5. Vardibaseret ledelse og selvledelse i en dansk kontekst

Den Kkraftige udvikling af bade teknologi, arbejdsorganisering, produkter og markeder i
80’erne og 90’erne stillede steerkt ggede krav til virksomheden, virksomhedens ledelse og til
maden og hastigheden, hvormed der blev truffet beslutninger. God og effektiv ledelse kunne i
mindre omfang udgves gennem en hierarkisk ledelsesstruktur end tidligere. Det blev
ngdvendigt, at et voksende antal medarbejdere blev i stand til at treeffe beslutninger, som
skulle vaere baseret pa virksomhedens mission, vision, veerdier og strategier (Jgrgensen,
2004). En fglgevirkning af dette var, at virksomhedens ledelse skulle turde give slip og give

medarbejderne autonomi i deres arbejde. Denne udvikling blev faciliteret af et stadigt bedre
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uddannelsesniveau og dermed ogsa krav fra mange medarbejdere om stadig stgrre
udfordringer og handlefrihed i jobbet. Veerdibaseret ledelse handler derfor i hgj grad om at
have tillid til, at medarbejderne bade kan og vil traekke i den rigtige retning, nar de kender og
har internaliseret virksomhedens vaerdigrundlag (Jgrgensen 2004). Veerdibaseret ledelse blev
introduceret i Danmark fra midten af 1990erne og har veeret med til at forny tankegangen
omkring ledelse og organisering. Med det moderne samfunds kompleksitet er der behov for,

at medarbejderne i hgjere grad handler selv og teenker i selvsteendige lgsninger.

1.2.6 Critical Management Studies

Ovenstdende mainstream teorier er, ifglge Pjetursson (2014), nogle af de mest brugte
ledelsesverktgjer i bade private og offentlige organisationer i Danmark. Vi har i dette speciale
ladet os inspirere af Critical Management Studies (herefter CMS). CMS tilbyder forskere en
rekke alternative tilgange til de geengse teorier (Adler, Forbes og Willmott 2007). Dette
betyder, at vi gennem dette speciale stiller os skeptisk over for de anvendte
ledelsesveerktgjer, da de ifglge CMS i virkeligheden er til for at gavne virksomheden og ikke
medarbejderne (Adler et al. 2007, s. 119).

Mainstream-organisations teori handler iseer om at ggre medarbejderen mere effektiv for
forretningen, og ikke for individet. Adler et al. (2007) naevner for eksempel, at de fleste
mainstream-teorier ignorerer solidaritet i teams, hvor i stedet teorien fokuserer mere p3, at
individet skal have fokus pa egen agenda og prioriteter. Her bliver siledes ikke taget hensyn
til fordelen ved at have det sjovt pa arbejde, eller at arbejde giver mere mening, nar individet
er en del af et team (Adler et al. 2007, s. 120).

CMS ser altsa ledelsen som institutionaliseret og ledelsens ideologi og praksis som et udtryk
for en form for undertrykkelse af medarbejderen. De fleste mainstream teorier ser
organisationens hovedopgave som organisering og kategorisering (inklusiv de menneskelige
ressourcer) pa en sadan en made, at virksomheden effektivt kan maksimere sit output. For
eksempel er forbedringer af arbejdsmiljget, selvudvikling og selvledelse ikke til for udvikle
medarbejderen. [ stedet bruges disse redskaber som et middel til at nd organisationens mal og
forbedre den enkeltes performance rating gennem personlig udvikling (Adler et al. 2007 s,
127). Vi laegger gennem specialet vaegt pa at forholde os kritiske overfor de anvendte teorier,

og vi straeber efter at give et nuanceret blik pa de eksisterende ledelsesteorier.

1.3. Problemfelt

Nyere forskning har det seneste arti stillet sig Kkritisk over for den ledelsespraksis, der

omfatter iser veerdipolitik, performance management og selvledelse (Kristensen 2011).
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Kritikken peger pa udfordringer som subjektive performance malinger (Bol 2008 og Friss et
al. 2008), manglende motivation og egennytte-maksimering af virksomhedens
malingspolitiker (Prendergast og Topel 1993; Hansen 2010; Friss et al. 2008). Vaerdibaseret
ledelse Kritiseres for, at medarbejderne investerer sa meget af deres identitet i virksomheden,
at medarbejderen ikke laengere differentierer mellem arbejde og privatliv (Pedersen og
Kristensen 2013; Kristensen 2011 og Alvesson og Willmott 2002), mens selvledelse kaedes
sammen med overprioritering af arbejdet, og gget risiko for graenselgshed (Pihl-tingvad,
2012; Kristensen 2011). Ovenstaende udfordringer kommer til udtryk i, at virksomhedens
straeben efter at ggre medarbejderen til virksomhedens mand kan ende med arbejdsrelateret

stress eller manglende motivation.

De medarbejdere, som er mest i risikozonen, er dem, som beskaeftiger sig med vidensdeling.
For de videns tunge jobs resulterer det ofte i, at de ansatte sygemelder sig, eller helt mister
lysten til at g pa arbejde (DJ@F-bladet 20091). Dette fravaer kan skyldes arbejdsrelateret
stress. Stressforeningen - der er en uafhaengig, medlemsbaseret non-profit
interesseorganisation - vurderer, at det koster en virksomhed 500.000 kr. at erstatte en
sygemeldt medarbejder med akademisk baggrund (Stressforeningen.dk?). Det koster en
virksomhed op mod en million kroner at have en langtidssygemeldt medarbejder, og hvis en
medarbejder i 50.000-kroners lgnklassen breender ud i lgbet af 6 maneder og forlader
virksomheden, koster dette omkring 4 mio. kr. Hver femte stress-syge mister jobbet, pa trods
af at arbejdspladsen har en stresspolitik. Stressforeningen papeger, at en stor andel af de
sygemeldte, der kommer tilbage pa arbejdsmarkedet, ikke far det bedre
(stressforeningen.dk).

Mange forskere peger pa virksomhedens verdipolitik som arsag til denne problematik
(Fleming og Spicer 2014; @rsted 2013 og Adler 2007).

@rsted formulerer det saledes: “De problemer, vi oplever, kan ikke lgses ved, at "du aendrer dine
vaner”, "bliver bedre til at sige fra”, "begynder at vaere den bedste udgave af dig selv”, eller lgber
sterkere” (@drsted 2013, s. 23). For selvom de ansatte er en del af organisationen, er de bundet
af deres kontrakt og har ansvaret for deres egne opgaver i form af selvledelse.

De ovenfor beskrevne udfordringer befinder sig i et spaendingsfelt mellem veerdibaseret

ledelse og selvledelse, hvilket er illustreret i figur 1 herunder:

L http://www.djoefbladet.dk/blad.aspx?y=2009 Set den 8/9-16
2 http://www.stressforeningen.dk/om-stress/fakta-om-stress/stress-i-tal Set den 8/9-16
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Ledelsesvaerktgjer

Verdier og ——

Ansatte
Ledelsen Performance - i
Motivation

Selvledelse og

Udfordringer mellem ledelsesformer

Figur 1. Udfordringer i spaendingsfeltet mellem vaerdibaseret ledelse og selvledelse. Egen tilvirkning

Vi vil sgge ind i dette spaendingsfelt ved at udforske de kontrolmekanismer, der eksisterer i

forholdet mellem vaerdibaseret ledelse og selvledelse.

1.3.1. Problemformulering

Dette speciale vil udforske spaendingsfeltet mellem vaerdibaseret ledelse og selvledelse, som

specialet forstar som et udslag af den mangearige speending mellem kontrol og autonomi i

ledelse af organisationer. Gennem anvendelse af human ressource management-teorier -

herunder performance management, organisatorisk magtanvendelse, identitetsregulering og

motivation - vil vi indsamle data om problemfeltet i et vidensbaseret miljg, pakkeafdelingen i

Novo Nordisk Hillergd.

Problemformuleringen har disse arbejdsspgrgsmal tilknyttet:

1.
2.

N o ok

Hvilken betydning har virksomhedens vaerdier for ledelse og medarbejdere?

Hvilken betydning kan det have for medarbejderne, hvis veerdierne ikke bliver
implementeret ordentligt?

Hvordan skaber magtstrukturer rammer for medarbejderne, og hvorledes anvendes
magt i organisationen?

Hvordan pavirker virksomhedens evalueringspolitik de ansatte?

[ hvor hgj grad er medarbejderne selvledende, og hvordan oplever de dette?

Hvordan pavirker ledelsesveertgjer medarbejdernes identitet?

Hvilken effekt har ledelsesverktgjer pa medarbejdernes motivation?

9/109



1.4 Emneafgreensning

Som beskrevet i specialets problemfelt er der mange ansatte, der er pavirket af den made,
som vaerdibaseret ledelse, selvledelse og best practice ledelsesvaerktgjer pavirker den enkelte
medarbejders liv. Det er veerd at overveje, hvorledes virksomheder og organisationer kan
imgdega disse udfordringer. Dette speciale vil udelukkede fokusere pa, hvorledes best
practice fungerer i relation til de ansattes arbejde og privatliv. For at ggre en empirisk
undersggelse praktisk gennemfgrlig har vi afgreenset den til en afdeling i Novo Nordisk i
Hillergd.

Vi fik mulighed for at undersgge en afdeling, som har eksisteret i et par ar og er sammensat af
medarbejdere fra forskellige afdelinger i koncernen. Dette kan have en betydning for
undersggelsen, da et par ar kan vaere relativt kort tid for at kunne implementere et veerdisaet,
da medarbejderne vil have forskellige baggrunde og mader at ggre tingene pa.

[ afdelingen har vi arbejdet med seks medarbejdere, deres leder, samt dennes HR-Partner og
stgtte til afdelingens ledelsen. Vores fokus er pa forholdet mellem vardibaseret ledelse og
selvledelse som ledelsesvaerktgj, og hvordan de ansatte oplever dette. Neervaerende speciale

vil ikke inkludere andre virksomheder end case-virksomheden Novo Nordisk.

Vardibaseret ledelse og selvledelse er nogle meget omdiskuterede begreber, og der knytter
sig mange teorier til disse ledelsesformer. Som fglge af dette er specialet begraenset til at
undersgge forholdet mellem ledelsen og de seks medarbejdere samt deres oplevelse af,
hvordan ledelsesvarktgjerne pavirker deres identitet og motivation i konteksten af

selvledelse. Vi vil definere vigtige begreber i naeste afsnit.

1.5. Begrebsdefinitioner

Dette afsnit indeholder definitioner af de vaesentligste begreber, som anvendes i specialet.

1.5.1. Vidensarbejderen

Begrebet blev for fgrste gang defineret af Peter Drucker (1958) i bogen "Landmarks of
tomorrow” (Drucker 1958). Heri beskriver Drucker en vidensarbejder som en person, der
arbejder med sin viden og ekspertise, det kan veaere alt fra analytikere til advokater (Drucker
1958). I dette speciale skelner vi ikke mellem vidensarbejder og medarbejder, da det er

implicit for dette speciale, at medarbejderne er vidensarbejdere.
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1.5.2. Kernevardier og mal i en virksomhed

Kernevaerdier og mal bliver i dag brugt til at definere, hvad virksomheden star for, og hvordan
virksomheden gerne vil opfattes af kunder og stakeholders. Virksomheden gnsker med
veerdierne at vise omverdenen, hvorledes virksomhedens kerneforretning bliver drevet og i
hvilken retning. Retningen er oftest defineret som de mal, virksomheden har sat som

pejlemzerke inden for en overskuelig periode (Larsen 2010).

1.5.3. Vaerdibaseret ledelse

Begrebet er et ofte anvendt ledelsesvaerktgj i bade private og offentlige virksomheder og
organisationer. Vaerdibaseret ledelse fokuserer pa at skabe et holdepunkt for, hvordan
medarbejderne i organisationen skal lgse deres opgaver. Holdepunkterne vil vaere

virksomhedens verdigrundlag (Larsen 2010).

1.5.4. Selvledelse

Selvledelse som ledelsesvaerktgj er, nar mennesker har lyst til at tage ansvar for eget arbejde,
kombineret med at de har personlige og faglige kompetencer til ogsa at fgre ansvaret for eget
arbejde ud i livet.

"Selvledelseskompetence er evne og vilje til at traeffe beslutninger om eget arbejde, hvad angdr
metode, planlegning og gennemfgrelse med henblik pd at bidrage til realisering af

virksomhedens mdl og vaerdier” (Larsen 2010 og Kristensen og Pedersen 2013).

1.5.5. Arbejdsbetinget stress
Stress er ikke en sygdom i sig selv, men langvarig stress har ofte alvorlige konsekvenser for
den enkelte medarbejders helbred, livskvalitet og arbejdspreestationer. Dermed kan

arbejdsbetinget stress ogsa have betydelige omkostninger for virksomheden og for samfundet

(Tilsynet.dk3).

1.5.6. Spaendingsfelt

Et speendingsfelt er ifglge den danske ordbog defineret som en situation eller omrade med
vekselvirkning mellem to eller flere (modsatrettede) stgrrelser. I dette speciale vil de
stgrrelser veere spaendingsfeltet mellem kontrol og autonomi som er repraesenteret af

ledelsesvaerktgjer.

3 tilsynet.dk/da/temaer/tema-psykisk-arbejdsmiljo/arbejdsbetinget-stress Set 8/9-16
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1.5.7 Intrinsisk og ekstrinsisk motivation
Motivation har, ifglge Ryan og Deci (2000), to hovedformer - en indre og ydre. Vi har I dette
speciale valgt at bruge begrebet intrinsisk om den indre motivation og ekstrinsisk om den

ydre motivation. Disse begreber vil blive yderligere udfoldet i teori-afsnittet om motivation

1.5.8 Autonomi

Ifglge Den danske Ordbog betyder autonomi ’selvstyrende, selvbestemmende’. I oldtidens
Graekenland var autonomi et rent politisk begreb uden de filosofiske aspekter, som det senere
har faet. Det kan betyde at have retten til at give sig selv sine egne love, dvs. ikke fa dem

patvunget udefra.

1.6. Specialets struktur

Dette afsnit illustrerer specialets opbygning. Efter indledningskapitlet og redeggrelsen for
specialets videnskabsteoretiske stasted, fglger teorikapitlet, som er opdelt i ni afsnit. Kapitlet
inddrager relevante Human Ressource Management-teorier om henholdsvis veerdibaseret
ledelse, selvledelse, performance management, identitet og motivation. Herefter vil vi
introducere Novo Nordisk som case-virksomhed, og virksomhedens koncernstrategi og
Governance-model.

Metodeafsnitte fremstiller specialets metode og diskuterer valg af metode. Herefter begynder

analysen, som fglges af en diskussion af analysens resultater. Vi slutter af med konklusion og

Teori

perspektivering.

Denne figur viser opgavens struktur:

. Videnskabsteoretisk
Indledning stisted

Perspektivering

Diskussion Konklusion

Figur 2. Specialets opbygning. Egen tilvirkning.
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2. Videnskabsteoretisk stasted

Dette afsnit praesenterer specialets videnskabsteoretiske stasted, herunder opgavens
ontologiske og epistemologiske udgangspunkt. Videnskabsteori er en grundsten i skabelsen af
viden og her diskuteres, hvad der anerkendes som gyldig viden, samt hvordan virkeligheden
opfattes inden for forskellige videnskabelige domaner (Jacobsen et al. 2012). Malet med dette
afsnit er at lave en beskrivelse af det videnskabsteoretiske paradigme, som specialet ligger
inden for, og de konsekvenser det har for den viden, som skabes i forbindelse med specialets

undersggelse.

2.1. Den konstruktivistiske ontologi

Dette speciale betragter den opstillede problemformulering gennem den konstruktivistiske
ontologi. Begrebet ontologi forstds som leeren om verdens eksistensform, det danner ramme
om den virkelighed, vi gnsker at undersgge (Darmer, Jordansen, Astrup Madsen og Thomsen
(Red) 2014). Den virkelighed, vi gnsker at undersgge, er den, som medarbejderne i Novo
Nordisk Hillergd oplever. For at ggre denne til objekt for undersggelse ma vi derfor tilslutte
os et paradigme, som tillader en udforskning af denne virkelighed.

Vores videnskabelige erkendelse af verden er, at den er socialt konstrueret. Viden skabes
derfor i en kontekst af sociale relationer. Dette betyder ligeledes, at den viden, som skabes, er
kontekstaftheengig, og ikke kan anvendes til at havde kausalsammenhaenge og
lovmeaessigheder (Fuglsang og Bitsch Olsen 2004). Det sociale er med til at skabe og
kontinuerligt genskabe verden, som den opleves for individet. Pa trods af dette forekommer
virkeligheden relativt stabil for individet, hvilket kan attribueres til, at velkendte situationer
ofte tilleegges samme mening som tidligere (Darmer et al. 2014, s. 58).

Vi kan som forskere ikke tilgd vidensarbejdernes verden direkte, men kun igennem
fortolkninger af handelser eller i det sociale (Fuglsang og Bitsch Olsen 2004). For at afdeekke
vidensarbejdernes virkelighed ma vi derfor have fokus pd, hvordan genstandsfeltet bliver
italesat, da enighed i fortolkningerne skaber grobund for sand viden (Darmer et al. 2014, s.

58).

2.2. Den konstruktivistiske epistolomogi

Epistemologi omhandler, hvad der opfattes som sand viden, og hvad kilderne hertil er
(Jacobsen et al. 2012). For at forsta den verden, som medarbejderne oplever, er vi som
tidligere naevnt ngdt til at fortolke. Fortolkning i dette speciale har baggrund i den

hermeneutiske spiral. Den hermeneutiske spiral er et billede pa fortolkningsprocessen i en
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kvalitativ undersggelse. Da vores dataindsamling og fortolkningsproces foregar sidelgbende
med vores arbejdsproces, spiller det gunstigt sammen med det konstruktivistiske paradigme,
da vores egen forstaelse vil udvikles og andres af den viden, vi tilegner os. Essensen i den
hermeneutiske spiral er, at information fortolkes og genfortolkes, fordi vi selv deltager i
fortolkningen. Processen skaber hele tiden en ny forstaelseshorisont (Darmer et al. 2014, s.

193):

Forforstaelse

Forstdelse af teorirammen

Forstaelse af den
organisatoriske kontrol som
anvendes overfor
medarbejderne

Forstaelse af medarbejdernes
oplevelse af problemfeltet

Ny forstaelse

Figur 3. Den hermeneutiske fortolkningsproces, inspireret af Jacobsen et al. 2012, s. 223

Den nye forstaelse, som vi opnar i lgbet af fortolkningsprocessen, skal ikke opfattes som det
endelige resultat, da den hermeneutiske spiral fortsaetter i det uendelige. Den nye forstaelse
vil derfor blive den nye forforstaelse, og en yderligere udforskning af feltet kan forega
(Jacobsen et al. 2012, s. 223). Som det fremgar af figuren, er fortolkningsprocessen ikke
linezer, og ved hvert led i processen kan ny viden a&ndre resultatet.

Vores epistemologiske udgangspunkt danner ogsa kriterier for vores metodevalg (Darmer et
al. 2014, s. 46). Vi skal derfor holde os for gje, hvilke metoder og forudsaetninger vi bruger til
at frembringe vores viden, da den viden, vi gnsker at frembringe, som ofte vil vaere
koncentreret om en fortolkning af et givent faenomen (Fuglsang og Bitsch Olsen 2004, Klausen
2005 P og B.M. Sohlberg 2004). For at sikre en hgj kvalitet er empiriindsamlingen foregaet
med udgangspunkt i vores teoriramme. Ligeledes er teorirammen revideret efter endt

empiriindsamling, hvilket er foreneligt med den hermeneutiske fortolkningsproces.
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3. Det teoretiske fundament

Kapitlet gennemgar fgrst teori om de ledelsesvaerktgjer, som anvendes i case-virksomheden,
herunder supplerende teorier som beskrevet i vores problemformulering. Disse teorier spiller
gunstigt sammen med problemfeltet og vil blive anvendst til at give et bredere perspektiv pa
problemstillingen. I fgrste del af teorikapitlet gennemgar vi teori om magtrelationer mellem
ledelse og ansatte samt teori om mellemlederens rolle som implementator af veerdierne.
Dernzest gennemgas teori om performance-malinger. Herefter praesenterer vi teori om
selvledelse, herunder graenselgshed som kritikpunkt, samt teori om identitetskorrektion som
ledelsesvaerktgj. I den sidste del af kapitlet gennemgas teori om motivation som et parameter

for den kontrol, medarbejdere mgder gennem de overnaevnte ledelsesvaerktgijer.

3.1. Vaerdibaseret ledelse

Teorien om verdibaseret ledelse vil blive praesenteret med udgangspunkt i to teoretikere fra
den danske litteratur pa omradet. Begrebet vil fgrst blive defineret ud fra Pjeturssons (2014)
forskning med udgangspunkt i bogen "Nar Ledelse er kommunikation - en medreflekterende
bog om lederens kommunikative kompetencer” (Pjetursson 2014), og derefter baseret pa
Hansens "Kommunikation skaber din organisation” (Hansen 2015).

Ifglge Pjetursson (2014) er veerdibaseret ledelse kendetegnet ved, at virksomheden bevidst
har valgt nogle veerdier, som ledelsen i serlig grad mener reprasentere denne (ibid., s. 117).
Fordelen ved vaerdibaseret ledelse er fglge Pjetursson (2014) er, at denne ledelsesform i bund
og grund giver medarbejderen frirum til at handle selv og laegger op til selvledelse (ibid.). Det
er et krav fra ledelsens side, at alle ansatte i organisationen tager disse verdier til sig, hvilket i
praksis betyder, at den enkelte medarbejder ikke kan sige nej til disse verdier, safremt denne
gnsker at blive i sit arbejde. Hermed bliver vaerdierne ogsa til et ledelsesveerktgj, “da
veerdierne stiller normative fordringer om, hvordan kulturen i organisation bgr vare” (ibid., s.
117).

Formalet med disse veerdier er, at den enkelte medarbejder indenfor de felles rammer,
oplever mere motivation, frihed og tillid til, at vedkommende selv bestemmer over sit arbejde.
Det resulterer i, at den enkelte medarbejder fgler sig mere motiveret og braender for sit
arbejde og gnsker at yde sit bedste (Hansen 2015, s. 109).

Virksomheden bliver altsa lgsrevet fra den mere bureaukratiske tankegang, hvilket giver bade
lederen og mellemlederen mere raderum, da medarbejderne nu arbejder i overensstemmelse
med de felles veerdier, som er dikteret af ledelsen (ibid.). Hagen ved veerdibaseret ledelse er

ifglge Pjetursson, at denne ledelsesform skal inkorporeres i medarbejderne hverdag, fgr

15/109



vaerdierne kan fa den gnskede effekt (Pjetursson 2014).

Vaerdibaseret ledelse er derfor en indirekte ledelsesform, som indebzerer en hgj grad af
selvledelse (Hansen 2015, s. 108). Denne ledelsesform lzener sig meget op ad Mcgregors Teori
Y, der siger, at det er naturligt for mennesket at arbejde, og at dette ses som en leg. Iflg. Teori
Y er enhver Kklar til at yde en indsats, hvis den enkelte kan kontrollere sig selv og sine
malsatninger, fordi mennesket gerne vil tage ansvar, nar bare det fgler sig motiveret (Hansen
2015). Mcgregors teori X beskriver den stik direkte modsatte situation, hvor mennesket fgler

ubehag ved at arbejde og skal motiveres gennem tvang (ibid.).

Ifglge Pjetursson (2014) er en af styrkerne ved vaerdibaseret ledelse, at man er gdet vk fra
den traditionelle hierarkiske ledelsesform, hvor de ansatte blot udfgrte ordrer. I stedet
opstiller ledelsen et eller flere mal, der er udtrykt gennem virksomhedens vardier og
visioner. Disse mal skal medarbejderen sa indfri med de grundleeggende principper, som
danner grundlag for ledelsens og medarbejdernes adfeerd.

Medarbejderne skal altsa agere i henhold til de udstukne vaerdier, som hjalper dem med at
afggre, hvad det er rigtigt og forkert (Hansen 2015, s. 108). Denne ledelsesform passer derfor
saerdeles godt ind i den danske mentalitet, da vi ifglge Hofstede har en lav magtdistance og en

hgj individualitetsgrad (Geerthofstede.com#).

3.1.1. Kritik af veerdibaseret ledelse
Pjetursson (2014) har identificeret 11 faldgruber i forbindelse med verdibaseret ledelse i
kraft sit arbejde som ledelseskonsulent:

1) Manglende engagement. Topledelsen er vigtige rollemodeller og skal selv i bade
tanke og tale udleve vaerdierne. Gennem lederne skal man kunne se, at disse efterlever
og braender for veerdierne.

2) Manglende bestemmelse af udbyttet. Det sker ofte, at virksomheden ikke har
gennemtaenkt, hvad der skal ske med disse veerdier, hvad er udbyttet? Hvad far den
enkelte ud af det, hvad far virksomheden ud af det?

3) Manglende opfglgning. Nar veerdierne er implementeret, skal der kontinuerligt fglges
op pa dem gennem traening og kommunikation, og veerdierne skal konstant szettes i
relation til arbejdet. Det vil sige, at man skal have gje for, hvordan veerdierne udfolder
sig i forhold til de kontaktpunkter lederen har med medarbejderne. Lederne skal

derfor holde gje med, at medarbejderne praktiserer veerdierne.

4 https://www.geert-hofstede.com/denmark.html Set den 8/9-16
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Mellemlederens manglende evne til at oversatte veerdierne. Det er
mellemlederens ansvar, at medarbejderne kender veaerdierne, samt at vaerdierne bliver
kommunikeret rigtigt, foruden at mellemlederen selvfglgelig selv efterlever veerdierne.
Manglende samlet kommunikation. Verdierne skal kommunikeres via alle
tilgeengelige kanaler, bdde personlige, massekommunikation og sa videre. Der er et
behov for, at alle ledere og mellemledere pa tvers af organisationen kommunikerer de
samme veerdier.

Vaerdierne er for abstrakte og generelle. Vardierne skal betyde noget, de skal veere
lette at fortolke, og medarbejderne skal fa en oplevelse af at tolke den enkelte verdi i
den sin arbejdsfunktion. Veerdierne skal ikke bare vaere beskeder igennem seminarer
eller foldere, de skal kunne maerkes.

Vardierne er for almene. Hvis veerdierne er for generelle, for eksempel: "Kompetent,
Kvalitet, Kundefokus og Ansvarlighed”, kan det vaere svaert at skelne den enkelte
virksomheds individuelle preeg.

Antallet af vaerdierne er for mange. Hvis antallet af verdier bliver for stort, kan
ingen ansatte huske dem, og derfor kan vaerdierne blive ubrugelige i hverdagen.
Forskel mellem vardiernes budskab og virksomhedens struktur, kultur, design
og politikker. Oftest ses et misforhold mellem vaerdierne og virksomhedens struktur,
kultur, fysiske indretning, design og politikker. Et eksempel kan veere, at hvis en
virksomhed vil implementere en vaerdi om innovation, skal denne vardi indga i alle
kontaktflader med medarbejderne. Der skal vaere handling bag veaerdierne. Det kan
handle om indretning af lokaler, som laegger op til innovation, eller et design der

signalerer fornyelse. I det hele taget geelder det tiltag, som understgtter veerdierne.

10) Veerditreethed er et udbredt feenomen. Selvom veerdierne udbredes efter alle

kunstens regler, ses det ofte, at medarbejderne bliver traet af at tale om veerdierne.
Sanserne slgves af de mange nye projekter, der konstant skal gennemfgres efter
virksomhedens verdier. Det kan veere nyttigt at inddrage andres perspektiver, ved for
eksempel at invitere kunder til at forteelle, om de kan se resultater af veerdierne. Man
kan ogsa lave kvalitative og kvantitative malinger af veerdiernes gennemslagskraft og
fremdrage de pointer, som der bgr arbejdes videre med. Som virksomhed er det
essentielt, at veerdierne kontinuerligt bliver integreret i medarbejderens adfeerd,

tankegang og handlinger.
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11)Verdiimplementeringen er uden konsekvens. Det kan blive et stort problem, hvis
veerdierne ikke bliver praktiseret af lederne. Dette kan fgre til resignation og
manglende motivation hos medarbejderne. Formalet med veerdiimplementeringen er,
at veerdierne bliver til medarbejderens egne vaerdier og herefter arbejder ud fra disse
vaerdier (Pjetursson 2014). Pa denne made bliver der skabt en faelles ramme ved hjzelp

af feelles veerdier (ibid., s. 118).

Ovenstaende teori viser, at det kan veaere ganske fordelagtigt for bade virksomhed og
medarbejder (Pjetursson 2014) at anvende vaerdibaseret ledelse, og det er som sadan heller
ikke en darlig ting. Problematikken opstar, nar medarbejderne ikke identificerer sig med disse
veerdier, da de hurtigt kan blive opfattet som en gimmick, den daglige udflugt eller et
teambuilding seminar. Medarbejderne skal kunne mzerke, at ledelsen tager disse verdier
alvorligt, da de ellers mister deres veerdi (ibid., s. 128). Konsekvensen af, at medarbejderne
ikke tager veerdierne til sig, kan veere mange. Le Grande (2010) skriver, at nar ledelsen
forsgger at pavirke de ansattes autonomi og handlemade, kan det pavirke de ansattes
motivation i en negativ retning (Le Grande 2010, s. 13). Hertil tilfgjer Krogsgaard, Thomsen
og Andersen (2015) fglgende bemaerkning:“Value conflict is seen as the difference between how
employees and managers prioritize, what is seen as desirable” (Krogsgaard et al. 2015, s. 897).
Det er derfor vigtigt for en veerdidrevet organisation, at veerdierne bliver implementeret hos
alle medarbejdere, da en vaerdibaseret ledelse er en styringsmetode, der har til hensigt lade
virksomheden styre sig selv (Hansen 2015, s. 114).

Naeste afsnit gennemgar mellemlederens ansvar, Mellemlederens ansvar er blandt andet, at
lede ud fra veerdierne, og samtidig har mellemlederen ogsa rollen som procesleder,

dialogpartner og facilitator (ibid. s. 34).

3.2. Mellemlederen

For en vaerdibaseret virksomhed er det, med udgangspunkt i ovenstaende kritik, vigtigt, at
ledelsen kan fgre virksomhedens vardier ud til medarbejderne og vere rollemodel for bade
veerdierne og for medarbejderne (Pjetursson 2014). Derfor har vi i denne afthandling valgt at
fokusere pa mellemlederen fremfor ledelsen, fordi mellemlederen er mellemleddet mellem
organisationens vaerdier og medarbejderne, der skal fglge disse veerdier i praksis.

Vi vil seette teoretisk fokus pda mellemlederen i dette afsnit og se pa den rolle, som
mellemlederen har som bade leder for og sparringspartner med de ansatte. Mellemlederen er

et centralt element for den veerdibaserede ledelse og dennes udfgrelse, og som leder skal han
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ogsa agere rollemodel for de mennesker, han eller hun leder (Pjetursson 2014). Derfor gnsker

vi netop at udforske i analysen, hvilken rolle mellemlederen har for sit team i casen.

Den gode mellemleder skal lede dialogorientere og veerdibaseret og generelt veere
karismatisk og aben (Pjetursson 2014, s. 27). Mellemlederens primaere opgave er at kunne
kommunikere og involvere medarbejderne i virksomhedens kerneopgaver gennem visioner
og veerdier. Mellemlederen skal kunne treeffe hurtige beslutninger og skabe dialog med
medarbejderne for at motivere disse til at tro pa de felles veerdier og visioner (ibid.).

Det betyder for mellemlederen, at denne skal szatte den enkelte medarbejder i hgjsadet og
turde at give ansvaret til den ansatte selv, sa denne jevnfgr veerdierne kan na de mal, som
saettes for ham eller hende. Det bliver saledes mellemlederens opgave at sikre motivation,
feerdigheder og kompetencer hos den enkelte, sd medarbejderen, under indflydelse af lederen,
selv kan arbejde hen imod det faelles mal (Friss et al. 2008, s. 204).

For mellemlederen betyder det, at dennes opgaver vil veare at: 1) formulere rolleprofiler, dvs.
definere nggleresultater og kompetencekrav 2) definere mal 3) identificere og anvende
resultatmal 4) give og modtage feedback 5) etablere en dialog om resultaterne 6) identificere
leeringspunkter og udvikle medarbejderne 7) lgse resultatorienterede problemer (Pjetursson
2014, Hansen 2015 og Friss et al. 2008).

Dette spiller gunstigt sammen med den mere decentrale ledelse, hvor det er den enkelte
mellemleder, som har ansvaret for, hvordan og hvorledes medarbejderne skal ledes. Det er
saledes mellemlederens opgave at sikre sine medarbejderes udvikling i overensstemmelse

med virksomhedens kernekompetencer (Friss et al. 2008, s. 204).

3.2.1. Mellemlederen som forbillede

Ovenstdaende betyder, at mellemlederen bliver et forbillede og en frontfigur for de ansatte
(Pjetursson 2014, Friss et al. 2008 og Hansen 2010). Mellemlederen skal ifglge Pjetursson
(2014) opfylde to roller, nemlig: 1) Rollen som leder, som fgrst og fremmest indebzerer at
reprasentere virksomheden og dennes vardier, men ogsa at fa medarbejdernes kompetencer
mest muligt i spil, til gavn for virksomheden. 2) Vzre et forbillede, for de ansatte, som en
person de har tillid til, og de kan komme til med spgrgsmal og eventuelle problemstillinger
(Pjetursson 2014, s. 32). Det bliver sdledes mellemlederens fornemste rolle at finde en
balance mellem pa den ene side at veare reprasentant for virksomheden og dennes regler og
veerdier og pa den anden side den trovaerdige Kkollega, som skal sikre, at der hersker et

tillidsfuldt forhold mellem ledelse og ansatte.
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Ifglge flere forskere, heriblandt Friss et al. (2008); Hansen (2015); Kristensen (2011) og
Pjetursson (2014), er forholdet mellem mellemlederen og de ansatte meget vigtigt. Hvis
medarbejderne ikke kan udfolde deres kompetencer, vil resultatet ofte veere, at de bliver
frustrerede og demotiverede (ibid., s. 41). Det vigtigste for mellemlederen er ikke at presse
egne midler og metoder ned over hovedet pa medarbejderne. Tvaertimod skal mellemlederen
fordre og give medarbejderne ansvaret for at lgse deres opgaver selv. Lederens vigtigste
opgave er derimod, at virksomheden opnar de gnskede resultater (ibid.). Mellemlederens
rolle som facilitator spiller derfor gunstigt sammen med vaerdibaseret ledelse og selvledelse i

et virksomhedsperspektiv.

3.3. Organisatoriske magtforhold

Selvom organisationen ifglge Pjetursson (2014) og Hansen (2015) gennem veerdibaseret
ledelse overordnet har give slip pa de gamle industrielle styringsformer, sa vil der altid vaere
en form for magtrelation mellem ledere og ansatte (Fleming og Spicer 2014). Organisatoriske
magtformer er beskrevet af Fleming og Spicer i "Power in management and organizational
science” fra 2014. Her peger Fleming og Spicer pa to forskellige former for magt, nemlig en
synlig og direkte form for magt og en magt, som er usynlig og indirekte (ibid., s. 240). Dette
kalder de for episodic og systemic power (ibid.).

* Episodic power som er den synlig og direkte magtform, hentyder til en mere direkte
magtanvendelse gennem en kommando eller en opgave.

* Systemic power er den mere indirekte magt, en slags systemisk magt, der er opbygget
over tid mellem mennesker. Denne magtform er en del af den norm, der hersker
mellem mennesker.

Disse to meget brede termer har Fleming og Spicer (2014) opdelt i yderligere fire
dimensioner, som de kalder coercion, manipulation, domination og subjectification (Fleming og
Spicer 2014). De fire magtformer har hver deres kendetegn og er bade subjektive og
handgribelige i deres udfgrelse (ibid.). De fire magtformer defineres pa denne made:

* Coercion er den mest kendte magtform, og kan beskrives som "ggr X, ellers sker Y”.
Coercion kendetegnes ved at magten er uddelegeret til en person, sa denne kan udgve
sin magt/virksomhedens magt ud fra den position, som individet indtager (Flemming
og Spicer 2014).

* Manipulation er den anden magtform, som er set i et leder-ansat forhold. Denne

magtform sgger enten at begraense eller henlede medarbejderes opmarksomhed i en
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retning, der behager magtudgveren. Dette kan for eksempel ggres gennem
manipulation af arsagen til, hvorfor de ansatte skal arbejde over (ibid.).

* Domination betegner en magtform, hvor lederen etablerer indflydelse pa
medarbejderen gennem en konstruktion af veerdier og specifik lederrolle.

* Subjectification betegner ogsa en magtform, der bygger pa veerdier. Det er lederens
rolle at eendre jeget hos medarbejderen, inklusiv fglelser og identitet. Ved denne
magtform sgger man at ggre medarbejderen til virksomhedens mand (ibid.).

Hvor coercion og manipulation legitimeres tydeligt og direkte gennem relationen leder-ansat,
legitimeres domination og subjectification indirekte gennem organisatoriske verdier og
diskurs (ibid.). Specielt i forhold til selvledelse er magtanvendelse interessant, da den direkte

magt hurtigt kan opfattes som begraensende for medarbejdernes autonomi (ibid.).

3.4. Performance management

Performance management er et ledelsesvaerktgj, som bruges til at méale medarbejdernes
praesentationer (Hansen 2010).

I dette speciale vil forstaelse og definition af performance management veere baseret pa
Hansen (2010), Friss (2008), Prendergast og Topel (1993). Performance management er en
systematisk form for ledelse, som saetter fokus pa at forbedre virksomhedens resultater
gennem udvikling af den enkelte medarbejder og/eller afdeling i virksomheden (Friss et al.
2008). Det handler om at fa alle i virksomheden til at treekke i en bestemt retning gennem
feelles enighed om malsatninger og deraf fglgende kompetencebehov i virksomheden
(Hgpner 2012, s. 105).

Performance management kan derfor kendetegnes ved planlaegning, monitorering, analyse og
kontrol af den enkelte medarbejders aktiviteter. Her er det vigtigt at understrege, at der ogsa
er fokus pa '"den menneskelige faktor’, altsd hvad der motiverer medarbejderen, samt hvilken

holdning denne har til malene, og hvordan medarbejderen pavirkes heraf.
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For at give et bedre overblik over sammenhangen i performance management systemer,

viser figuren herunder den vardikaede, som Performance management har til formal at skabe.

Se figur 4:

Rapportering
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Figur 4. Performance Management system (Hgpner 2012, s. 107)

- Strategisk A
malformulering/

missien "

. a

‘- Program/indsats-
planlegning

Indikatorudvikling )

[
J
/
4

M&lbudgettering

Figur 4 illustrerer, at performance management er et strategisk styret ledelsessystem, hvor

der sker en kontinuerlig indsamling af data om resultater og kompetencer, sa disse kan

koordineres med de resultater og mal, der skal opnas, og de kompetencer, som er ngdvendige

for at udfgre dette i praksis (Hgpner 2012, s. 107).

Ifglge Hansen (2010) og Friss et al. (2008) er det vigtigt, at systemet opfylder fglgende krav;

1) Attilpasse individuelle mal til organisationens mal og opmuntre den enkelte til at fglge

organisationens kernevaerdier.

2) Atdefinere og skabe enighed om ansvar, ngdvendige feerdigheder og forventet adfeerd.

3) At give den enkelte medarbejder mulighed for at identificere sine egne mal og

understgtte udviklingen af feerdigheder og kompetencer til at na disse mal.

4) At motivere den enkelte gennem anerkendelse og give mulighed for en kontinuerlig

udvikling af de ngdvendige feerdigheder og kompetencer.
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Disse krav er meget forenelige med bade vaerdibaseret ledelse og selvledelse, da de er i trad
med de veardier, som virksomheden opstiller, og som opfordrer den enkelte til mere autonomi
(Friss et al. 2008).

Derfor er performance management meget brugt i de fleste virksomheder pa den ene eller
den anden made (ibid.). Der er mange fordele som beskrevet ovenfor, men som alle systemer
kan performance management ogsa vaere en omkostningsfuld affeere (Hansen, 2010 og Friss
etal. 2008).

Der er bred enighed blandt de fleste eksperter om, at et performance management system kan
vise sig at veere ufordelagtigt for virksomheden, fordi systemet kan misbruges, og der kan
blandt de malte medarbejdere genereres mistillid til den made, systemet er sammensat.
Omkostningerne kan mitigeres, hvis ledelsen har fokus pa de problematikker, det kan
medfgre, nar man foretager malinger pa de ansatte. For at fa et dybere indblik i
omkKkostningerne ved et performance management system vil vi i fglgende afsnit introducere

transaktionsomkostningsperspektivet (Hansen 2010).

3.4.1. Transaktionsomkostningsperspektivet

Transaktionsomkostningsperspektivet er defineret som den omkostning, det kan have for
virksomheden, nar denne ggr brug af et performance management system. Ifglge Hansen
(2010) er det antagelsen, at et perfekt og gnidningslgst performance management system
ifglge transaktionsomkostningsperspektivet ikke findes. Det betyder, at det er umuligt at
designe et malingssystem, der ikke har en form for transaktionsomkostning for
virksomheden. Man kan sige, at det gode design eller valg af dette ikke handler om perfektion,
men om omKostningsminimering i form af personale, penge og tid (Hansen 2010). Safremt
lederen ikke holder kontrol med omkostningerne, risikerer han, at medarbejderne udviser
opportunistisk adferd. Dette kan komme til udtryk gennem manglende opfslgning pa

opgaver, manipulation af budgetter og bedrageri.

Da et performance management system har til formal at skabe incitamenter i virksomheden,
vil vi fokusere pa malingssystemets rolle i forbindelse med de ansattes og ledernes adfeerd.
Overordnet eksisterer der to hovedproblematikker, som Hansen (2010) m.fl. kalder for
henholdsvis motivationsproblematikken og koordinationsproblematikken (Hansen 2010, s.
204, henviser til Milgrom og Roberts, 1992). Disse problematikker vil derfor altid veere en del

af en performance-maling, men disse problematikker kan minimeres (Hansen 2010, s. 147).
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Koordinationsproblematikken handler om at udpege og prioritere virksomhedens
forskellige mal og opgaver for de ansatte (Hansen 2010, s. 204). For performance
management malinger betyder det, at systemet i sig selv har en central rolle for
medarbejderen, fordi det netop direkte informerer den ansatte om virksomhedens prioriteter

i form af vaerdier og malsaetninger (Hansen 2010, s. 204).

Motivationsproblematikken drejer sig om at give den ansatte et motiv til at arbejde med det
formal at realisere organisationens opgaver og mal, s medarbejderen arbejder for og ikke
imod virksomheden (ibid.).

Koordinationsproblemer og motivationsproblemer er serskilte problemstillinger, men
Hansen (2010) argumenterer for, at det ofte er afvejninger mellem disse problematikker, som

er afggrende for at sikre veerdiskabelse igennem performance management systemerne

(ibid.).

De to hovedproblematikker kommer til udtryk i designet og i anvendelsen af performance
management systemet, da anvendelsen baseret pa systemets opbygning og design, kan have
stor betydning for de ansattes motivation og hvorledes de skal udfgre deres arbejde
(koordinationsproblematikken).

Hansen (2010) peger her pa fire kriterier, der er afggrende for veerdien af de valg, der er
forbundet med udvikling og opretholdelse af et performance management system. De fire
kriterier er forvraengning, risiko, manipulation og mdleomkostninger. De er alle udtryk for
typer af transaktionsomkostninger, som pa den ene eller den anden made er forbundet med
enten koordinationsproblematikken eller motivationsproblematikken.

Disse problematikker kan starte allerede i opbygningen af performance management
systemet.

Friss et al. (2008) kalder disse kriterier for designkriterier af performance management-
malingerne. De designkriterier, som virksomheden, i fglge Friss et al. (2008) og Hansen

(2010), skal tage hgjde for, hvis det skal lykkes at minimere malingsomkostningerne er:

- Risikoen kommer til udtryk gennem ukontrollerbare faktorer (fra den ansattes
perspektiv), der pavirker praestationsmalingerne. Det kan vere stgj, usikre leveringer
eller andre udefrakommende faktorer, der pavirker den ansattes praestation. Den
overordnede problematik i denne forbindelse er, at det kan forvreenge den ansattes

motivation at blive malt pa en indsats, hvis der er udefra kommende faktorer, som
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pavirker medarbejderens arbejde, da medarbejderen kan fgle, at denne ikke bliver
belgnnet rigtigt for sit arbejde og sin indsats.

- Forvraengning sker, nar malingerne ikke reelt afspejler den ansattes vaerdiskabelse. Et
eksempel kan vaere en ansat, der producerer stole og borde. Hvis den ansatte kun
bliver malt pa, hvor mange borde denne samler, vil man se, at den ansatte vil samle
mange flere borde end stole. Dette er et koordinationsproblem, da dette vil ga ud over
virksomhedens vaerdiskabelse.

- Manipulation betegner den opportunistiske adfeerd, som den ansatte kan udvise i
forbindelse med prastationsmalingerne. Et eksempel kan vare en ansat, der saetter
graensen for, hvor meget medarbejderen kan na at producere, meget lavere end den i
virkeligheden er. Dette kan vaeret budgetter, opgaver og lignende. Dette er et
motivationsproblem.

- Maleomkostninger er omkostningerne ved at lave og vedligeholde et performance
management system, hvilket er tidskraevende. Problematikken er, at omkostningerne

ved sadan et system ofte er meget hgje.

Vi ved ud fra Friss et al. (2008), at disse problematikker ikke ngdvendigvis viser sig, men at de
eksisterer som en risiko. Dette betyder, at for eksempel virksomheds kultur eller sociale
normer kan diktere, at man bare ikke "manipulerer” sine malinger som individ. Men dette kan
ogsa ga den anden vej, altsa at det fra medarbejderens perspektiv kan synes acceptabelt at
stjeele fra virksomheden eller lyve om sine prastationer. Mistillid til ledelsen eller den made,
som medarbejderne bliver malt og vurderet pa, kan ogsa skabe bade frustration og

opportunistisk adfeerd i forhold til det udfgrte arbejde (Hansen 2010 og Friss et al. 2008).

Et performance management system er som sagt en evaluering af medarbejderens
performance baseret pa virksomhedens valg af et bestemt performance management design.
Denne evaluering kan veere 1) rent objektivt som man for eksempel ser det ved
produktionsarbejde, hvor medarbejderen bliver malt pa, hvor mange borde denne samler 2)
rent subjektivt, hvor medarbejderen males gennem meninger og holdninger til hans arbejde.
For eksempel kan dette veere en skoleledelses vurdering af en skoleleerers undervisning 3)
performance management systemet kan ogsa vare en blanding af begge dele. Det kan for
eksempel veare, hvor mange borde medarbejderen far samlet og samtidig en vurdering af

kvaliteten af hans arbejde (Hansen 2010 Friss et al. 2008).
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Det har derfor stor betydning for de ansatte, som bliver malt, om de bliver malt rent objektivt
eller rent subjektivt eller begge dele (Hansen 2010). Betydningen af subjektive og objektive

malinger vil vi fremga af naeste afsnit.

3.4.2. Subjektive og objektive malinger

Som beskrevet ovenfor kommer problematikkerne ved designkriterierne til udtryk gennem
malinger af de ansatte. Objektive malinger er i sin essens enkle, da disse bliver opgjort i rene
tal (Hansen 2010). Det betyder, at objektive malinger er specificeret entydigt pa forhand og
kan verificeres Det kan for eksempel dreje sig om malinger pa overholdelse af budgettet, salg
og sygefraveer.

Fordelen er, at objektive malinger kan verificeres, at de mindsker risikoen for favorisering og
bias, har lavere maleomkostninger og giver medarbejderne mulighed for selv at kontrollere
deres resultater.

Ulemperne er, at objektive malinger kan have sveert ved at fange flertydighed og ikke tager
hgjde for @ndrede forhold og ukontrollerbare forhold, sdsom bade koordinationsproblemer

og motivationsproblemer (Hansen 2010).

Subjektive malinger er baseret pa lederens evne til at vurdere, om medarbejderen har gjort
det godt nok. Der kan vaere mange metoder til at male dette, alt lige fra 360 graders malinger
til ren intuition fra den naermeste leder (ibid.). Subjektive malinger betyder, at lederen
evaluerer medarbejderens praesentation. Dette ggres pa baggrund af personlige indtryk,
folelser og holdninger i stedet for eksterne facts. Subjektive malinger er derfor ikke
verificerbare (Prendergast og Topel 1993).

Fordelen ved subjektive malinger er, at koordinationsproblematikken mindskes, da der gives
mulighed for at indfange det veaerdiskabende og flerheden i mange arbejdsopgaver. De kan
ogsa anvendes ved processer, hvor det kan vare svare at satte konkrete mal, samt give en
overordnet vurdering af for eksempel et samlet projektforlgb med flere opgaver involveret.
Ulemperne er motivationsproblematikken, som naevnt ovenfor, idet lederens subjektive
vurdering af den enkelte medarbejder kan indeholde for eksempel bias eller lgftebrud i
forhold til den indgaede kontrakt (ibid.).

Denne bias kan vise sig gennem en fglelse af, at lederen foretrakker andre frem for den
pageldende medarbejder, og dette kan give en psykologisk omkostning for medarbejderen
(ibid.). En anden problematik ved subjektive madlinger er bagklogskab, inkompetence,

manglende faelleskoder og usikre kriterier. Hver gang en medarbejder er uenig, kan denne
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teenke, at lederen ikke er egnet til at bedgmme fair. Dette kan resultere i manipulation af
malingerne fra medarbejderens side gennem asymmetrisk information i og med, at denne har
stgrre viden om produkterne eller markedet. Andre ulemper er forggede maleomkostninger,
de er svaere at verificere bare ved interne stridigheder og en manglende fairness kan resultere
i mistillid og manglende motivation (ibid.). Dette betyder, at subjektive vurderinger kraever et
tillidsforhold mellem den, som evaluerer, og de medarbejdere som bliver evalueret (Hansen
2010, Friss et al. 2008 og Prendergast og Topel 1993).

I neeste afsnit vil vi med et kritisk perspektiv se pa, hvorledes PM, udover at veere et
incitament-system, ogsa kan vare et system, der kan bruges til at treekke medarbejderne i den

gnskede retning.

3.4.3. Kritik af performance management

Set med et kritisk perspektiv handler performance management ikke kun om at fremme
medarbejdernes kompetencer og malsatninger. Performance management indebzerer ogsa en
manipulation af den ansattes motivation og en koordinationsproblematik, da performance
management pa denne made ggr virksomhedens interesser til den enkeltes interesse (Friss et
al. 2008). Der sker altsd en strgmlining af resultat og malorientering, som netop
karakteriserer denne form for ledelse (ibid., s. 204). Koordinationsproblematikken opstar, nar
ledelsen udpeger og prioriterer virksomhedens forskellige mal og opgaver for den ansatte.
Dette kan skabe en frustration hos den ansatte over at bliver taget fra en opgave eller sat pa
en opgave (Friss et al. 2008, s. 204, Hgpner 2012, s. 106).

Motivationsproblematikken drejer sig om at give de ansatte motiver til at arbejde for at
realisere organisatoriske opgaver og mal. Men denne motivation af den enkelte er ofte
subjektiv gennem handlinger og sprog og strider derfor imod objektive malsaetninger. Man

kan sige, at indsatsen er ikke lzengere kun er objektiv, men ogsa subjektiv (Friss et al. 2009).

Performance management er ikke leengere den statiske, organisatoriske tilgang fra ledelse til
mal. Det er blevet til en ledelsesteori, som har udviklet sig til at vaere en situationsbestemt
ledelsesform, der lgbende evaluerer virksomhedens medarbejdere bade objektivt og
subjektivt, for at vurdere, om disse bevaeger sig i den rigtige retning (ibid.).

Det er dog forsat en teori, som mener, at man kan vurdere medarbejdernes praestationer og
bruge vurderingerne til at lede medarbejderne (Hgpner 2012, s. 107). Kritikken (som vi ogsa
var inde pa fgr) drejer sig om, hvorvidt disse mal bliver sat for at udvikle medarbejderens

kompetencer og dennes mal i virksomheden, eller om formalet med disse mal er at forme
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medarbejderens kompetencer, si de kan anvendes til at realisere et stigende antal mal

udelukkende i virksomhedens interesse (ibid.).

3.5. Selvledelse

[ dette afsnit vil vi redeggre for de forskellige aspekter af selvledelse, bade fra et
medarbejderperspektiv og set fra ledelsens synsvinkel. Vores primare kilde til
selvledelsesteori er bogen "Strategisk selvledelse - Ledelse mellem frihed og forretning” af
Kristensen og Pedersen (2013). Vi vil ogsa inddrage bade Manz (1986) og Drucker (1999) i
beskrivelsen af de rammer, som selvledelse udggr. Vi vil i dette afsnit se pa, hvad selvledelse

er, og hvilken betydning det har for den enkelte medarbejder.

3.5.1 Selvledelse som motivation

Selvledelse er en af de mest hyppigt anvendte ledelsesmetoder i moderne ledelse (Kristensen
og Pedersen 2013). Selvledelse som begreb er blevet behandlet af mange forskellige forskere,
heriblandt Manz, der definerer selvledelse som en styrkelse af medarbejderne, sa de far
mulighed for selv at pavirke, hvordan arbejdet bliver udfgrt, og derfor ogsa selv kan tage
ansvar for resultaterne (Manz 1986). Drucker (1999) analyserer i veerket "Knowledge-worker
productivity”, hvilke faktorer der hgjner produktiviteten for en vidensarbejder. Tidligere
optimerede man industritidens manuelle processer gennem simplificering, ved at skaere alle
ungdige aktiviteter vaek (Drucker 1999). Dette er effektivt i det omfang, der er tale om en
fysisk produktion af ting, og organisationens indkomst primeert er begreenset af udbud. I
informationsalderen, hvor den primaere produktion er uhandgribelige aktiver og
serviceydelser, kan man ikke pa samme made optimere et produktionsapparat. Malet for
vidensarbejderen er i langt hgjere grad kvalitativt end det er kvantitativt (ibid.). Dette skift
har betydet vaesentlige eendringer af den made, hvorpa arbejdsopgaver bliver lgst, og fokus er
skiftet fra optimering af produktion til motivation af de menneskelige ressourcer. Filosofien
bag selvledelsesbegrebet er at koble arbejdernes intrinsiske motivation, sammen med
lgsningen af arbejdsopgaver. Effekten af dette bliver, at jo mere medansvar man giver
medarbejderne, desto mere motiveret er medarbejderen (Manz 1986; Drucker 1999 og

Kristensen og Pedersen 2013).

Manz (1986) og senere Drucker (2007) identificerer tre parametre, hvor intrinsisk motivation
kommer til udtryk: 1) Fglelsen af at veere kompetent, 2) Fglelsen af at have kontrol over
arbejdsprocessen, samt 3) Fglelsen af at have et formal (Manz 1986). Disse tre

motivationsfaktorer driver selvledelsesbegrebet og er med til at understrege, hvorfor

28/109



selvledelse er sa populeaert. Manz (1986) opdeler selvledelse i to kategorier. Den ene kalder
Manz for Self-management og den anden Self-leadership. Self-management beskriver den
selvstyrende medarbejder, som primeert bekymrer sig om, hvordan arbejdet bliver udfgrt for
at opfylde nogle mal, som er eksternt sat. Ifglge Manz er resultatet af dette, at den
selvstyrende medarbejder har nogen autonomi, men er primeert ekstrinsisk motiveret. Self-
leadership derimod definerer Manz som den selvledende medarbejder, der har indflydelse p3,
hvad der skal laves, hvorfor det skal laves, og hvordan det skal udfgres. Her mener Manz, at

intrinsisk motivation spiller en langt stgrre rolle (ibid., s. 17).

3.5.2. Strategisk selvledelse

Michael Pedersen og Anders Kristensen (2013) har viderefgrt denne tankegang ved at
introducere en tredje form for selvledelse, nemlig den strategisk selvledende medarbejder. De
argumenterer for, at selvledelse ikke er et binzert begreb, men naermere en skala, som
bevaeger sig fra den tidligere naevnte selvstyring, gennem eksistentiel selvledelse og til sidst
strategisk selvledelse (Pedersen og Kristensen 2013). Disse forskellige grader af selvledelse er
opdelt efter, hvor stor indflydelse den enkelte medarbejder har pa rammerne omkring sit
arbejde. Hvor den selvstyrende medarbejder blot har indflydelse pa det operative niveau, har
den eksistentielt selvledende medarbejder indflydelse pa det taktiske niveau, hvilket betyder
stgrre frihed til selv at bestemme, hvordan arbejdet udfgres. Her opstar dog det problem, at
den eksistentielt selvledende medarbejder ofte handler ud fra egne interesser og derfor ikke
altid udgver selvledelse i organisationens interesse. Dette problem ggr den strategisk
selvledende medarbejder op med gennem en gget forretningsforstaelse og ved at forpligte sig
pa virksomhedens interesser (ibid.). I sin essens handler selvledelse derfor om, hvordan den
enkelte arbejder gennem gget autonomi szetter greenser og prioriterer sin tid i forhold til

arbejdet.

Som ovenstaende viser, stiller selvledelsens ggede autonomi store krav til medarbejderne.
Dette betyder ogsa, at lederens rolle har @ndret sig. For at lede medarbejderne er der behov
for en meget fladere ledelsesstruktur. Lederen er ikke laengere en administrator af
arbejdsopgaver, der sidder pa sit kontor og dikterer. Der er behov for en leder, som kan ggre
sig tilgeengelig for sine ansatte. Som vi beskrev i afsnittet om mellemlederen, er der behov for
en leder, som viser et godt eksempel og kan sparre eller coache de ansatte frem til faelles
lgsninger (Pedersen og Kristensen 2013). Lederens rolle bliver derfor at saette rammerne for

medarbejdernes selvledelse i forsgget pa at styre dem i en retning, som er gavnlig for
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forretningen. Derfor er forretningsforstidelse meget vigtig for medarbejderne og lederen

(Pedersen og Kristensen 2013).

3.5.2. Det greenselgse arbejdsliv

Kritikken af selvledelse er tredelt. For det fgrste kritiseres selvledelse for, at alt for fleksible
arbejdstider ofte fgrer til en overprioritering af arbejdet og dermed til mere overarbejde
(Pihl-Tingvad 2012). For det andet fgrer selvledelse til, at skallet mellem fritid og arbejde
bliver forskubbet, sa selv om man har fri, er man stadig pa arbejde, altsa greenselgshed (ibid.).
Den tredje kritik gar p3, at selvledelse fgrer til uklare jobkrav fra ledelsens side, hvilket kan
skyldes, at rammerne omkring de selvledende medarbejdere kan blive for brede, og
herigennem kan der opstd uklare forventninger, rolleforvirring og konflikter (Pihl-Tingvad
2012). For at udfolde kritikken af selvledelse vil vi anvende begrebet ’'det greaenselgse
arbejdsliv’. Vi bruger Anders Raastrup Kristensens definition fra bogen "Det graenselgse
arbejdsliv - at lede de selvledende medarbejdere” (Kristensen 2011). Kristensen (2011)
definerer graenselgshed som en forvridning i medarbejdernes arbejdsliv og privatliv. Man ser,

at medarbejderen kan udfgre arbejdet nar som helst og hvor som helst.

Arbejdslivet har, siden den moderne ledelse blevet indfgrt, 2endret sig fra at ga pa arbejde og
ga hjem igen i bestemte tidszoner. Dimensioner som arbejdsliv, arbejdssted og roller er ikke
leengere givet som bestemte eller faste faktorer i alle job (ibid.) Arbejdet for isaer
vidensarbejdere er blevet mere dynamisk og med mere uklare rammer. At kunne arbejde
hvor som helst eller pa alle tidspunkter er ikke ngdvendigvis en betingelse for bedre vilkar for
medarbejderen (ibid.). Ifglge Danmarks Statistik har 40 % af danske lgnmodtagere i
aldersgruppen 15-64 ar mulighed for at arbejde pa flextid. Samtidig viser det sig, at 45 % af
mandene og 33 % af kvinderne i samme aldersgruppe arbejder hjemme minimum en gang
hver fjerde uge (DST.dk?®).

Dette indikerer, at arbejdet ikke er adskilt fra hjemmet, og hermed kan der herske uklarhed
om, hvorndr helt konkret medarbejderen er pa arbejde, og hvornar denne ikke er.
Arbejdstiden er altsa derfor ikke lengere fra 09.00-17.00, men er mere udflydende, sa
graenserne mellem arbejde og fritid ophaeves. Ligeledes ophgrer arbejdsopgaven, i mange
tilfeelde, forst nar denne er lgst pa en tilfredsstillende made (Kristensen 2011) og er derfor
ofte ikke tidsbestemt eller afgraenset af deadlines, hvilket kan ggre det svaert for den enkelte

at vide, om arbejdet er udfgrt godt nok.

5> http://www.dst.dk/da/Statistik/emner/arbejdsloeshed Set den 8/9-16

30/109



3.5.3. Hvem er de graenselgse medarbejdere?

Kristensen (2011) peger pa, at de mennesker, der oplever den meste ekstreme form for
graenselgshed, og som i hgj grad arbejder graenselgst, er dem, der henholdsvis beskaeftiger sig
med vidensarbejde og har en leengere videregaende uddannelse (ibid.).

Det skal dog pointeres, at det ikke ngdvendigvis er geldende for alle mennesker med en
videregdende uddannelse, ligesom det granselgse arbejdsliv ikke er forbeholdt
vidensarbejderen. Graenselgshed forekommer i alle former for arbejde, da det er blevet mere
og mere acceptabelt hele tiden at veere tilgeengelig for chefen eller lederen (Kristensen 2011).
Kristensen peger dog pa, at den faggruppe, der befinder sig udenfor risikozonen for
grenselgshed, typisk er de ufaglerte, da det arbejde, de har, oftest kraever en fysisk
tilstedevaerelse. De har fri nar de har fri, da deres arbejdsopgaver ikke kraever, at de teenker

over dem, nar de forlader arbejdspladsen (Kristensen 2011).

Det er varierer fra arbejdsplads til arbejdsplads og fra individ til individ, hvilke vilkar der
indebeerer greenselgshed.

En virksomhedskonsulenter har for eksempel faste rammer, hvad angar tid og sted, og hvad
de skal radgive om. Greaenselgshed kan sa komme til udtryk i deres involvering i
virksomheden og projektet, som de skal rddgive om, da en del af deres arbejde indebzerer at
holde kontakt og formidle processen til egen virksomhed og til den virksomhed, der har hyret
konsulenten. Da der ofte ikke er tid til at planlaegge og reflektere over disse ting pa
arbejdspladsen, er det naerlaeggende for konsulenten at tage arbejde med hjem og feerdigggre
det der. Det graenselgse arbejdsliv kan derfor ikke udelukkende defineres som noget, der
‘rammer’ en bestemt type mennesker eller bestemte former for arbejde. Det handler derimod

mere om det individuelle og personlige forhold til arbejdspladsen (ibid.).

3.5.4. De otte dimensioner af graenselgshed

Det graenselgse arbejdsliv er kendetegnet ved, at de selvledende medarbejdere oplever, at
graensen mellem fritid og arbejde bliver udvisket, gennem kontinuerlig planleegning, udfgrelse
og interessemodsaetninger i arbejdsopgaverne mellem arbejdsgiver og arbejdstager.
Graenserne bliver herved slgrede, arbejde og fritid kan blive det samme, nar arbejdet for
eksempel bliver udfgrt, nar medarbejderen har fri eller Kklarer private ggremal pa

arbejdspladsen (ibid.).
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Kristensen (2009) peger pa otte dimensioner, hvor greensen mellem arbejde og privatliv
bliver slgret. Kristensen (2009) argumenterer for, at disse dimensioner bidrager til, at skellet
mellem arbejde og fritid er blevet mere flydende (ibid.). De otte dimensioner er:

1. Den teknologiske udvikling: Den moderne informationsteknologi har nedbrudt
skellet mellem tid. og rum. Det er i dag ikke ngdvendigt for to mennesker at vaere i det
samme fysiske rum for at arbejde sammen. Teknologisk udvikling betyder ogsa, at man
heller ikke behgver at vaere pa arbejdspladsen for at udfgre sit arbejde. Det er specielt
den sidste pointe, som er vigtig i forhold til de selvledende medarbejdere, da der kan
forekomme en tendens til, at arbejdet invaderer privatlivet og omvendt.

2. Den tidslige fleksibilitet: For den selvledende medarbejder betyder autonomi ogsa
tidslig fleksibilitet. Det er op til den enkelte medarbejder at vurdere, hvor meget tid der
prioriteres til forskellige arbejdsopgaver, men samtidig ogsa at balancere sin fritid i
forhold til dette. Den tidslige fleksibilitet kombineret med teknologien betyder, at
arbejderen i praksis har sit arbejde med sig hele tiden, med mindre dette
nedprioriteres.

3. Den identitetsskabende kultur: Virksomhedskultur bruges som et redskab til at skabe
et vardifellesskab mellem arbejdsgiver og arbejdstager, og herigennem ensrettes
medarbejdernes interesse med virksomhedens interesse. Dette ggr op med idéen om
at medarbejderen bytter sin arbejdskraft for moneter gevinst. I stedet giver
arbejderen noget af sig selv i lgsningen af sine arbejdsopgaver, og derfor bliver det
sverere at handle imod arbejdsgiveren.

4. Immateriel produktion: Arbejdet bliver nemmere at flytte mellem arbejdspladsen og
hjemmet pa grund af dets immaterielle karakter. Konsekvensen af dette er, at arbejdet
mentalt kommer til at fglge en, selv nar man ikke er pa arbejde.

5. Organisation mellem hjerner: Selvledende medarbejdere er i hgj grad projektstyrede.
Pa den made bliver arbejdet ikke en ni-til-fem affeere, men naermere en prioritering af,
hvor meget af sin fritid man skal ofre for at na projektets deadline. Ligeledes er de
selvledende medarbejdere selv med til at organisere og definere arbejdsopgaverne,
hvilket kan fgre til, at medarbejderen har sveert ved at give ansvaret for lgsningen af
arbejdsopgaven videre.

6. Altinkluderende subjektivitet: For at indga pa en moderne arbejdsplads er man ngdt
til at investere sig selv. Vedvarende leering og udvikling af nye kompetencer er blevet
hverdag, og nar man gar pa arbejde, forventes det, at personligheden bliver underlagt

udvikling. Dette forsterkes yderligere af, at arbejdsopgaverne skal defineres, sa
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medarbejderen bliver ngdt til at straekke sig for at lgse den, forstaet pa den made at
malet sattes lige uden for medarbejderens eksisterende kompetencer, sa udvikling er
ngdvendig. Dette kan fgre til, at medarbejderen har svart ved at skelne mellem sig selv
som menneske og sig selv som medarbejder.

7. Deltagende ledelse: Den moderne ledelse er blevet mere dialog- og deltagerorienteret.
Ledelsesdistancen er ikke sa hierarkisk som tidligere, og lederens rolle bliver i hgjere
grad som facilitator. Dette sker, fordi de selvledende medarbejdere selv overtager en
del af lederrollen. Hvor lederen tidligere skulle planlaegge og medarbejderen udfgre, er
der i dag sket en sammensmeltning, sd medarbejderen skal lede sig selv, men stadig
leve op til sit ansvar.

8. Performance som vardiskabelse: Tidligere gjorde man arbejdet op i tid og aflgnnede
herefter. I den moderne organisation er arbejdet i stedet gjort op i resultater, som ofte
er afkoblet fra tidsperspektivet. Dette skaber et mismatch mellem input og output, da
medarbejderen kan have ofret hele sin fritid og sit familieliv for at lgse en opgave, men
kun bliver vurderet pa resultatet. Denne tilgang kan resultere i, at medarbejderen
faler, at arbejdet aldrig er godt nok, og der kan opsta forvirring om, hvorvidt arbejdet

udfgres i virksomhedens eller egen interesse.

Sammenlagt udggr disse otte dimensioner vaesentlige forskelle mellem moderne
vidensarbejde og industrisamfundets Ignarbejde. Som det fremgar er det nemlig ikke den tid,
medarbejderne investerer, der bliver betalt af virksomheden. Det er i stedet indsatsen, og
hvor meget af medarbejderens identitet, der bliver investeret i arbejdet, der belgnnes
(Kristensen 2011). De otte dimensioner er yderst relevante for at forstd, hvordan selvledelse
kan vaere med til at slgre greensen mellem arbejdsliv og fritid. Selvledelse stiller stgrre krav til
medarbejdere og ledere, men dbner samtidig for en naermest uudtgmmelig kilde af motivation
og tilslutning til organisationen. I naeste afsnit gennemgas teori om identitet for at forsta de

underlaeggende processer bag medarbejderens identitet pa arbejdspladsen.

3.6. Identitet

Dette afsnit praesenterer teori om individets identitet, samt hvordan denne reguleres gennem
organisatoriske kontrolmekanismer. Som vi sa i afsnittet om graenselgshed, anvendes blandt
andet veerdier af organisationen til at pavirke medarbejdernes identitet i en retning, som

anses for at veere gavnlig af organisationen. De identitetsregulerende praksisser skaber bade
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et veerdifaellesskab og skaber samtidig normative forventninger til, hvordan arbejdet skal
udfgres.

Vi definerer identitetsbegrebet pa baggrund af Anthony Giddens vaerk "Modernity and Self-
Identity” (1991). Giddens identitetsbegreb anskuer identitetsdannelse som en kontinuerlig
proces. Individets identitet bliver skabt og genskabt gennem de oplevelser og udfordringer,
som individet bliver udsat for (Giddens 1991). Der sker en identitetsdannelse, der er en aktiv
refleksion over den endelgse strgm af valg, som individet bliver mgdt af. Denne refleksion er
blevet muliggjort af den frihed samt stigende mangde information, der er til radighed.
Individets identitet skabes og genskabes i mgdet med kulturelt ramateriale som sprog,
symboler, meninger eller veerdier, som individet mgder gennem livet. Identitetsdannelsen er
derfor en narrativ proces, som er langt mere subjektiv, end har veeret i tidligere

samfundstyper.

3.6.1. Identitet som styringsvaerktgj

For at saette Giddens (1991) identitetsbegreb i en organisatorisk kontekst vil vi tage
udgangspunkt i Mats Alvessons og Hugh Willmotts model for identity regulation as
organizational control. Alvesson og Willmott har fremsat en teori om, hvordan der sker en
identitetsdannelse gennem identitetsregulerende praksisser (Alvesson og Willmott 2002).
Som vi har naevnt tidligere, er det vigtigt for medarbejdere at have autonomi i deres arbejde,
men denne autonomi er selvsagt kun positiv for organisationen i det omfang, at
medarbejderen bliver motiveret og arbejder i organisationens interesse.

Alvesson og Willmott (2002) argumenterer for, at identitetsregulering i moderne
virksomheder sker gennem kommunikation, som er med til at skabe en organisatorisk
identitet (Alvesson og Willmott 2002, s. 626). Et konkret eksempel pa dette kan vere, at
mange moderne organisationer skaber en vi-kultur, som kan veere med til at regulere de
ansattes identitet. Denne form for identitetsregulerende praksis bliver yderligere forsteerket,
nar organisatoriske vardier bliver indlejret i medarbejderens identitet. Alvesson og Willmott
(2002) argumenterer for, at den organisatoriske kommunikation, heriblandt veerdier, skal ses
som en indirekte kontrolmekanisme, som bruges til at rette medarbejderens autonomi mod
organisatoriske mal. Den organisatoriske diskurs kan vaere med til at legitimere handlinger,
som er i organisationens interesse, og herigennem bliver handlinger imod organisationens
interesse begranset indirekte: ”In the context of work organizations, the language of liberation
and self-actualization may be promulgated as a seductive means of engineering consent and

commitment to corporate goals (...)" (Alvesson og Willmott 2002, s. 624).
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For at analysere identitetsreguleringen i organisationer har Alvesson og Willmott (2002)
udviklet en model og identificeret ni konkrete mader, hvorpa den organisatoriske diskurs kan

pavirke medarbejderens identitet:

IDENTITY IDENTITY
REGULATION WORK
.

Discursive practices prompts

Interpretive activity
involved in

< reproducing and
transforming self-
identity

concerned with identity
definition that condition
processes of identity
formation and informs
transformation

responsive or
resistant to

induces /
accomplished through \
re-wi ll'k‘

SELF-IDENTITY

Precarious

outcome of identity
work comprising
narratives of self

Figure 1. Identity regulation, identity work and self-identity

Figur 5. Identitetsregulering, identitetsbearbejdning, selv-identitet (Alvesson og Willmott, 2002, s. 625)

Som det fremgar af figur 5, eksisterer der et reciprokt forhold mellem identitetsregulering,
individets refleksive identitetsdannelsesproces og individets identitet. Det skal forstds pa den
made, at nar en organisation kommunikerer identitetsregulerende praksisser, reflekterer
medarbejderen over dette, og gennem denne refleksive proces bliver organisationens vaerdier
og idealer indlejret i medarbejderen og bliver en del af dennes identitet. Som en del af
medarbejderens identitet er den organisatoriske diskurs derfor med til at begraense, eller
kontrollere, medarbejderens handlinger i en retning, som er gavnlig for organisationen
(Alvesson og Willmott 2002).

Ud over modellen, har Alvesson og Willmott identificeret ni faktorer, som ledelsen kan
udnytte til at gennemfgre en identitetsregulering. Disse faktorer opsummeres i figur 6

herunder i et skema for at danne et overblik over de identitetsregulerende praksisser.

Direkte definition af individet Eksplicitte referencer til gnskelige
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karaktertraek

Definition af individet ved at definere andre

Sammenligning eller differentiering med andre
grupper/organisationer for at fremhave

gnskede karaktertraek

[talesaettelse af specifikke motiver

Nar lederen fremstiller en bestemt tankegang
eller nogle bestemte motiver, som skal

rammeszette individets handlinger

[taleseettelse af moral og veerdier

Verdipolitikker og moral italesaettes for at

ensrette vidensarbejdernes rammeforstaelse

Viden og evner

Konstruktionen af specifik viden og evner, som
organisationen kan profilere sig pa. Dette kan
eksempelvis vaere en specifik ledelsesstil eller

unikke kapabiliteter

Gruppedannelse og tilhgrsforhold

Dannelse af sociale kategorier, som individet
kan Kklassificeres efter, hvilket kan vaere med til

at skabe en os-mod-dem fglelse

Hierarkisk positionering

Hierarkiet i en organisation pavirker individets
identitetsdannelse, da individets position i
hierarkiet er vigtig for at definere, hvem man er

i organisationen

[taleseettelse af specifikke spilleregler

Ideer og normer om specifikke mader at ggre
tingene pa, for eksempel at man skal veere en
team player, er med til at pavirke

identitetsdannelsen

Definering af konteksten

Nar markedet, globalisering eller andre
eksterne faktorer bruges som argument for at

fokusere pa nogle gnskede traek hos individet.

Figur 6: De ni faktorer for identitetskorrigerende mekanismer (Alvesson og Wilmott 2002, s. 628)

Alvesson og Wilmotts model samt de ni faktorer ggr os i stand til at analysere de

identitetskorrigerende mekanismer, som Novo Nordisk gg¢r brug af for at lede sine

medarbejdere. Ligeledes er vi i stand til at analysere, hvorvidt der er overensstemmelse

mellem den kommunikation, som ledelsen i Novo Nordisk anvender og den identitet, som
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eksisterer hos medarbejderne. Yderligere bidrager teorien til at nuancere billedet af, hvordan
de selvledende medarbejdere i Novo Nordisk forstir og danner rammerne omkring deres

daglige arbejde.

3.7. Opsummering pa teori om ledelsesvartgjer

Vi har praesenteret ovenstdende teorier om ledelsesvaerktgjer, fordi vi har identificeret dem i
Novo Nordisk. Vi vil med et kritisk perspektiv udfordre hvordan disse ledelsesvaerktgjer, som
er med til at kontrollere medarbejderne.

Campell og Munro (2005) argumenterer for, at veerdibaseret ledelse i virkeligheden sgger at
internalisere en bestemt opfgrsel hos de ansatte, hvilket ggr denne ledelsesform til en passiv
form for magtudgvelse, der har til formal at internalisere en bestemt adfzerd i medarbejderen,
som i bestrabelsen pa at realisere sig selv ender med at straebe efter virksomhedens mal
Denne kritik viser sig igen og igen i ovenstdende teoretiske felter om magtanvendelse, hvor
magt viser sig direkte, men ogsa indirekte. Ledelsen lader medarbejderne forsta, at arbejdet
skal vaere pa denne made - for ellers.

[ denne forbindelse er det vigtigt at forsta mellemlederens rolle, fordi denne er en vigtig brik i
virksomhedens strategi. Mellemlederen er bindeleddet mellem virksomhedens
ledelsesstrategi og medarbejderne. Men mellemlederen er ogsa et menneske, man kan vaere
feelles med og veere kammeratlig med. Mellemlederens rolle bliver derfor mere uformel og
kan stille ham i nogle sveere situationer, hvor skellet mellem virksomhedens mand og den
kammeratlige mellemleder kan vere altafggrende for udfgrelsen af hans egentlige opgave.
Denne opgave er at sgrge for, at virksomheden og medarbejderne traeekker i samme retning.

Et andet ledelsesvarktgj er malinger og evalueringer af medarbejderne arbejdsindsats. Dette
vaerktgj har samme formal som verdibaseret ledelse, nemlig at give medarbejderen mere
frihed til at lgser sine opgaver, sa laenge han ggr det i overensstemmelse med virksomhedens
mal og verdier.

Ligeledes har vi preesenteret den teoretiske baggrund for selvledelse og udforsket, hvordan
problematikken om granselgshed har stor indflydelse pa medarbejdernes hverdag.

Til slut har vi uddybet, hvordan kommunikation fra organisationen kan veere med til at
pavirke medarbejdernes identitet og herigennem fungere som en indirekte
kontrolmekanisme. Ledelsesveerktgjerne, som vi har gennemgaet ovenfor, bliver ifglge
teorien dermed anvendt til at styre medarbejderen i den retning, som virksomheden gnsker
det. Store dele af teorien om veerdibaseret ledelse og selvledelse handler om at motivere

medarbejderne, sd de arbejder mod virksomhedens mal af egen lyst. Derfor virker det ogsa
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naturligt for os at anvende teori om motivation til at rammeszette analysen af

ledelsesveerktgjerne. Derfor vil vi i de fglgende afsnit prasentere teori om motivation.

3.8. Motivation fra medarbejderperspektivet

[ sidste del af teorikapitlet vil vi inddrage forskning i motivation, gennemfgrt af Ryan og Deci
(2000), Osterloh og Frey (2002) og Le Grande (2010). Medarbejdernes motivation har stor
betydning for organisationen. Det er derfor frugtbart at etablere en teoretisk forstaelse af
dette begreb for senere at kunne udfolde i analysen, hvad der driver de ansatte i Novo
Nordisk.

Motivation er et feenomen, som vi alle kender til, og som opstar af forskellige arsager. Nar en
person energisk og aktivt sgger at realisere et mal, er denne person motiveret, mens en
person, som ikke fgler nogen drivkraft eller inspiration, per definition er umotiveret (Le
Grande 2010 og Osterloh og Frey 2002).

Motivation kan forstas i forhold til niveauet, fokus og som et samlet fanomen. Man kan for

eksempel vaere meget motiveret og/eller have fokus pa en opgave.

3.8.1. motivation som parameter

Men motivation er ikke bare et entydigt faenomen, da der er forskellige former for motivation.
Man kan vaere motivationsorienteret, nar man taenker pa motivation som en konstruktion, der
er den underliggende holdning eller det mal, som driver handlingen. For eksempel gar
jegersoldater igennem forfaerdelige prgvelser, alene fordi de er motiveret til at blive
jeegersoldater, hvor det er viljen og motivation som driver dem, pa trods af at situationen, de
befinder sig i, ikke er saerlig motiverende. Der findes altsa forskellige former for motivation,
den som driver viljen og den som skaber viljen til at ggre noget, fordi handlingen fgrer til
noget. Man kan som person derfor vaere motiveret af forskellige arsager. Disse arsager kalder
teoretikerne for intrinsisk motivation og ekstrinsisk motivation (Ryan og Deci, 2000, Osterloh
og Frey 2002 og Le Grande 2010). Intrinsisk motivation refererer til at ggre noget, fordi 1) Det
er interessant eller man glaedes ved det (Ryan og Deci 2000, s. 55) 2) Der er fokus pa
relationen mellem aktiviteten og individet 3) Motivation er intrinsisk, hvis aktiviteten giver
individet gjeblikkelig tilfredsstillelse (Osterloh og Frey 2002, s. 106). Intrinsisk motivation er
det flow af tilfredsstillelse, der kommer af at realisere et selvdefineret mal, som for eksempel
at bestige et bjerg eller gennemfgre et maratonlgb.

Ekstrinsisk motivation refererer til at ggre noget, fordi det fgrer til en ydre belgnning (Ryan
og Deci 2000, s. 55): 1). Nar medarbejderne kan tilfredsstille deres behov for ydre

anerkendelse gennem momentan kompensation som for eksempel bonusordninger eller
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social anderkendelse 2). Nar der en mulighed for blive direkte og abent kompenseret for at na
et mal (ibid., s. 57).

Man ser ofte akkordszlgere eller timelgnnede ansatte veere ekstrinsisk motiverede, da de er
drevet af den ydre kompensation for deres indsats. Hvorvidt en person er intrinsisk eller
ekstrinsisk motiveret, kan veaere sveert at definere. Ofte vil gkonomi vere drivkraften bag
ekstrinsisk motiverede personer, og det indre gnske om at udrette noget vil veere drivkraften

bag den intrinsiske motivation.

3.8.2. Intrinsisk motivation

Den intrinsiske motivation er drivkraften til at laere og udvikle kompetencer, evner og
kundskab inden for det felt, man arbejder med. Det har en positiv indvirkning pa praestation,
udholdenhed samt innovation og kreativitet i opgavelgsningen. Intrinsisk motivation
eksisterer i relationen mellem individet og aktiviteten. Man er intrinsisk motiveret til visse
aktiviteter og ikke til andre, da forudsaetningen for intrinsisk motivation er, at der eksisterer
en grundlaeggende interesse i aktiviteten hos individet (Ryan og Deci 2000).

Safremt en aktivitet interesserer et menneske, appellerer aktiviteten til individet i kraft af
dens udfordrende eller aestetiske veerdier. Det er derfor i dag en udfordring for mange
virksomheder at skabe jobs, som tiltaler medarbejdere med hgj intrinsisk motivation.
Hackmans et. al (1976) studier om jobdesigns szetter netop fokus pa kriterier, der kan skabe
spaendende og interessante opgaver og jobs med det formal at facilitere intrinsisk motivation
pa arbejdspladsen.

Ryan og Deci (2000) understreger, at intrinsisk motivation er drevet af et menneskeligt behov
for at udforske egen kapacitet og egne evner, men motivationsniveauet er betinget af sociale
og kontekstspecifikke faktorer. Interpersonelle handelser som belgnning, kommunikation og
feedback er alle faktorer, der kan styrke eller undergrave intrinsisk motivation. Her skal det
understreges, at fglelsen af kompetence ikke vil fgre til intrinsisk motivation, hvis ikke den
fglelse er koblet til den ansattes autonomi (Ryan og Deci 2000). Effekten af disse faktorer er
betinget af, i hvilket omfang de imgdekommer de psykologiske behov for netop kompetence,

autonomi og sociale relationer (ibid., s. 60).

3.8.3 Ekstrinsisk motivation
Ekstrinsisk motivation medfgrer som naevnt tidligere, at der bliver givet noget som belgnning
til medarbejderen for at denne har gjort noget: "Extrinsic motivation is a construct that

pertains whenever an activity is done in order to attain some separble outcome” (ibid.).

39/109



Hermed er den ekstrinsiske motivation i steerk kontrast til den intrinsiske motivation, som
refererer til, at man ggr noget, fordi det er selve aktiviteten, som giver gleeden (ibid.). Men
ekstrinsisk motivation er ikke kun pengegaver eller anerkendelse. Et andet eksempel kan
vaere eleven, som arbejder hardt med sine lektier, fordi han frygter, at hans foraldre bliver
sure pa ham. Her er eleven motiveret til at arbejde, fordi han frygter repressalier. Hermed ser
vi, at ekstrinsisk motivation ogsa kan vare psykologisk, fordi individet frygter, ikke at kunne
leve op til nogle standarder, som der er blevet sat op for det (Le Grand 2010, s. 61; Ryan og
Deci 2000, s. 60). Dette ggr sig iseer gaeldende i performance kulturer, hvor det faktum, at ens
ledere og medarbejdere ved, man ikke kan fglge med, kan give medarbejderen en fglelse af
ikke at veere god nok (Le Grand 2010, s. 61).
Det vigtige argument er alts3, at der findes forskellige varianter af ekstrinsisk motivation (e
figur 7 nedenfor):

* I den ene yderlighed er en ekstrinsisk motiveret handling praeget af modvilje,

modstand og manglende interesse (external regulation)
* I den andre yderlighed er en ekstrinsisk motiveret handling praeget af velvilje og
interesse, der reflekterer en accept af veerdien af handlingen (integration)

Det er stor veerdi i at adskille disse former for ekstrinsisk motivation samt at vide, hvilke
faktorer der frembringer det sidste alternativ i stedet for det fgrste: 1) Vi kan ikke altid
antage, at intrinsisk motivation er til stede i de aktiviteter, vi gnsker at motivere 2) Baseret pa
typen af ekstrinsisk motivation kan der veere store forskelle i praestation, oplevelse af
arbejdet og opgaveudfgrelse. I figur 7 kan ses det, at external regulation betyder, at man
meget lidt motiveret og det hele kgrer pa autopilot. Somewhat external betyder, at man
arbejder for at undga skyld eller for at skabe eller bevare en form for stolthed. Somewhat
internal betyder, at individet gnsker noget, for eksempel at man gerne vil lzere at stave, fordi
man vil leere at leese. Internal betyder, at det er virksomhedskulturen, der driver en; man
nyder at veere en del af noget stgrre (Osterloh og Frey 2002).
Det centrale spgrgsmal for motivations analysen er derfor, hvordan vi kan se, hvorvidt Novo

Nordisk motiverer medarbejderne intrinsisk eller ekstrinsisk.

3.8.4. Motivationskontinuumet og crowding-effekten
Ifglge Osterloh og Frey (2002) er motivation ikke en konstant hos individet. Individets
motivation er pavirkelig af forskellige faktorer som vi vil gennemga i dette afsnit. Som det

fremgar af motivationskontinuummet herunder, beveaeger motivation sig fra ekstrinsisk
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motivation til intrinsisk motivation, og det fremgar, at de to ydre parametre er i sterk

kontrast til hinanden.

Extrinsic motivation
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FIG. 1. A taxonomy of human motivation.

FIGUR 7. Motivationskontinuummet (Osterloh og Frey 2002, s. 107)

Osterloh og Frey argumenterer for, at motivation er forbundet direkte til performance
systemer:

"We argue that (...) variable pay for performance under certain conditions have severe limits. In
situations with incomplete contracts - and these dominate work relationships (...) an incentive
system based only on monetary compensation of work is insufficient to bring forth the
performance required” (Osterloh og Frey 2002, s. 107).

Performance-systemer er ofte defineret af en belgnningskontrakt eller, som Osterloh og Frey
(2002) kalder det, et "Pay for Performance”-system. Her findes en problematik, som Rousseau
(1995) kalder for den ukomplette kontrakt. Problematikken kommer til udtryk i
forventningerne mellem arbejdsgiver og arbejdstager, fordi de fleste belgnningskontrakter er

ukomplette (Rousseau 1995, s. 2). Det betyder at der kan veere en forvirring mellem lederens

forventninger til den ansatte og omvendt. Rousseau (1995) mener, at en belgnningskontrakt,
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aldrig kan blive komplet eller ggres feerdig, da al information mellem den, der skriver
kontrakten, og den som underskriver kontrakten, aldrig kan veere fuldstaendigt tilgeengelig.

Til gengeeld opstar der pa baggrund af den skrevne kontrakt en psykologisk kontrakt, baseret
pa den fysiske kontrakt, som for begge parter kan veere meget forskellig fra det aftalte (ibid.).
Derfor er det ikke tilstraekkeligt kun at motivere gennem praestationsbaserede belgnninger,
altsd ekstrinsisk motivation, fordi de fleste jobs er komplekse og derfor vil brug af
belgnningskontrakter vaere dysfunktionelt. Ifglge Carlson og Spencer (1975) har motivation
en systematisk og dynamisk relation, fordi den ene form ikke kan sta alene, og hermed opstar
der crowding effects. Crowding out eller hidden cost of rewards opstar, hvis en belgnning af en
preestation substituerer den intrinsiske motivation til at udfgre en opgave (Carlson og
Spencer 1975). Det vil sige, at crowding out betyder, at man skubber den indre lyst til at
arbejde vaek og erstatter den med ydre belgnninger. To forudsaetninger, der pavirker
crowding out: 1) At individet er intrinsisk motiveret i udgangspunktet og 2) I hvilken grad
belgnningen opfattes som kontrollerende eller informativ (ibid.).

Den teoretiske baggrund for denne position er, at crowding out opstar, hvis belgnningen
opfattes som en begransning for selvbestemmelse, og hvis belgnningen skaber en fglelse af
ydre kontrol og eksternt pres. Der kan ske et skift i medarbejderens motivation, hvor den
intrinsiske motivation erstattes af den ekstrinsiske motivation. Dette understgtter netop den
psykologiske kontraktteori ovenfor, som gar ud pa, at den relationsbaserede kontrakt er
baseret pa en gensidig intrinsisk motivation til arbejdsopgaverne (Rousseau 1995, s. 10).
Herved vil relationen mellem den ansatte og lederen bevaege sig imod en rent instrumentel
relation. Som eksempel kan man se pa performance management, hvor det at skulle at
modtage nye opgaver oven i allerede aftalte opgaver kan blive opfattet som et brud pa
kontrakten mellem arbejdsgiver og arbejdstager (ibid.). Dette brud pa belgnningskontrakten
kan fgre til crowding-effekten (Carlson og Spencer 1975). Nar en belgnning opfattes som
informativ og legitim i stedet for kontrollerende, far medarbejderen en fglelse af kompetence
og autonomi. Denne crowding-effect gar altsa begge veje, hvor intrinsisk motivation skubber
til den ekstrinsiske motivation gennem fglelsen af kompetence og komplimenter til den
enkelte medarbejder, mens ekstrinsisk motivation skubber den intrinsiske motivation ud ved
at belgnne den enkelte med penge, @ndringer i den implicitte kontrakt og overvagning af

medarbejderens arbejde (ibid.).
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3.9. Sammenfatning af teorirammen

Dette speciale er drevet af at finde ud af, hvordan den organisatoriske kontrol, som udgves
gennem ledelsesverktgjer, pavirker medarbejderne og deres motivation. Vi har i dette kapitel
teoretisk udforsket, hvordan ledelsesvaerktgijer i teorien pavirker medarbejderne og deres
autonomi i lgsningen af deres arbejdsopgaver.

Denne autonomi stammer selvfglgelig fra, at medarbejderen ofte arbejder i et felt, hvor
udfgrelsen af arbejdsopgaverne er sa kompleks, at en leder ikke blot kan diktere, hvordan
arbejdet skal udfgres, fordi det ofte kun er medarbejderen, der besidder den ngdvendige
viden. Dette skaber en situation, hvor lederens rolle i stgrre grad handler om at facilitere
medarbejderne og handtere deres individuelle motivation i forhold til arbejdsopgaverne.
Denne autonomi, som medarbejderen oplever, kommer dog ikke uden omkostninger. Vi har i
dette kapitel udforsket de forskellige omkostninger og set pa, hvilke konsekvenser det kan
have for medarbejderen at veere underlagt de ledelsesvaerktgijer, som vi har fremhavet i dette
kapitel. Vi har set pa bade fordele og ulemper ved de forskellige teorier og fremhavet nogle af
de faldgruber og konsekvenser, det kan have for en medarbejder eller for virksomheden at

bruge disse metoder.

4. Forskningsdesign

Efter den teoretiske rammesatning og en diskussion af bindeleddet mellem verdibaseret
ledelse og selvledende medarbejdere, samt de udfordringer og faldgruber disse teorier peger
p4, vil dette kapitel fokusere pa den empiriske del af specialet. En kombination af metodiske
og analytiske teknikker danner grundlag for frembringelsen af viden. Den empiriske
undersggelse tager udgangspunkt i en afdeling af Novo Nordisk, Packaging and Assembly, der
er en underafdeling til Device Manufactoring Development.

[ dette kapitel vil vi argumentere for valget af case og redeggre for, hvordan vores empiriske
data er blevet genereret, og hvilken rolle vi har haft som socialkonstruktivister.
Kvalitetssikring er et vigtigt led i bestrabelsen pa at producere god forskning. I den
forbindelse er begreber som reliabilitet (palidelighed) og validitet (gyldighed) vigtige
(Justensen og Mik-Meyer 2012). Det er et krav, at der er kohaerens og konsistens i udfgrelsen
af en opgave (ibid., s. 38). Validiteten i denne opgave beror pa, at vi lgbende sikrer og
kontrollerer og udfordrer de forstaelser, vi stgder pa og selv nar frem til (Kvale 2007, s. 123).
Reliabilitet i en undersggelse opgave er bundet til, hvordan vi som forskere forstar og tolker

pa de data, vi har indsamlet (Justensen og Mik-Meyer 2012, s. 41).

43/109



Fgrst vil vi undersgge vores casemateriale og de implikationer, som denne form for
undersggelse medfgrer. Herefter vil vi diskutere de metoder, som er blevet anvendt i det
kvalitative forskningsdesign.

Til slut i kapitlet vil vi inddrage teorier om vazerdibaseret ledelse og selvledelse og
operationalisere dette til to interviewguides. Disse interview guides er designede til at skulle
bruges pa respondenterne fra hhv. ledelsen og medarbejderne i afdelingen DMD - Packaging

and assembly i Novo Nordisk.

4.1. Case specifikation

Som vi beskriver i problemfeltet, er der en generel problematik i forholdet mellem
veaerdibaseret ledelse og selvledende medarbejdere. Vi vil derfor anvende en specifik case for
at kunne facilitere en grundig undersggelse af problemfeltet. For bedre at kunne forsta disse
problemstillinger har vi valgt at anvende en Kkritisk case, som netop har med disse
problematikker at ggre, da “Case studie-designet med fordel kan anvendes, ndr man gnsker at
undersgge et bestemt fenomen” (Darmer et al. 2014, s. 151).

[ vores fgrste kontakt til Novo Nordisk fik vi at vide, at stress og medarbejderomsaetning var
pa dagsordenen i Novo Nordisk, og at man gnskede at nedbringe sygefraveeret og
stressrelaterede sygdomme frem mod 2018. Organisationen gnskede at finde en best
practice/best fit, som kan komme bade ledelsen og de selvledende medarbejdere til gode.
Dette kom til udtryk igennem deltagelsen af afdelingens leder i ledelsesseminarer hos en
kritiker af fgrnaevnte ledelse, Christian @rsted, der er forfatter til bogen ”"Livsfarlig Ledelse”
(2013). Vi vil sgge at afdaekke de konkrete modsaetninger, der eksisterer mellem veerdibaseret
ledelse og selvledelse set fra medarbejderens synspunkt, og vi vil ogsa undersgge, hvorledes

disse konkrete modsaetninger pavirker den individuelle vidensarbejder.

4.2. Case introduktion: Novo Nordisk

Dette afsnit redeggr for case-organisationen. Novo Nordisk er en global
leegemiddelsvirksomhed, der udvikler, producerer og selger farmaceutiske produkter pa
globalt plan. Virksomheden blev etableret i 1989, da Nordisk Insulin Laboratorium og Novo
Terapeutisk Laboratorium valgte at sla sig sammen. I dag har Novo Nordisk ca. 41.100 ansatte
i Danmark og har datterselskaber eller kontorer i 75 lande, samt forsknings og
udviklingsfaciliteter pa tre kontinenter (Novonordisk.dk®). Virksomheden udbyder primeert

medicin inden for fire sygdomsomrader: diabetes, fedme, haemofili og vakstforstyrrelser.

6 http://www.novonordisk.com/annual-report-2015.html set. 8/9-16
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Nggleordet for Novo Nordisks succes det seneste arti har vaeret innovation, sa virksomheden
forsat kan veere blandt de fgrende inden for nye produkter til mennesker med diabetes og
andre alvorlige sygdomme. Et af Novo Nordisks overordnende mal er at nd en stgrre
markedsandel inden for diabetes behandling, hvor de pa nuvaerende tidspunkt har 28 % af
det globale marked. Virksomheden sgrger for medicinsk behandling til et estimeret antal pa
26.8 millioner patienter, som lider af diabetesrelaterede sygdomme.

Novo Nordisk omsatte i 2015 for 109 mia. DKR. Diabetesmedicin og tilbehgr stod for 79 %,
hvilket ggr diabetes til Novo Nordisk klart stgrste forretning.

[ dag lever 415 mio. mennesker med diabetes verden over. Det er estimeret, ati 2040 vil dette
tal na 642 mio. (Novonordisk.dk”). En del af Novo Nordisks globale strategi er at arbejde for at
fordoble 2010-salget i 2020 (Novonordisk.dkS®).

Disse mal har gjort, at Novo Nordisk i 2010 eendrede koncernstrategi til det, som de kalder for

The Novo Nordisk Way (Novo Nordisk.com).

4.2.1. Novo Nordisks koncernstrategi

The Novo Nordisk Way er Novo Nordisks vaerdibaserede ledelsessystem: ”Det beskriver, hvem
vi er, hvor vi vil hen og hvilken vaerdier der kendetegner vores virksomhed” (Tidligere adm. dir.
direktgr Lars Rebien, (Novonordisk.dk?)).

The Novo Nordisk Way bestar af otte veerdier, som har til formal at beskrive og definere,
hvordan The Novo Nordisk Way fungerer i praksis, sidan at virksomhedens managers og

ansatte handler i overensstemmelse med Novo Nordisks kerneveerdierl?, som er:

1. Vores ambition er at styrke vores fgrende position inden for diabetes.

2. Vores primaere fokus er at forske i og udvikle innovative biologiske leegemidler og ggre
dem tilgeengelige for patienter overalti verden.

3. Vi vil eendre muligheden inden for hamofili og andre alvorlige kroniske sygdomme,
hvor vi kan ggre en forskel.

4. Ved at sikre forretningens vakst og levere konkurrencedygtige gkonomiske resultater
kan vi hjelpe patienter til at fa et bedre liv, tilbyde et attraktivt afkast til vores

aktionaerer og bidrage til de faellesskaber, vi indgar i.

7 http://www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 4, set. 8/9-16

8 http://www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 5 set 8/9-16

9 http://www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 4, set. 8/9-16

10 URL: http://www.novonordisk.com/about-novo-nordisk/novo-nordisk-way/the-
essentials.html side 5, set. 8/9-16
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5. Vigar aldrig pa kompromis med kvalitet og forretningsetik.

6. Vores forretningsfilosofi er at sikre balance mellem @gkonomiske, sociale og
miljgmaessige hensyn - vi kalder det den ‘tredobbelte bundlinje’.

7. Vier abne og @rlige, ambitigse og ansvarlige, og vi behandler alle med respekt.

8. Vi giver vores medarbejdere mulighed for at udnytte deres potentiale.

Disse otte vaerdier har til formalet at saette kursen for alle medarbejdere i Novo Nordisk -
uanset deres job og hvor de arbejder i koncernen. Det bliver set som et lgfte til bade de
ansatte og virksomhedens eksterne interessenter. Et vigtigt element i The Novo Nordisk Way
er den tredobbelte bundlinje, som blev skrevet ind i virksomhedens vedtegter i 2004
(Novonordisk.dk!!). Her star at Novo Nordisk vil "tilstraebe at gennemfgre sine aktiviteter pd
en gkonomisk, miljgmaessig og socialt ansvarlig made”. Denne tredobbelte bundlinje danner
ramme for Novo Nordisk langsigtede strategi om at udvikle en baeredygtig forretning. Dette
tiltag forpligter alle medarbejderne i Novo Nordisk til altid at “(...) overveje, hvordan
beslutninger og handlinger kan pdvirke mennesker, samfund og miljg. Mdlet er at sikre
langsigtede lgnsomhed” (Novonordisk.dk!2).

For at sikre, at alle medarbejdere arbejder efter The Novo Nordisk Way, har virksomheden
udover Kklassiske tiltag som introduktionsprogrammer og ledertreening oprettet et
facilitatorteam. Det er en unik ting hos Novo Nordisk, som bestar af medarbejdere med solid
ledelseserfaring og grundigt kendskab til virksomheden, hvis primeere opgave er at rejse
rundt i hele den globale organisation og interviewe medarbejdere, ledere og interne
interessenter i de enheder, som de faciliterer. De gennemgar dokumenter, vurderinger og
lokal forretningspraksis og vurderer herefter, i hvor hgj grad den enkelte enhed arbejder
sammen og i overensstemmelse med The Novo Nordisk Way. Dette facilitatorteam vurderer
sa, om der skal skabes en handlingsplan for yderligere forbedringer, der fastleegges i
samarbejde med den lokale ledelse, herunder mellemlederne for den enkelte afdeling.

De identificerer omrader, der kan forbedres, men finder ogsa eksempler pa best practice, som
kan deles med resten af virksomheden. Koncerndirektionen og bestyrelsen sidder med disse
rapporter og kan se, i hvor hgj grad organisationen lever op til The Novo Nordisk Way.
Medarbejderne bliver sa malt bade pa deres opgaver og i hvor hgj grad de lever op til The

Novo Nordisk Way (Novonordisk.dk!3). Afdelinger og enheder bliver kontrolleret minimum

11 http://www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 18, set. 8/9-16
12 http: //www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 19, set. 8/9-16
13 http://www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 19, set. 8/9-16
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hvert sjette ar - nogle hvert tredje ar og andre hvert ar. Konsoliderede observationer og

tendenser fra auditeringen rapporteres til direktionen kvartalsvist og til bestyrelsen hvert ar.

Denne auditering sikrer, at The Novo Nordisk Way afspejles i den made, hvorpa Novo driver

sin virksomhed rundt omkring i verden (NovoNordisk.dk)4.

For at sikre, at medarbejderne holder sig til The Novo Nordisk Way, har Novo yderligere
udviklet De 10 Essentials, som er en rakke udsagn, der beskriver The Novo Nordisk Way
omsat til praksis. De er teenkt som en hjealp til ledere og medarbejdere, nar de skal vurdere, i
hvor hgj grad deres enhed handler i overensstemmelse med The Novo Nordisk Way. De 10

Essentials er:

Vi skaber veerdi ved at have en forretningstilgang, der saetter patienten i centrum.
Vi saetter ambitigse mal og straeber efter det bedste.

Vi star til ansvar for vores gkonomiske, miljgmaessige og sociale resultater.

Vi skaber innovation til gavn for vores interessenter.

Vi opbygger og fastholder gode relationer til vores vigtigste interessenter.

Vi behandler alle med respekt.

Vi fokuserer pa personlige resultater og udvikling.

Vi har et sundt og engagerende arbejdsmiljg.

Vi optimerer vores made at arbejde pa og straber efter enkelhed.

10. Vi gar aldrig pa kompromis med kvalitet og forretningsetik.

4.2.2. Novo Nordisk Corporate Governance model

Som et internationalt aktieselskab er Novo Nordisk opfgrt pa bade Nasdaq Copenhagen og
The New York Stock Exchange. I den forbindelse har Novo Nordisk tilpasset sin Corporate
Governance model til bade de "Danske Corporate Governance”’-anbefalinger og som
international virksomhed i overensstemmelse med "US Securitas laws including the US
Sarbanes-Oxley Act”. Dette betyder at Novo Nordisk som virksomhed skal fglge de regler, der
er udstukket af disse organisationer, sa virksomheden kan operere i forhold til geldende
lovgivning.

Novo Nordisks ansvar som et transnationalt selskab er at opretholde alle forholdsregler i
deres operationer i indland og udland. Hermed holder organisationen sig selv ansvarlig for
sine overordnede virke i forhold til deres aktionaerer og andre stakeholders. Dette betyder, at

ansvaret opretholdes gennem malinger og andre interne kontrolmekanismer, som har til

14 http://www.novonordisk.dk/om-novo-nordisk-new/novo-nordisk-way/essentials.html
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formadl at opretholde en gennemsigtig, akkurat og palidelig kilde af information omkring
virksomhedens operationer og forretning (NovoNordisk.com!5). Ligeledes er Governance
systemet med til at prioritere vigtigheden af de projekter, der gives til de forskellige

afdelinger (MBLH, tid. 01:39).

4.2.3. Specifik case: DMD - Packaging and Assembly
Device manufactoring and Development (herefter DMD) er en afdeling, som er placeret i Novo
Nordisk Hillergd. Den afdeling, som vi anvender som case, er en underafdeling af DMD, som

betegnes Packaging and Assembly (herefter DMD-P).

Afdelingen DMD-P er ledet af Senior Manager Morten Lahrmann (herefter MBLH) som i sit
team har 10 medarbejdere. Disse specialister har pa globalt plan ansvar for at planlagge,
kommunikere, yde support og lgsninger til alle 16 produktionsfabrikker i Novo Nordisk
(NovoNordisk.com) 6. Dette indebzerer, at de skal overvage, kontrollere og opdatere
produktionen pa samtlige pakkeband og maskiner og holde trit med Novo Nordisks mal om
ekspansion.

Strategien i denne afdeling er, at alle er selvledende, og at alle er specialister inden for de
opgaver, de patager sig eller bliver givet. Denne indsats bliver faciliteret af afdelingens leder,
som her er repraesenteret af Senior Manageren MBLH. Denne har som stgtte til afdelingen HR-
Partneren Rasmus Iver Agsen (herefter RMUA), der fungerer som en slags intern
ledelsesradgiver med ansvar for alle HR-processer, heriblandt analyse af
organisationsstrukturer og processer til kompetenceudvikling, medarbejderudvikling og
ledersparring, “sddan at organisationens behov er daekket fremadrettet” (RMUA, tid. 10:32).
DMD-P er velegnet som case, nar det geelder om at indsamle data om forholdet mellem

veerdibaseret ledelse og selvledende medarbejdere i praksis.

4.3. Case study og dataindsamling

Darmer et al. (2014) introducerer fem former forundersggelsesdesign til kvalitative
forskningsprojekter: Det eksperimentelle, tveaersnitsstudiet, casestudiet, longitudinalt studie
samt det komparative studie (Darmer et al. 2014, s. 160). Valget af undersggelsesdesign har
store konsekvenser for den type viden, som bliver produceret (ibid.). For eksempel giver

tveerssnitsstudiet mulighed for et gjebliksbillede af en problemstilling, mens

15 http://www.novonordisk.com/about-novo-nordisk/corporate-governance/organational-
structure.html
16 http: //www.novonordisk.com/about-novo-nordisk/worldmap.html
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longitunialstudiet validerer sine resultater over tid. Det konstruktivistiske ideal om
udforskning af de sociale konstruktioner og den livsverden, de indgar i, laegger dog mest op til
et casestudie. Om casestudiet skriver Darmer et al. (2014):

"Ved casestudier undersgges et fenomen i den sammenhaeng eller kontekst, hvori det foregdr.
(...) Som oftest vil der vare tale om kvalitative studier - studier hvor man laegger vagt pa at
forstd, hvordan respondenterne oplever deres hverdag, tillegger ting og begivenheder veardi,
skaber mening og handler pd baggrund heraf’ (Darmer et al. 2014, s. 158-159).

Jeevnfgr ovenstidende og i forlaengelse af vores ideal om at udforske vidensarbejdernes
oplevelse af de organisatoriske Kkontrolmekanismer, er casestudiet det naturlige
undersggelsesdesign. Casestudiet tillader os at "gd bag scenen” og udforske, hvordan
medarbejderne oplever problemfeltet i deres egen hverdag, og hvordan de handler pa
baggrund af det. Med en kritisk tilgang tillader det os at problematisere eksisterende teori om
veaerdibaseret ledelse og selvledelse og gennem fortolkning af vidensarbejdernes virkelighed
producere ny, kontekstathaengig viden.

Casestudiet kritiseres for at skabe kontekstafhaengig, ikke-generaliserbar viden, som ikke kan
reproduceres og dermed ikke kan anerkendes som gyldig indenfor visse videnskabelige
paradigmer (ibid., s. 152). Dette synspunkt udfordres af Bent Flyvbjerg (1996), som
argumenterer for, at den kontekstafthaengige viden er vigtig for samfundsvidenskaben. Med
udgangspunkt i casestudiets naerhed til virkeligheden og detaljerigdom argumenterer han for,
at udviklingen af en nuanceret virkelighedsopfattelse samt den menneskelige adfaerd ikke kan
forstds meningsfyldt ud fra regelstyrede handlinger og teori (Flyvbjerg 1996, s. 143).
Ligeledes argumenterer han for, at en strategisk udvaelgelse af case kan gge muligheden for, at
resultaterne er sammenlignelige med andre organisationer eller afdelinger, som drives pa en
lignende made (Ibid.). Da Novo Nordisk har andre afdelinger som ligner den vi udfgrer vores
empiriindsamling i, kan vi argumentere for, at den viden, vi producerer, kan have gyldighed
pa tveers af organisationen Novo Nordisk. Valget af det Kkritiske casestudie spiller ogsa
gunstigt sammen med vores videnskabsteoretiske udgangspunkt. Det giver mulighed os
mulighed for at udforske den verden, medarbejderne oplever, samtidig med at det tillader os

at udfordre den eksisterende teori om problemfeltet.

5. Metode

[ dette kapitel redeggres for opgavens metodiske valg og fravalg. Vi startede samarbejdet med

Novo Nordisk med at interviewe en mellemleder samt en HR-Partner i virksomheden.
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Yderligere har vi deltaget i et gruppemgde med den afdeling i Novo Nordisk Hillergd, som
vores empiri indsamling foregar i. Her blev rammesatning omkring undersggelsen og de
emner, som Vil blive bergrt, diskuteret. De to indledende interviews er rent eksplorative for at
fa grundlaeggende indsigt i Novo Nordisks forhold.

Eftersom individets livsverden er subjektiv, ma vi anvende en metode, som tillader os at tilga
og fortolke pa denne. Derfor anvender vi det kvalitative interview som kilde til data.
Interviewformen tillader os at producere viden, som er relationel, kontekstuel og narrativ
(Kvale og Brinkmann 2009), hvilket er foreneligt med det konstruktivistiske paradigme.

Fgrst vil vi gennemga analysestrategien, da denne danner baggrund for de metodiske valg vi
har truffet. Efterfglgende preesenteres vores dataindsamlingsmetode og databehandling.

Kapitlet slutter med en refleksion over dataindsamlingsprocessen.

5.1. Analysestrategi

Vores analyse tager udgangspunkt i det konstruktivistiske paradigme, hvilket betyder, at vi
arbejder med viden, som er subjektiv og socialt konstrueret. Vi giver derfor afkald pa at sgge
efter objektive sandheder og kausalsammenhange til fordel for en grundig analyse af
sproglige nuancer og meningsdannelser. Ifglge Steinar Kvale findes der ingen hovedvej, der
farer til analyse af kvalitative interviews (Kvale 1997), hvorfor vi har valgt at fokusere pa den
narrative analysetilgang. Denne tilgang tillader os at lave en

”(...) rekonstruktion af de mange historier, der fortalles af forskellige interviewpersoner, i form
af en typisk fortelling, der er mere righoldig, mere fortaettet og sammenhangende end de
spredte historier i de enkelte interview” (Kvale & Brinkmann 2009, s. 246-247).

Dette tillader os bade at udforske de forskellige narrativer og samtidig danne en overordnet
fortolkningsramme, som kan hjelpe os med at forstd sammenhaengen mellem de enkelte

narrativer.

5.2. Den deduktive tilgang

Den deduktive slutningsform handler om at bevaege sig fra eksisterende viden til empirisk
undersggelse. Sagt pa en anden made bevager man sig fra det generelle til det mere
specifikke (Darmer et al. 2014, s. 47). Dette eksemplificeres ved, at den teoriramme, som vi
opstiller for specialet, er anvendt til at rammesatte den empiriske undersggelse, vi foretager.
Den deduktive slutningsform er at foretraekke, nar forskningsemnet er veludforsket, da der er
bedre mulighed for at skabe hypoteser ud fra eksisterende teori (ibid.). Den deduktive tilgang

bruges meget af virksomhedsradgivere, nar de bruger organisationsteorier og ledelsesteorier
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pa enkeltstdende haendelser i en organisation, fx ved lgsning af en konkret konflikt, som bliver
lgst ud fra en konfliktteori (Fuglsang og Bitsch 2004).

Modsat induktive studier, hvor man med fordel kan bruge lang tid pa at fa fgling med feltet,
kan begraenset adgang til feltet fgre til, at den deduktive metode vil veere at foretraekke (ibid.).

5.3. Den kvalitative tilgang

Den kvalitative tilgang muligggr en udforskning af den livsverden, som respondenterne
oplever (Bitsch Olsen og Pedersen 2011). Med denne tilgang har vi et ideal om at skabe viden
om vaerdibaseret ledelse, vidensarbejdere og selvledelse som den praktiseres i Novo Nordisk.
Den indsamlede empiri vil veere aftheengig af den organisatoriske virkelighed i Novo Nordisk
og ma ses i den kontekst, den er skabt. Vi gnsker at forsta empirien ud fra de mgnstre, som de

ansatte socialt konstruerer gennem deres narrativer.

5.3.1. Dokumenter - sekundare data

[ naervaerende speciale er dokumenter produceret af Novo Nordisk anvendt til at supplere den
primeere dataindsamling. Anvendelsen af dokumenter som sekundeer datakilde er med til at
skabe nye perspektiver savel som at nuancere eksisterende perspektiver. Dokumenter
pavirker og reflekterer det liv, som leves i en organisation, og igennem dokumentanalyse kan
vi derfor tilegne os viden om strukturer og begreber, som er en del af feltet (Darmer et al.
2014, s. 334). I det konstruktivistiske perspektiv har dokumenter ikke i sig selv nogen vardi,
men deres betydning skabes i det sociale. Derfor har vi fokus pa, hvad de anvendte
dokumenter kan forteelle os om den virkelighed, der eksisterer i Novo Nordisk.

Vi har anvendt dokumenter, som er fremskaffet hos Novo Nordisk Hillergd i samspil med
dokumenter fra den officielle hjemmeside, www.Novonordisk.com, til at nuancere case
beskrivelsen. Ligeledes er Arsrapporten fra 2015 (Novonordisk.dk!?) anvendt til at supplere
den primeere dataindsamling i forhold til at give et nuanceret billede af Novo Nordisks

vaerdigrundlag og malsaetning.

Der er dog de faldgruber ved at bruge dokumenter som datakilde. Dokumenter kan anses for
at fryse de igangveerende aktiviteter i organisationen og derved kun sige noget om den
samtid, de er skabt i (Darmer et al. 2014, s. 334). Ligeledes kan der vaere en agenda bag
skabelsen af dokumenterne, hvorfor det er vigtigt at have konteksten for dokumenternes
tilblivelse for gje. Med disse begreaensninger vil dokumenterne i dette speciale blot blive

anvendt som supplerende materiale.

17 http: //www.novonordisk.com/annual-report-2015.html set. 8/9-16
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5.3.2. Det ustrukturerede interview - primaere data

De to indledende interview med to ledere i Novo Nordisk Hillergd var ustrukturerede (Se
bilag 2). Det ustrukturerede interview udfgres ved, i store traek, at lade respondenten styre
interviewets retning (Justesen og Mik-Meyer 2012). Betegnelsen ustruktureret er en smule
misvisende, da der selvfglgelig vil veere en struktur i form af overordnede emner, som gnskes
udforsket (ibid.).

Fordelen ved at anvende ustrukturerede interviews i starten af en dataindsamling er, at
forskeren herigennem kan tilegne sig en bred viden om organisationen og samtidig fa et
indblik i ledernes perspektiv. Det ustrukturerede interview er eksplorativt, og derfor tillader
det respondenten naturligt at lede samtalen, uden at fa brudt sin tanke og talestrgm af
predefinerede spgrgsmal (ibid.). En anden fordel ved det ustrukturerede interview er, at
gmtalelige emner, fx performance evaluering, kan udforskes fra respondentens synspunkt,

fordi det er respondenten, der traeekker graensen for, hvor bredt emnet kan udforskes.

5.3.3. Det semistrukturerede interview - primare data

Vores andre interviews med medarbejderne i afdelingen var semistrukturerede (Se bilag 3)
Ifglge Kvale og Brinkmann er det vigtigt at indlede en interviewundersggelse med en
tematisering (Kvale og Brinkmann 2009). Tematiseringen af en interviewundersggelse
foregar i tre faser: Hvorfor vi undersgger noget, hvad vi undersgger, og hvordan vi
undersgger det. I indledningen argumenterede vi for, at der i spaendingsfeltet mellem
selvledelse og veerdibaseret ledelse eksisterer faktorer, som presser medarbejderne til at
patage sig flere arbejdsopgaver, end de kan handtere. Dette besvarer "hvorfor’-spgrgsmalet.
For at blive klogere pa, hvad genstandsfeltet skulle vaere, anvendte vi de to ustrukturerede
interviews samt et gruppemgde med vidensarbejderne i Novo Nordisk Hillergd. Kombineret
med teoretisk viden om feltet indsnaevrede vi vores undersggelse til at veere én specifik
afdeling i Novo Nordisk Hillergd. Samtidig blev vi opmaerksomme p4a, hvilke emner det kunne
veere interessant at inddrage i projektet. I forleengelse af vores videnskabsteoretiske valg var
det naturligt at anvende interview som dataindsamlingsmetode.

Valget af det semistrukturerede interview kan begrundes med, at vi gnsker at afdekke de
narrativer, som vidensarbejderne frembringer, hvilket bedst ggres, nar respondenten har
mulighed for at styre interviewets retning (ibid.). Dog er det stadig ngdvendigt at sikre, at vi
far svar pa de spgrgsmal, vi gnsker svar pa i relation til projektets problemstillinger, hvorfor

det naturlige valg var det semistrukturerede interview.
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Det semistrukturerede interview er defineret ved at forskerne arbejder ud fra en
interviewguide, hvor temaer og en rakke dbne spgrgsmal pa forhand er defineret, som
hjeelper interviewer og respondent gennem interviewet. Hvis respondenten, under selve
interviewet, bringer uventede, men for intervieweren speendende emner op, er der mulighed

for at afvige fra guiden under interviewet (Justesen og Mik-Meyer 2012).

5.3.4 Databehandling

Indledningsvist er alle interview blevet transskriberet (Se bilag 1). Alle interview er blevet
ngje transskriberet og detaljer som tenkepauser og anden opfgrsel markeret i
transskriptionerne, safremt de synes vigtige for at afdeekke respondentens livsverden (Kvale
2009). Dette er gjort bevidst, for ikke at udelukke alternative fortolkninger til det narrativ

som interviewpersonen fremstiller.

5.3.5 Kodning

Indledningsvist er alle interview blevet gennemlaest for at danne et overblik over de
narrativer, holdninger og begrundelser som informanterne frembringer (Kvale 2009).
Herefter er alle interview blevet kodet ved hjelp af computerprogrammet Nvivo.

Koderne er blevet skabt efter det begrebsdrevne ideal, hvor respondenternes narrativer er
blevet kategoriseret i forhold til den teoriramme som skaber grundlag for dette speciale.
Hensigten med dette har veret, at kompleksitetsreducere den store maengde information,
samt at systematisere den data som er udtrykt i almindeligt sprog (Ibid.). Ydermere er
kodningen er udfgrt med henblik pa at inddele interviewdata i kategorier, hvilket giver et
overblik over narrativerne, som kan anvendes til videre analyse (Kvale & Brinkmann 2009).
Vi erkender at, vores teoriramme som danner baggrund for kodningen kan farve vores
analyse. Pa trods af, at analysen tager udgangspunkt i de narrativer som er ytret af

respondenterne, og deres hverdag, kan vores kritiske teoriramme medfgre bias.

5.4. Valg af respondenter

Det var vigtigt, at respondenterne kunne klassificeres som vidensarbejdere, da det specifikt er
vidensarbejdere, som befinder sig i spaendingsfeltet mellem veaerdibaseret ledelse og
selvledelse. Der indgik andre kriterier i udveelgelsen, nemlig at respondenterne havde
arbejdet i Novo Nordisk i leengere tid, sa de havde et forhold til de ledelsesformer, som udgves
i Novo Nordisk.

Udveelgelsen af respondenter blev aftalt under det andet indledende gruppemgde, hvor vi fik

adgang til én afdeling, der beskaftiger sig med vidensdeling i Novo Nordisk Hillergd. Dog er
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antallet af medarbejdere repraesentativt for en sadan afdeling i Novo Nordisk Hillergd ifglge
vores observationer.

Opgavens respondenter:

Navn Stilling Ansvarsomrade Interview form

Rasmus Iver Agesen | HR-Partner DMD Ustruktureret

RMUA Interview =
Personligt.

Morten Lahrmann Senior Manager Packaging and | Ustruktureret

MBLH Assembly (DMD-P) Interview -
Personligt.

Seks medarbejdere Specialister Packaging and | Semistrukturerede

(Anonym) Assembly (DMD-P) | interview
Personligt.

Figur 8. Opgavens respondenter

Ledelsen

RMUA er ikke direkte en del af DMD-P, men er den overordnede HR-Partner i sektion DMD.
Han har indgdende kendskab til organisationens mal og den made, som de objektive og
subjektive malsaetninger bliver opstillet for den enkelte medarbejder. Hans rolle som HR-
Partner ggr, at han har indsigt i, hvordan afdelingen Packaging and Assembly er gearet til at
opfylde afdelingens forretningsmal. Hertil komme de grundlaeggende opgaver, som vedrgrer
mennesker, processer og organisationskultur.

MBLH er ansat som Senior Manager i afdelingen Packaging and Assembly. Han er bindeleddet
mellem ledelse og de ansatte. Han har til dagligt ansvaret for, at afdelingen opnar sin
malsatning og har til opgave at facilitere og stgtte medarbejderne i afdelingen.
Medarbejderne

Anonyme. De er alle specialister og har med videns tungt arbejde at ggre.

Med disse respondenters erfaring med problemfeltet, repraesenteret af disse otte
respondenter, har opgaven et gyldigt og solidt fundament, som giver mulighed for at generere
detaljerede, primaere data. Ifglge Kvale (2007) skal man som forsker interviewe sa mange

som det er muligt for at skabe de forngdne data (Kvale 2007, s. 108). Det er op til den enkelte
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forsker at vurdere, hvornar denne har talt med nok respondenter til at kunne starte den
analytiske fase.

Med de otte respondenter, som reprasenter bade ledelse og medarbejdere, mener vi at have
naet et tilfredsstillende antal af forskellige synspunkter pa problemfeltet og de emner de er
blevet spurgt om. At otte respondenter er nok bliver understgttet af Ringbjerg og Gupta
(2003, s. 610). De har fundet frem til, at 90-95 % af alle eksisterede temaer inden for et givent

emne er kommet frem, efter at de farste syv til otte interviews er blevet lavet.

5.4.1. Etiske forhold

I vores speciale matte vi stille os selv spgrgsmal om etik og moral i forbindelse med
indsamling af data. Kvale (2007) naevner det etiske princip om “hensyntagen” (beneficience)
som betyder, at risikoen for at skade respondenterne skal vare sa lille som muligt (Kvale
2007, s. 121). Vi er derfor bevidste om disse etiske forhold, da vi er klar over, at interviewets
abenhed og intimitet kan virke forfgrende og kan fa respondenten til at tale over sig pa sadan
made, at det kan have fremtidige konsekvenser (ibid.).

Derfor har vi i dette speciale valgt at lade respondenterne veere anonyme. De respondenter,
som repraesenterer ledelsen, har vi ikke gjort anonyme, da disse som sadan reprasenterer

virksomheden og har indvilliget til at sta frem med navn og stilling.

5.5. Operationalisering af teori

[ dette afsnit vil specialets teorigrundlag blive operationaliseret til to forskellige
interviewguides, som kan ses i bilag 2 og 3. Der er udarbejdet en guide med spgrgsmal til
ledelsen og en anden med spgrgsmal til de ansatte i afdelingen. Vi har opdelt analysen i to

afsnit:

Afsnit 1: Ledelsesvarktgjer i forhold til medarbejderens autonomi

Formalet med dette speciale er at undersgge, hvorledes medarbejderne oplever deres
individuelle frihed og autonomi i relation til den organisatoriske kontrol og struktur. Vi vil
opdele fgrste del af analysen i seks afsnit. Vi har brugt vores interviewguides til at stille
spgrgsmal, som kan afklare, hvordan de selvledende medarbejder har reageret pa de
ledelsesvaerktgjer, som specialets teoriramme har beskrevet. Herefter vil vi analysere os frem
til, hvordan medarbejderne har det med denne kontrol af deres autonomi. Ligeledes bliver det
problematiseret, at det kan vare sveert at skelne mellem egen identitet og vaerdier over for
den identitet og de vardier, som virksomheden gnsker, at medarbejderen skal have, samt

hvilke konsekvenser denne tilpasning kan have for individet.
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Selvledelse bliver anvendt som ledelsesveaerktgj til at pavirke motivationen hos de ansatte.
Den anden del af analysen ser vi pa, hvorledes disse ledelsesvaerktgjer pavirker de ansattes
autonomi, og hvilken effekt det har pa deres motivation i forhold til at udfgre arbejdet, og

hvad betydning det kan have for deres fremtidige lgsning af opgaverne.

Primzert formal

Det primaere formal er at synligggre den effekt, som ledelsesvaerktgjerne kan have pa de
ansattes fglelser og autonomi. Vi sgger at skabe en forstaelse for de kontrolstrukturer, der
ligger bag ledelsesvaerktgjerne, og det spaendingsfelt, de skaber mellem ledelsen og

medarbejderne.

Afsnit 2: Pavirkningen af den enkeltes motivation

[ forste afsnit kommer vi ind pa de konsekvenser, som det kan have for medarbejderens
folelse af autonomi i udfgrelsen af arbejdet. I dette afsnit vil vi se pa, hvordan disse
ledelsesverktgjer pavirker den enkeltes motivation, og hvordan dette kan have konsekvenser

for den enkelte medarbejders Igsning af opgaverne.

Primeaert formal

Vi gnsker at skabe et billede af de mekanismer som ligger bag for meget kontrol af
medarbejderens autonomi, og hvordan dette bliver til en motivationsfaktor. Vi gnsker at opna
forstaelse for, hvordan disse faktorer pavirker medarbejderen og helt kan aendre

medarbejderens identitet gennem andring af dennes motivation.

5.5.1. Interviewguide

Med udgangspunkt i vores forskningsgennemgang har vi udarbejdet to forskellige
interviewguides, et semi- og ustruktureret til henholdsvis ledelsen og medarbejderne i DMD-
P. Disse kan findes i bilag 2 og 3. Som diskuteret i ovenstdende afsnit er disse baseret pa den
viden, som vi har fra forskningsgennemgangen samt de tanker, vi har gjort os som forskere.
Begge interview guides er af natur struktureret pa sidan en made at, det tillader en vis grad af
fleksibilitet i interviewet (Justesen og Mik-Meyer 2012). Ifglge Kvale (2007) er der flere
metoder og teknikker, som kan bruges til at udforme sadan en interview guide, men der
findes ikke en rigtig made at ggre dette pa (Kvale 2007). Kvale understreger dog, at jo mere
aben dialog, man kan skabe om emnet og de tematikker man undersgger, jo stgrre

sandsynlighed er der for at opna viden om det, som man gnsker at vide noget om. Derfor
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indeholder vores interviewguide nogle hovedtematikker, som har til formal at lede samtalen i
den gnskede retning, men samtidig tillader, at der er mulighed for at stille supplerende
spgrgsmal til respondentens svar eller lade respondenten fortzlle om noget, som ikke indgar
i guiden. Intervieweren kan ogsda spgrge ind til evt. interessante udtalelser om andre
neerliggende emner, hvis respondenten inddrager sddanne under interviewet.

Interviewet begynder med spgrgsmal om demografiske forhold sdasom alder, tid i
virksomheden og stillingsbetegnelse samt en kort introduktion af problemfeltet (ibid. s. 132).
Dette har den fordel, at det saetter en rammer omkring interviewet og er med til at "bryde
isen” mellem respondent og intervieweren. Dette er iseer vigtigt, da de fgrste par minutter ofte

er afggrende for udfaldet af selve interviewet (Kvale 2007 s. 132).

5.5.2. Interview-processen

Alle otte interview blev udfgrt i mgdelokaler i DMD-P. Alle interview blev optaget med en
mobiltelefon med godkendelse fra respondenterne. Der blev tilstreebt 30 minutters
interviewvarighed, men en smule varians forekom. Samlet set varede vores interviews
mellem 17.26 og 36.15 minutter. Samlet set er der blevet optaget 181 minutter og 34
sekunder. Alle interviews var personlige interviews, hvor de indledende interviews med
ledelsen havde karakter af at vaere ustrukturerede interviews. Interviews med de ansatte var
semistrukturerede interviews. Interviewene er udfgrt med en i rollen som interviewer og en i
rollen som observatgr. Interviewerens rolle var holde samtalen indenfor de emner, som
fremgar af spgrgeguiden, samt at udspgrge respondenten, safremt der var behov for
supplerende spgrgsmal for at opna en falles fortolkning. Interviewerens rolle var her at vaere
sa objektiv og neutral som muligt gennem selve interviewet og undga at stille ledende
spgrgsmal. Dette er vigtigt, da der i en interviewsituation altid vil eksistere en form for
asymmetrisk magtrelation mellem intervieweren og respondenten (ibid.). Observatgrens
rolle har varet at sgrge for at holde intervieweren pa rette kurs, samt at holde gje med
interessante reaktioner hos respondenterne. For at sikre, at vi spgrger ind til informantens
subjektive mening omkring selve problemfeltet, var vores spgrgsmal hovedsageligt "hvordan”
og "hvad” spgrgsmal (Eriksson 2008 s. 115). Med det semistrukturerede interview sikrede vi,
at vi holdt os til en pa forhand fastlagt spgrgeguide for at sikre, at vi fik indsamlet data om de

relevante emner (ibid., s. 57).
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6. Analysen

Specialets analyse vil behandle de primaere data, vi har indsamlet i Novo Nordisk og blive
brugt sammen med specialets teorigrundlag, som er fremstillet i opgavens teorikapitel.

Selve analyseprocessen vil fglge den hermeneutiske tilgang, da det tillader os at ga frem og
tilbage ved at fortolke forskellige dele, og ud fra disse sammensaette delene pa ny i relation til
helheden og hermed opna en dybere forstdelse af meningen (Kvale 2007, s. 58). Denne
iterative proces tvinger os som forskere til at undersgge det teoretiske felt flere gange og
dermed opna stgrre fokus. Denne teknik vil ggre det nemmere for os som forskere at saette de
forskellige resultater i kontekst i forhold til analysen.

Dette kapitel vil fokusere pa de fire hovedemner, som er identificeret i teorikapitlet. De fire
emner er opdelt i to hovedafsnit. Fgrste del behandler veerdibaseret ledelse, mellemlederen
og performance management, mens anden del behandler selvledelse, identitet og motivation.
Dette skulle give et mere klart overblik over strukturen i analysen.

[ forste del af analysen vil vi analysere pa de ledelsesvarktgjer, som vi har identificeret som
veaerdibaseret ledelse, mellemlederen, performance management, selvledelse og identitet. Vi
vil inkludere vores arbejdsspgrgsmal (se afsnittet problemformulering) i de forskellige
delafsnit og afslutte afsnittet med en delkonklusion. Dette ggr vi for at give struktur og

overblik, som er ngdvendigt for analysens naeste trin.
Strukturen i analysekapitlet ser sidan ud:

Afsnit 6.1 er en introduktion til den fgrste del af analysen.

Afsnit 6.2 afdaekker, hvorledes vaerdierne bliver brugt til at lede medarbejderne, og hvilken
rolle mellemlederen har i dette. Vi vil ogsa se pa, hvordan dette foregar i praksis igennem de
organisatoriske magtforhold, og hvordan ledelsen bruger mellemlederen som facilitator af
veaerdierne og organisationsmagt til at lede medarbejderne.

Afsnit 6.3 undersgger, hvorledes brugen af magt danner rammer for de ansattes lgsning af
deres opgaver, og hvilken indflydelse denne magt har pa medarbejdernes identitet og rolle i
virksomheden.

Afsnit 6.4 viser, hvordan performance evalueringer pavirker den enkelte medarbejders
arbejdsindsats, og hvilke konsekvenser det kan have for den enkeltes arbejde og privatliv.
Afsnit 6.5 undersgger, hvordan selvledelse bliver uddelegeret som en belgnning, og hvordan
selvledelse kraever mere tid af mellemlederen, samt hvordan begraenset selvledelse kan

udlgse ugnsket adfaerd. Ligeledes udforsker dette afsnit, hvordan selvledelse spiller sammen
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med de ansattes work/life balance, og hvordan selvledelse som ledelsesvaerktgj bruges som
en regulator i forhold til den enkeltes autonomi.

Afsnit 6.6 udforsker, hvordan verdierne og normative forventninger fra mellemlederen og
medarbejderne er med til at korrigere den enkelte medarbejders identitet. Ligeledes
udforsker afsnittet, hvordan medarbejderne investerer deres identitet i lgsningen af deres
arbejdsopgaver, og hvordan dette pavirker dem.

Afsnit 6.7 er en redeggrelse for, hvordan anden del af analysen er opbygget.

Afsnit 6.8 viser, hvordan udefrakommende pavirkninger i form af kontrol af autonomi, pay

for performance og eendring af identitet kan pavirke de ansattes motivation.

6.1. Analysens 1. del: Ledelsesvaerktgjer

I denne fgrste del af analysen vil vi gennemga de ledelsesvaerktgjer, der pa den ene eller den
anden made har en kontrol over medarbejderne i afdelingen DMD-P. Vi vil i dette kapitel
sammenligne teorikapitlets indhold med de empiriske data og analysere os frem til, hvordan
de forskellige ledelsesvearktgjer bliver brugt af ledelsen, og hvordan disse pavirker de
ansattes autonomi, og hvordan de ansatte reagerer og oplever den kontrol, som disse

ledelsesvaerktgjer er udtryk for.

6.2. Kernevardier
Vi vil i dette afsnit analysere os frem til en besvarelse af vores fgrste arbejdsspgrgsmal

nemlig: Hvilken betydning har veerdierne for ledelsen og medarbejderne?

Vi fandt frem til, at veerdierne har stor betydning for de adspurgte ledere. Det fremgik tydeligt
af HR-Partneren RMUA’s udsagn, at veerdierne har til formal at fungere som pejlemarke for
medarbejderne. HR-Partner RMUA siger om dette emne: ” (...) Novo Nordisk er grundlaeggende
bygget op omkring vores The Novo Nordisk Way” (RMUA, tid. 24:53).

Novo Nordisks syv veerdier er alle meget ambitigse og er til for: 1) at sikre et godt
arbejdsmiljg; 2) sikre kvalitet og forretningsetik; 3) give de patienter, der bruger deres
produkter et bedre liv; 4) skabe balance mellem gkonomiske, sociale og miljgmaessige hensyn
(den tredobbelte bundlinje) og 5) give deres medarbejdere mulighed for at udnytte deres

potentiale m.m. (Novonordisk.dk8).

18 http: //www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 35, set. 8/9-16
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Disse veerdier er ret tydelige og viser, at Novo Nordisk som virksomhed gnsker at fremsta som
en virksomhed, der tager hensyn til bade kunder, patienter og miljget. Dette fremgar ogsa
meget tydeligt i Novo Nordisk arsrapport fra 2015, der indeholder en maling af, hvorvidt
medarbejderne i Novo Nordisk det sidste ars tid har arbejdet efter The Novo Nordisk Way.
Det fremgar af denne maling, at de er gaet over det satte mal for 2015. [ vores indledende
samtaler med henholdsvis HR-Partner RMUA og Senior Manager MBLH blev Novo Nordisk
betegnet som en meget vaerdistaerk og ressourcestaerk virksomhed, bygget pa konceptet bag

The Novo Nordisk Way. Senior Manager MBLH siger om brugen af vaerdier:

”"Den synes jeg er utrolig vigtigt for at sikre et godt arbejdsmiljg. Vi har ogsd haft sadan tidligere,
en code of conduct selv i teamet, hvor en af dem, det var we are open and honest. Det er noget af
det, jeg prover at gd forrest med at veere, at vare dben og zrlig omkring bdde hvad der er godt

og skidt. Ogsd hvad der fungerer og ikke fungerer” (MBLH, tid. 03:14).

Det fremgar af arsrapporten 2015, at Novo Nordisk gennem den tredobbelte bundlinje at skal
sikre den langsigtede strategi bade gkonomisk og pa personaleplan. Vardierne har til formal
at sikre, at Novo ” (...) altid overvejer, hvordan beslutninger og handlinger kan pdvirke
mennesker, samfund og miljg” (Novonordisk.dk!?).

Man kan se pa Novo Nordisks veerdistrategi, at deres veerdier er en vigtigt del af
koncernstrategien. Neeste afsnit afdeekker, hvordan lederne i afdelingen DMD-P har taget

veerdierne til sig.

6.2.2. Veerdi implementeringen

En vigtigt del af veerdibaseret ledelse er, hvorledes disse vaerdier bliver kommunikeret ud til
medarbejderne, og hvilke forholdsregler man fra ledelsens side har taget for at kontrollere, at
veerdierne bliver implementeret (Pjetursson 2014). Ud fra case-specifikationen ggr Novo
Nordisk virkelig meget ud af, at veerdierne og deres essentials bliver implementeret i
medarbejderstaben.

Dette sker blandt andet gennem deres facilitatorteam og malinger af medarbejdernes Key
Performance Indicators (herefter KPI). Disse KPI-malinger er med til at male, hvor godt
medarbejderen har gjort det, men endnu vigtigere hvordan medarbejderens adfzerd i forhold
til Novo Nordisks vaerdier og essentials har veeret i afdelingen. HR-Partner RMUA fortzeller,

hvordan adfeerd i forhold til veerdierne indgar i bedgmmelsen af medarbejderens arlige KPI:

19 http: //www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 19, set. 8/9-16
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”(...) man kan fx, lad os sige, man har leveret exceeding resultater, man har overgdet
forventninger pd resultater. Men man har opfart sig som et fjols og det bliver fratrukket -
ligesom man kan veaere mild (nogenlunde, red) pa sine resultater, men man har sd fed en adfserd
og skabt begejstring og bare varet den, man er, at man faktisk godt kan excede, samlet set. Det
gdar vi egentlig ret meget op I, at man bdde har adfaerd og resultater med i forholdet” (RMUA, tid.
18:02).

For at sikre denne adfeerd har Novo Nordisk tilrettelagt flere treeningsprogrammer for alle

ansatte i Novo Nordisk, hvor blandt andet veerdiimplementering indgar:

”(...) det er sddan noget som at behandle alle med respekt, og at vi gerne vil have et sundt og
engagerende arbejdsliv, og det bliver masseret ind i hverdagslivet for medarbejderen, men i

saerdeleshed ogsa for lederen” (RMUA, tid. 24:53).

Den samme fremgangsmetode bliver anvendt i selve afdelingen. Senior Manager MBLH
forklarer, hvorledes veerdierne bliver implementeret gennem en dosering af veerdierne, som
sa fremkalder det gnskede reaktionsmgnster (MBLH, tid. 03:14). Dette viser, at selvom en
medarbejder faktisk er gaet over forventning med sine performance mal, men ikke har vaeret i
trit med verdierne, sa kan dette resultere i en nedjustering af den ansattes ansvar, fordi
denne ikke nar sine arlige mal, baseret pa en adfeaerd, der ikke er i overensstemmelse med den
adfeerd, som er forventet.

Lige modsat er det, hvis en medarbejder er vellidt. Nar det er tilfeeldet, kan den subjektive
vurdering resultere i en samlet positivt vurdering, selvom medarbejderen har haengt lidt i
bremsen.

Dette bringer os til det naeste afsnit, hvor vi vil analysere pa de magtformer, vi observeret i

afdelingen DMD-P.

6.2.3. Mellemlederen som facilitator

Dette afsnit afdaekker, hvorledes MBLH fungerer som mellemleder, og hvilket ansvar han har i
forhold til de selvledende medarbejdere i DMD-P. Vi vil basere denne analyse pa specialets
teoretiske stasted, der beskriver mellemlederens opgaver og principper i en vaerdibaseret
virksomhed som Novo Nordisk. Vi vil bade se pa den indflydelse, han har som leder og
facilitator af arbejdsopgaver og pa hans afdeling, og hvordan MBLH pavirker denne gennem

sin indflydelse som bade leder og frontfigur.
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Som neevnt i vores case materiale er Senior Manager MBLH mellemleder for afdelingen DMD-
P og har ansvaret for, at afdelingens medarbejdere lgser de opgaver, som bliver dem givet af
de forskellige organisationsorganer rundt omkring i verden (MBLH, tid. 00:54). Disse opgaver
bliver fordelt sammen med de ressourcer, der er til radighed. Alt efter prioritering af
opgaverne modtager MBLH besked om, hvilke projekter der har prioritet, og hvilke
ressourcer som Kkan stilles til radighed (MBLH, tid. 01:39).

Herefter tager MBLH disse projekter op pa et tavlemgde med de ansatte, hvor MBLH
uddelegerer disse projekter og opgaver. P4 samme tavlemgder gennemgar MBLH ogsa
medarbejdernes nuvaerende opgaver og sammen allokerer de ressourcer og beslutter, hvem
der skal lave hvad i forhold til de prioriteringer og deadlines, de ansatte har. Dette bliver gjort

med hensyn til stress og arbejdsbyrde (MBLH, tid. 20:08).

Under vores samtale observerer vi, at MBLH gar meget op i de ansattes ve og vel. I hans
afdeling var en af hans egen opfindelser indfgrt, som han kalder for Work-Load Management
system (MBLH, tid. 02:20). Dette bestar af en tavle, opdelt i uger med farverne bla, grgn, gul
og rgd. Pa denne tavle kan medarbejderne sa frit ga ind og placere sig selv pa en af farverne,
hvor bla er "Jeg kan hjalpe andre og er til radighed”; grgn er "Jeg har nok at se til”; gul er "Stop,
lad mig veere, til jeg er klar igen”; réd er "Nu skal min leder fikse det her. Lige nu!” (MBLH, tid.
02:16). Denne tavle er sat op, fordi MBLH netop gnsker, at der er et fokus i afdeling DMD-P p3,
at medarbejderne fgler, de har et frit lejde til at sige fra, nar de ikke kan tage nye
arbejdsopgaver. P4 denne made haber MBLH, at der bliver skabt rum til fri kommunikation

omkring afdelingens opgaver. MBLH udtrykker det saledes:

“Det handler om at give medarbejderne noget, skabe et rum til at de kan kommunikere, at der er
noget der ikke fungerer (...). (...), at hvis du siger, at jeg er i rad, jeg har for meget at lave og jeg
kan ikke overskue det, du skal gare noget’. Jamen, sd ved jeg (...), at nu skal jeg gore noget”
(MBLH, tid. 02:19).

Vi kan derfor konstatere, at det har en stor betydning for MBLH, at hans team er selvledende
(MBLH, tid. 00:32), og han mener, at hans primare opgave er at seatte de rigtige rammer
omkring den enkelte medarbejder:

”(...) i min optik, sa for at vare succesfuld som leder, skal man veere i stand til at satte nogle

fornuftige rammer omkring det medarbejderne skal lave” (MBLH, tid. 00: 36).
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Nar MBLH interagerer med de ansatte, sker det gennem ugentlige tavlemgder, hvor der
gennemgas opgaver, ressourceprioritering og den enkeltes stressniveau. Dette understreges
ved, at MBLH har indfgrt en regel, at nar medarbejderen har fri, skal denne ikke arbejde

derhjemme eller sende mails (MBLH, tid. 06:16).

Det er altsa meget op til medarbejderne selv at handtere deres opgaver, netop fordi de mere
eller mindre i hans optik er selvkgrende, og det at vaere selvkgrende indebarer ogsa et
ansvarsforhold mellem den ansatte og MBLH. Dette ansvar har begge parter i relationen, bade
medarbejderen og MBLH (MBLH, tid. 26:23). Det betyder at MBLH stoler pa at medarbejderen
selv kan lgfte sine opgaver, og at medarbejderen ved, at MBLH vil give udtryk for, hvis
medarbejderen ikke leverer en tilfredsstillende lgsning af en opgave. Dette udtrykker MBLH

saledes:

”(...) altsa, det gdr sddan her, og det var sddan her, det gik, det var godt eller det var ikke sd
godt. Og du (lederen, forf. anm.) skal fandme ogsd have nosserne til at fortzelle folk, hvorndr det

ikke er godt nok” (MBLH, tid. 27:58).

6.2.4. Veerdier eller essentials
[ dette afsnit vil vi fgr den fgrste delkonklusion i kapitlet besvare det andet arbejdsspgrgsmal:
Hvilken konsekvens kan det have for medarbejderne, hvis vaerdierne ikke bliver

implementeret ordentligt?

For at veerdierne kan blive implementeret, skal bade medarbejder og leder kende til dem, da
der ellers kan ske en misforstaelse af veerdierne (Pjetursson 2014 og Hansen 2015).

Som det bliver naevnt i case-beskrivelsen, findes der syv veerdier i Novo Nordisk, og disse er
understgttet af de 10 essentials. Disse essentials beskrives pa Novo Nordisks hjemmeside som
guidelines til, hvordan medarbejdere skal forholde sig til The Novo Nordisk Way. Her star om
The Novo Nordisk Way essentials:

“De er teenkt som en hjalp til ledere og medarbejdere, ndr de skal vurdere, i hvor hgj grad deres
enhed handler i overensstemmelse med The Novo Nordisk Way. De er til for at vise hvorledes

medarbejderne skal udfore deres arbejde” (NovoNordisk.dk?9).

20 http://www.novonordisk.dk/om-novo-nordisk-new/novo-nordisk-way/essentials.html
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Da vi spurgte HR-Partneren RMUA og Senior Managere MBLH om Novo Nordisks verdier, fik
vi indtryk af, at der herskede forvirring om, hvad der var veerdier, og hvad der var essentials.
HR-Partner RMUA siger om The Novo Nordisk Way: “(...) op omkring vores The Novo Nordisk
Way som er 10 Essentials” (RMUA, tid. 24:53). Vores mistanke blev yderligere bekraeftet af
Senior Manager MBLH, som om vaerdier i Novo siger: "Der er nogen af vores vardier eller, hvad
hedder det nu essentials, som vi kalder dem, som jeg taenker er en del over i mit arbejde” (MBLH,
tid. 03:14).

Vi fandt dette meget interessant, da dette understgtter Pjeturssons (2014) teori om
vaerdifaldgruber, hvor han papeger, at for mange verdier eller manglende kendskab til

veaerdierne kan ggre det sveert for medarbejderne at knytte sig til veerdierne (ibid.).

Denne teori omkring en mulig manglende forstaelse for veerdier, hvis der er for mange, blev
understgttet af medarbejder 1, da vi spurgte om, hvad medarbejderen syntes om vardierne:
“Nej. I min verden, er den slags ting jo branding. Det er jo bullshit i min verden” (Medarbejder 1,
tid. 18:36).

Denne udmelding blev imgdegéet af medarbejder 2, som synes, at veerdier er gode at have,

men at man ofte blev ngdt til at skyde genvej for at na sine mal:

"Til en vis graense falger vi de vaerdier ogsd kan man jo godt short cutte for netop at lgse den
opgave. Sa det er bdde ... Altsd udadetil ser det fint ud, og i hverdagen fungerer det ogsd mere

eller mindre. Men alt er til forhandling og der er altid mdder at short cutte systemet

(Medarbejder 2, tid. 04:29).

Derimod siger medarbejder 4, da vi spgrger om verdierne, og hvad de betyder for

medarbejderen:

"leg taenker ikke pd dem i dagligdagen, (...) det er ikke noget jeg taenker over, men engang
imellem skimter jeg dem, men det er ikke hver uge eller noget, sid det er ikke noget, som

begraenser mig i mit arbejde overhovedet” (Medarbejder 4, tid. 14:21).
Ud fra disse udsagn kan man antage, at der hersker en misforstaelse blandt medarbejderne og

ledelsen omKkring veaerdierne. Det er et spgrgsmal, om vaerdierne er blevet implementeret godt

nok ind i medarbejdernes hverdag.
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Vi kan med disse udsagn analysere os frem til, at der blandt de adspurgte respondenter
mangler en forstdelse for, hvad veerdierne er. Ser man pa teorien om verdifaldgruber kan
man identificere flere af disse i afdeling DMD-P:

1) Mellemlederens manglende evne til at oversatte veerdierne. Man kan argumentere for,
at hvis det er tilfeldet, at vaerdier og essentials bliver blandet sammen, sa er 2) Antallet af
vaerdierne er for mange. Dette eskalere til fglgende veerdi-faldgruber: 3) Vaerdierne er for
almene, 4) Forskel mellem vaerdiernes budskab og virksomhedens struktur, kultur,
design og politiker og til sidst 5) Vaerditraethed. Konsekvenser af disse faldgruber kan vaere
mange. De observationer vi har gjort er, at medarbejderne arbejdede uden kompas og mere
eller mindre var egenradige omKkring veerdierne. De er gode at have, nar man skal udtale sig
om Novo Nordisk. Medarbejder 3 siger om Novo Nordisks veerdier:

"Jeg kan godt lide de ting der stdr, og at det efterleves. Sd pd den mdde der passer det ind, syntes
jeg” (Medarbejder 3, tid. 18:19).

Det kan veere svert for den enkelte medarbejder at tilegne sig de rigtige vaerdier og efterleve
dem, hvis veerdierne er blevet kommunikeret ud som noget andet end de verdier, de i
virkeligheden er. Man kan argumentere for, at veerdierne ikke ser ud til at veere
implementeret ordentligt, eller at der hersker en veerditreethed i afdelingen, samt at
medarbejderne tager verdierne for givet, pa trods af deres angivelige betydning for
medarbejderens arbejde (Medarbejder 4, tid. 14:21).

Om det sd betyder at veerdierne er blevet en del af dagligdagen og der hersker en
veerditraethed, eller at mellemledere ikke har veeret skarpe nok til at implementere dem hos

medarbejderne, vil indga i diskussionskapitlet.

6.2.7. Delkonklusion

Veardierne er et vigtigt element i Novo Nordisk og i virksomhedens koncernstrategi. Af case-
beskrivelse fremgar det, at veerdierne, som er The Novo Nordisk Way, handler meget om
patienten, den tre dobbelte bundlinje, naermiljget, ansvar over for stakeholders og om aldrig
at ga pa kompromis med kvaliteten. Som naevnt i teorikapitlet fungerer disse vaerdier som et
ledelsesveerktgj, der skal fgre medarbejderne i den retning, som tjener Novo Nordisks
forretning. Det er derfor et essentielt veerktgj for Novo Nordisks koncernstrategi.

Da vi spurgte lederne om disse verdier, var vi overraskede over, at de talte om de 10
essentials i stedet for. En mulig forklaring pa dette kan veere, at der kan vaere forvirring blandt
ledere om, hvad de skal kommunikere ud til medarbejderne. Lederne kan veere i tvivl om,

hvad der er vaerdier og hvad der er essentials. Dette kan tyde pa3, at der er for mange vardier
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og essentials, at huske pa. Sammenlagt er der hele syv vardier og 10 essentials, som lederne
skal kommunikere ud til medarbejderne, og det kan ifglge teorien resultere i, at veerdierne
ikke bliver implementeret hos medarbejderne.

Dette kan tyde p3, at ledelsesvarktgjet, som er implementeret gennem den veerdibaserede
ledelse, ikke gar igennem pa mellemlederniveau, fordi der er for mange koncepter, de skal
huske pa (Pjetursson, 2014).

Da vi talte med medarbejderne, var der en del af dem, der omtalte vaerdierne som noget
udvendigt, noget man sa pa engang imellem, og andre som direkte grinede af vaerdierne og
kaldte dem for branding.

[ overensstemmelse med teorien kan det tyde pa to ting: 1) at veerdiimplementering har slaet
fejl i DMD-P eller 2) at der hersker en veerditraethed i DMD-P, som forhindrer overfgrelsen af
vaerdierne til medarbejderne. P4 medarbejdernes side kan vi se, at den vaerdibaserede ledelse
ikke er blevet implementeret, da vi kan se, at medarbejderne slet ikke tager sig af veerdierne
eller kun skimter dem engang imellem.

Ingen af dem talte om, at veerdierne havde nogen betydning for dem. De eneste tidspunkter, vi
hgrte medarbejderne talte om vardierne, var da vi spurgte om, hvordan det er at arbejde med
Novo Nordisk. Mange af dem svarede, at de var stolte af det, da de jo var med til at redde liv.
Dette kan tyde pa, at nogle af veerdierne nar igennem, pa trods af hullerne i den
veaerdibaserede ledelse, da det er kun en ud af syv veerdier, som vi har hgrt medarbejderne tale
om. Konsekvensen af en manglende veerdiimplementering er, at veerdiernes hensigt, nemlig at
inkorporere virksomhedens forretning og mal i medarbejderne, gar tabt.

Dette kan ifglge teorien om motivation have en effekt pa den ydre motivation, da veaerdierne
og essentials bliver regler og punkter og ikke en del af medarbejderen og dennes made at lgse
sine arbejdsopgaver p3, sddan som det oprindeligt er hensigten med vardierne (Pjetursson,
2014).

Det kan tyde p3a, at veerdierne ikke har den gnskede effekt pa medarbejderne, set fra et

organisatorisk perspektiv.

6.3. Den organisatoriske brug af magtudgvelse

Dette afsnit handler om magt som ledelsesredskab. Magtudgvelse er den zldste form for
motivering og den rette brug af magt kan udvirke vidundere. Ifglge specialets teori antager
organisationsmagt fire former. I denne analyse vil vi besvare fglgende arbejdsspgrgsmal:

Hvordan skaber magten rammer for medarbejderne, og hvad bruges magten til?
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For at forstd, hvorledes magtformerne tager sig ud, vil vi fgrst analysere pa, hvordan
hovedreglerne er sat op i Novo Nordisk. Med over 50.000 medarbejdere, hvor produktet er
livsgivende medicin, som har til formal at give patienter et bedre liv, er det uhyggeligt vigtigt
for en virksomhed som Novo Nordisk, at de leverer de produkter, som de lover, og at de
overholder de internationale regler, forskrifter og pabud, som ggr sig geldende for
medicinalindustrien. Disse regler og opdateringer af disse bliver jeevnligt sendt ud til
medarbejderne i form af e-mails, hvor medarbejderen skal kvittere for at have forstaet dem. I
den forbindelse bruges udtrykket compliance, som betyder ’i overensstemmelse med

reglerne’. Dette blev uddybet af RMUA:

"Vi mad ikke som virksomhed veere usikker pd, at vi gor det, vi har lovet som fx, hvis jeg bruger
min hgjre hdand til at dbne toiletdgren. Men der stdr jeg skal bruge venstre, sd er jeg out of

compliance” (RMUA, tid. 24:53).

Er en medarbejder out of compliance, kan dette betyde, at medarbejderen slet og ret bliver
opsagt pa stedet (RMUA, tid. 30:12). At vaere out of compliance betyder iflg. RMUA, at Novo
Nordisk ikke kan sta inde for de produkter som deres kunder bruger til at injicere sig selv
med.

Dette er et meget klart eksempel pa den magt, som Flemming og Spicer (2014) kalder for den
coercione magtform.

Den coercione magt tager allerede sin form pa politisk niveau og lgber ned gennem Novo
Nordisk som et st meget klare og meget strikse regler, Dette kommer til udtryk gennem
Novo Nordisks compliance-politik, hvor reglen er, at medarbejderen skal skrive under pa at
have laest og forstaet regelsaettet om sit arbejde i afdelingen. Nar man har gjort dette, ved
medarbejderen, om han er i compliance eller er out of compliance.

RMUA bruger et eksempel, hvor ledelsen var usikker pa, om medarbejderne i en lignende
afdeling som DMD-P faktisk var i compliance. Medarbejderne pastod, at de havde laest
reglerne, fgr de havde underskrevet dem, og som konsekvens af denne usikkerhed opsagde
koncernen de involverede medarbejdere (RMUA, tid. 30,12).

RMUA fortalte, at hvis en medarbejder er out of compliance, er det problematisk, da Novo
Nordisk er en virksomhed, hvor man skal kunne ga gennem systemet og se, hvor eventuelle
fejl kan veaeret opstaet. At vaere out of compliance kan derfor have alvorlige konsekvenser for

den enkeltes ansaettelsesforhold.
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Vi vil argumentere for, at mens coercion er en meget abenlys magtform, er den naste
magtform, som vi inddrager, nemlig subjectification, ogsa meget brugt bade i Novo Nordisk

som helhed og i DMD-P.

Novo Nordisk leder som sagt gennem vardier. Det kom til udtryk, da bade HR-Partner RMUA
og Senior Manager MBLH brugte udtryk som at “massere verdierne ind i medarbejderne”
(RMUA, tid. 24:53) og "dosere det kunstigt ind i medarbejderen” (MBLH, tid. 03:14). Pa denne
made bruger man lederens rolle og veerdierne via The Novo Nordisk Way og pa denne made
skaber man en andring i medarbejderens identitet, s3 denne blive til virksomhedens mand
(Pjetursson 2014). Man kan argumentere for, at den empiri, vi har indsamlet, viser, at andre
magtformen, som er i brug i Novo Nordisk, er enten domination eller subjectification, da
begge magtformer handler om at lede indirekte gennem veerdier.

I denne analyse vil vi argumentere for, at den magtform, som er i brug, er subjectification.
Arsagen til denne konstatering fglger af, at vi i bade observationer og i det indsamlede
empiriske materiale kunne se, at bade lederne og medarbejderne talte om at veare i samme
bad, at "vi er et faellesskab” (Medarbejder 1, tid. 05:34) og at "vi skal veare de bedste” (RMUA,
tid. 10:34).

Her kan vi antage ud fra teorien om subjectification, at medarbejderne oplever et faellesskab
og fgler sig som en del af virksomheden. Yderligere starter de 10 essentials, som
medarbejderne skal arbejde efter, alle med ordet "vi”. Dette tjener det formal at give
medarbejderne en fornemmelse af, at de udggr et fellesskab (Pjetursson 2014). Vi kan
hermed antage, at den anden magtform, som er i spil i DMD-P, er subjectification.

De magtformer, vi har observeret, er altsa coercion og subjectification, en direkte og en
indirekte magtform. Disse magtformer udspillede sig pa flere mader, netop gennem en code of
conduct (MBLH, tid. 03:05), hvor man som medarbejder skal kunne sta frem, veere dben og
erlig om, hvad der er godt og skidt (MBLH, tid. 03:14). Den samme code of conduct navner
medarbejder 3, da han fortaller os om arbejdsmoralen i afdelingen: ”Hvis der stdr i loven at vi
ikke mad svine med latex, sa holder vi op. Det kan godt vare, at vi har lavet en fejl, men vi holder
op” (Medarbejder 3, tid. 18:19). Det samme ggr sig geldende i PM, hvor man slet og ret
evaluerer medarbejderne efter vaerdierne (RMUA, tid. 10:54).
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Vi kan hermed observere, at magten er direkte og indirekte indlejret i medarbejderne, og at
de er indforstdet med det. De ser det som en del af virksomhedens regler, og derfor er de
ifglge teorien underlagt de to magtformer (Flemming og Spicer 2014).

Man kan argumentere for, at denne code of conduct er en formidling af The Novo Nordisk
Way og de 10 essentials til medarbejderne fra mellemlederen. P4 denne made skaber han
gennem de 10 essentials arbejdsmoral og motivation gennem en normativ tilgang til arbejdet.
Denne normativitet skal sikre, at medarbejderne selv handhaver vaerdierne og pa denne

made tager vaerdierne til sig og bliver 'virksomhedens mand’ (Pjetursson 2014, s. 117).

6.3.1. Delkonklusion

I denne analyse besvarer vi arbejdsspgrgsmalet om, hvilke rammer magten satter for
medarbejderne, og hvordan denne magt bruges af ledelsen. Vi har observeret, at magten blev
brugt direkte og indirekte af ledelsen til at danne et regelsaet og en normativitet i afdelingen.
Denne normativitet fungere i en hgjere kontekst pa den made, at alt er ok, sa laenge
medarbejderne er i compliance med de regler, som er palagt dem.

Som vi paviste i analysen, betyder normerne og feallesskabet meget for medarbejderne,
hvilket forteeller os, at magten er selvfglgelig for medarbejderne. De gnsker ikke at bryde
reglerne, da konsekvenserne kan vaere voldsomme.

Vi har observeret, at der var et feellesskab omkring normerne og det at vaere i Novo Nordisk. |
vores interviews med respondenterne observerede vi, at de fleste af medarbejderne brugte
udtrykket "vi”, nar de talte om udfgrelsen af arbejdet. Dette tyder pa, at medarbejderne har
internaliseret de normer og regler, som Novo Nordisk har opstillet. Dette kan betyde, at
medarbejderne ikke fgler et speendingsfelt mellem kontrol og autonomi, da dette
ledelsesvaerktgjet magt giver mening, og de er indforstdet med reglerne. Man kan sige, at
falelsen af at bryde feellesskabets regler er steerkere end det individuelle behov for autonomi.
Vi kom frem til, at bade den direkte og indirekte magtform er anerkendt og accepteret af
medarbejderne, og at den made, hvorpa den organisatoriske magt bliver anvendt, er
anerkendt af medarbejderne. Dette styrker medarbejdernes vilje og motivation til at veere en

del af Novo Nordisk.

6.4. Performance management
[ dette afsnit vil vi redeggre for, hvordan Novo Nordisks verdipolitik kommer til udtryk i
virksomhedens performance evalueringer. Vi vil starte afsnittet med at forklare, hvordan

medarbejderne har indflydelse pa formuleringen af deres arlige malsatninger. Vi vil derefter
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diskutere baseret pa den indsamlede af empiri, hvordan denne verdipolitik og disse
evalueringer pavirker de ansatte. Dette afsnit besvarer det fjerde arbejdsspgrgsmal:

Hvordan pavirker Novo Nordisks evalueringspolitik de ansattes arbejdsindsats?

For at afklare, hvordan performance malinger i case-afdelingen pavirker den enkelte
medarbejders arbejde, er det ngdvendigt at undersgge, hvilken slags performance
management system afdelingen bruger (Hansen 2010). Som vi kom ind pa i teorikapitlet, er et
performance management system noget, som involverer ikke alene forholdet mellem leder og
den ansatte, men ogsa forholdet mellem den ansatte og dennes arbejdsopgaver. Ifglge Hansen
(2010) vil der altid veere, transaktionsomkostninger forbundet med en maling og en
evaluering af den ansatte.

Derfor er det vigtigt at se pa, hvorledes opgaverne i afdelingen bliver uddelegeret til
medarbejderne, og hvordan disse malinger pavirker medarbejdernes koordination af
opgaverne og motivation til at udfgre opgaverne (Hansen 2010).

Herefter vil vi komme ind pa de observationer, vi har gjort i forbindelse med, hvordan
ledelsen evaluerer de ansattes performance. Dette ggr vi for at konkretisere, hvad betydning
disse malinger og evalueringer af de ansatte har for deres arbejdsindsats og motivation i
forhold til koordinationsproblematikken og motivationsproblematikken (Friss et al. 2008 og

Hansen 2010).

6.4.1. Objektive og subjektive vurderinger

Som beskrevet i vores casen bruger Novo Nordisk mange ressourcer pa malinger af sine
medarbejdere. Disse malinger bruges til at monitorere medarbejderens arbejde og til at
afklare, om medarbejderen lgser sine opgaver i henhold til The Novo Nordisk Way og
essentials (Novonordisk.dk?!). Yderligere vil denne evaluering ogsa pavirke den enkelte
medarbejdes arbejdsforhold og lgnklasse, da medarbejderne er Kklassificeret i Ignklasserne
Professionals A, B og C (RMUA, tid. 16:34).

[ vores interviews spurgte vi om den arlige maling, som HR-Partner RMUA kalder for 3P
(People, Proces and Performance) Denne maling har til formal at fastszette de arlige mal for
medarbejderen og er opdelt i flere delmal og deadlines. Disse malinger bliver opgjort i den
enkeltes medarbejders "Key Performance Indicators” (herefter KPI) pa en performancetavle

(RMUA, tid. 02:48).

21 http://www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 33, set. 8/9-16
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3P-malene bliver fastlagt i samarbejde med medarbejderen, hvor mellemlederen typisk vil
evaluere pa det forgangne ars KPI og bruge dem som retningslinje for naeste ars KPI. Er alle

malene naet, kan man forvente, at der vil komme flere mal nzeste gang (RMUA, tid. 03:42)

3P-malingen er derfor baseret pa flere ting, nemlig hvorvidt medarbejderen kom i mal med
sin KPI, og hvordan medarbejderen har deltaget i afdelingen og medarbejderens sociale
adfeerd. Mellemlederen og medarbejderen diskuterer sidledes det forgangene ars mal og
udformer i feellesskab nogle nye mal. Lederen vil have udformet nogle mal til medarbejderen,
alt efter niveau og kompetence, hvor der er en forventning til, at medarbejderen indfrier dem
inden for de givne deadlines (RMUA, tid. 04:41). Medarbejderen har selv en vis indflydelse pa
sine mal og kan derfor selv vaere med til at forme dem ud fra egen ekspertise og kendskab til
de opgaver, han kan fa overdraget (RMUA, tid. 04:54).

Den enkelte medarbejders KPI vil sdledes vere fastsatte milepaele, som medarbejderen skal
nd inden de opstillede deadlines (RMUA, tid. 05:32).

Under denne samtale bliver medarbejderen ogsa vurderet pa sine sociale kompetencer.

Det betyder, at hvis medarbejderen er vellidt i afdelingen, bliver det vaegtet af ledelsen i Novo
Nordisk som noget, der kan kompensere for mindre gode resultater (RMUA, tid. 19:43). Det

skal siges, at KPI kan @ndre sig i tilfeelde af, at der opstar problemer:

"Du er ikke selv herre over ... du er i hvert fald ikke 100 % herre over din "KPI”, som du lgber
efter. Det kan veere din afdelingsleder har driblet noget ned til dig, det skal du sgrge for at du
ndr, inden dret er omme. (...) det kan vare nogle milepale, der skal nds, og nogle opgaver, der

skal indfries og det kan man jo nappe kalder for 100 % selvvalgt” (RMUA, tid. 04:41).

Den enkelte medarbejders KPI er saledes tavlefgrt pa et sakaldt performance board, hvor det
fremgar, om medarbejderen er i grgn eller rgd zone. Er KPI grgn, ggr medarbejderen det godt
nok og nar sine mal. Medarbejderen er saledes i compliance med sin KPI. Er medarbejderen i
rgd zone, er medarbejderen i non-comformance, hvilket betyder, at denne ikke nar sine

deadlines og ikke lgser sine opgaver pa tilfredsstillende made (RMUA, tid. 05:45).
Ifglge Bol (2008), Hansen (2010) og Friss et al. (2008) er en vurdering af, hvor mange mal

medarbejderen nar, en objektiv vurdering, og en maling af medarbejderens arbejdsproces og

sociale kompetencer en subjektiv vurdering, fordi sidstnaevnte maling alene er baseret pa
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personlige indtryk af medarbejderens indsats og af, om medarbejderen passer ind i afdelingen

(Bol 2008, s. 2).

Vi kan derfor konstatere, at Novo Nordisks performance maling af de ansatte, kaldet 3P, er
bade subjektiv og objektiv. Denne objektive del af malingen er baseret pa verificerbare mal,
sasom hvor mange opgaver medarbejderne samlet udfgrer i forhold til medarbejderens KPI.
Mellemlederens vurdering af den ansattes adfeerd og arbejdsproces udggr den subjektive
vurdering. Medarbejderne bliver saledes malt pa deres adferd, deres arbejdsproces og deres
performance lgbende gennem dret. Resultatet af denne evaluering har betydning for

medarbejderens fremtidige opgaver, lgnniveau og ansvar (RMUA, tid. 21:15).

6.4.2. Malinger som ledelsesvaerktgj

Under vores indsamling af empiri stgdte vi pa forskellige udtalelser om, hvordan det fgles at
blive vurderet bade subjektivt og objektivt, og hvordan performance kulturen pavirkede den
enkelte i hverdagen. Det viste sig, at der var blandede fglelser i forbindelse med performance
kulturen i afdelingen. I vores undersggelse stgdte vi pa flere forskellige holdninger til den
arlige 3P-evaluering.

Medarbejder 1 tog sig ikke af disse malinger og heller ikke af sine KPI-mal. Vedkommende
ansa performance tavlen for at veere et "Proforma Board” (Medarbejder 1, tid. 23:45).
Respondenten var dog klar over, at hvis der ikke blev leveret til tiden, sa klappede faelden,
men medarbejder 1 mente, at man altid kunne korrigere de KPI mal, der var blevet sat, da
man kunne antage, at man havde sat dem for hgjt (Medarbejder 1, tid. 23:40). Vi kan altsa
observere en forvrangning (koordinationsproblem) af arbejdsopgaven.

Ifglge teorien vil dette medfgre et tab af veerdi for Novo Nordisk, da lederen skal korrigere
medarbejderens KPI i forhold til de fgrst aftalte mal.

Denne holdning til de mal, som var blevet fastlagt ved evalueringen, stgdte vi ikke pa hos
andre medarbejdere. Tvaertimod gjorde majoriteten af medarbejderne meget ud af at na de
deadlines, som var blevet opstillet. Dette fremgik af medarbejder 2’s holdning til sin 3P-
evaluering som en del af arbejdspakken (Medarbejder 2, tid. 07:50).

Det interessante er, at medarbejder 2 fortalte os, at disse deadlines var meget vigtige for en

del af medarbejderne i afdelingen, da det at
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”(...) levere pakken til UG med stjerne, koste hvad det koste vil pd det sociale, familiemaessige, og
gdr pd kompromis for at styre efter de mdl, og man fokuserer kun pad disse mdl og ikke en skid

andet” (Medarbejder 2, tid. 08:02).

Vi kan altsa konstatere, at det er vigtigt for en del af medarbejderne at na deres deadlines.
Der er altsa forskellige holdninger til den objektive evaluering. Det kan tyde p3, at fordi denne
form for maling er verificerbar, sa foler medarbejderne en forpligtelse til at nd i mal med

deres opgaver.

Ud fra Prendergast og Topel (1993) teori kan en subjektiv vurdering vaere pavirket af, hvor
meget den ansatte ggr opmaerksom pa sig selv. Dette kom ogsa til udtryk i et af vores
interviews, hvor medarbejderen udtalte at ” ... hvis man er god til at reklamere for sig selv, sd
belgnner det sig ogsd” (Medarbejder 4, tid. 06:46). Prendergast og Topel (1993) kalder dette
for den personlige bias, hvor medarbejderne gennem succeshistorier, indirekte eller direkte,
forsgger at manipulere lederen til at bedgmme dem bedre (Prendergast og Topel 1993, s.
359).

Dette kan, ifglge teorien, have en negativ effekt for de medarbejdere, der ikke er
frembrusende (Bol 2008). Hertil svarer den samme medarbejder omkring fglelsen af at blive
vurderet subjektivt, at hun mener, at det havde en betydning for hendes evaluering: “"Nu er jeg
altsd ikke den, der lgber rundt med armene over hovedet og siger’ Ih, alt (gleedesudstraling, forf.
anm.) hvad jeg er laver er super fantastisk!’ Jeg passer mit arbejde, sa godt jeg kan”

(Medarbejder 4, tid. 06:15).

Vi har observeret, at disse malinger betyder meget for medarbejderne, fordi der var en
konsensus i afdelingen om, at den made, man bliver malt pa, har konsekvenser for
medarbejderens evt. grenselgshed og kvaliteten af medarbejderens arbejde. Da vi spurgte
medarbejder 4, om vedkommende kendte til nogle medarbejdere i afdelingen, som gik pa
kompromis med kvaliteten i deres opgavelgsninger for at bliver evalueret bedre, svarede

respondenten som fglger:

(Interviewer) 08:05: "Tror du, at nogen personer ville sige ja til flere opgaver for at bliver
anerkendt positivt, hvis de i forvejen var stressede?”

(Medarbejder 4) 08:17: Ja det tror jeg sagtnes at nogle kunne finde pd, som maske ikke ville lave
det (arbejdet, forf. anm,) pd helt det niveau som det egentlig burde”,
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(Interviewer) 08:20: "Altsd, det gdr ud over kvaliteten?”

(Medarbejder 4) 08:24: ”Ja, ja det gar det.”

Vi kan altsa her konstatere, at evalueringerne har stor betydning for den enkelte medarbejder,
og at det kan vaere sveert at sige fra overfor ledelsen, hvis medarbejderen har en fglelse af, at

det kan pavirke evalueringen negativt (Hansen 2010 og Friss et al. 2008).

Dette kan betyde, at den performance kultur, som hersker i afdelingen DMD-P, har betydning
for den enkelte medarbejders motivation. Ifglge Hansen (2010) og Friss et al. (2008) kommer
det til udtryk gennem manipulation af opgavelgsningerne, fordi den enkelte kan fgle, at han
eller hun ikke blive vurderet retfaerdigt, hvis denne ikke Igser alle sine opgaver. Det er altsa et
motivationsproblem for nogen, at de skal ga pa kompromis med, hvordan de skal lgse deres
opgaver. Det kan betyde dalende kvalitet af de pageeldendes arbejde og en stigende
graenselgshed mellem arbejde og privatliv (Friss et al. 2008).

Denne problematik kan ogsa komme til udtryk gennem fglelsen af ikke at veere god nok.
Medarbejder 4 affejer det lidt, men da denne bliver spurgt om dette, er der en laengere pause,
inden svaret kommer:

(...). Men til tider har jeg vaeret presset, men nu giver jeg det en skalle de naeste 14 dage sd er jeg
forhdbentligt med igen” (Medarbejder 4, tid. 18:08).

Medarbejder 4 henviser her til, at han gar meget op i familielivet og prgver at holde arbejdsliv
og privatliv adskilt. Han henviser til nogle andre i afdelingen, som arbejder "hver aften
derhjemme” (Medarbejder 4 tid. 18:24). Til sidst i interviewet forteeller medarbejder 4, at man
altid kan ga til sin leder for at fa hjeelp til, hvad man skal fokusere p3, hvis der er for meget at

se til (Medarbejder 4, tid. 18:30).

6.4.3. Delkonklusion

Det kom tydeligt frem gennem vores interviews, at for de fleste af medarbejderne var den
arlige evaluering meget vigtig, da denne evaluering har en direkte indflydelse pa
medarbejderens lgn, autonomi og forfremmelsesmuligheder.

| overensstemmelse med teorien (Bol 2008) konstaterede vi, at den subjektive evaluering
medfgrer, at nogle af medarbejderne prgver at manipulere mellemlederens vurdering af dem
ved at ggre opmarksom pa deres arbejdsindsats. Denne adfeerd havde en negativ effekt pa

nogle af de andre medarbejdere. De mere introverte medarbejdere fgler, at vurderingen af
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dem kunne blive darligere, da de ikke fgler, at de er ligesa gode til at ggre opmarksomme pa
sig selv.

En anden observation, vi gjorde i forbindelse med evalueringerne, er, at den subjektive
evaluering gar det sveert for medarbejderne at sige nej til flere opgaver, pa trods af de allerede
har nok at se til. Dette har en direkte effekt pa kvaliteten af deres arbejde. En af de ansatte
udtaler, at denne "skgd genvej” for at kunne na alle vedkommendes opgaver. Dette kom ogsa
frem i andre interviews, da nogle af medarbejderne fortalte, at de sa sig ngdsagede til at
arbejde i deres fritid derhjemme. Performance evaluering er et vigtigt ledelsesveerktgj for
Novo Nordisk, og de parametre, de kan opstille for medarbejderne, har en stor betydning for
bade de opgaver som skal Igses, og at medarbejderne arbejder i den rigtige retning. Pa denne
made kan vi observere, at denne Pay for Performance er afggrende for medarbejdernes grad
af autonomi. Man kan sa at sige, at hvor veerdibaseret ledelse har til hensigt at traekke
medarbejderne i retning af kerneforretningen gennem vardier og mal, tjener performance
evalueringerne og de arlige KPI det samme formal, men her er det belgnningen gennem

forfremmelse og mere selvledelse, som driver medarbejderne.

6.5. Selvledelse
[ dette afsnit vil vi besvare det femte arbejdsspgrgsmal:

I hvor hgj grad er medarbejderne selvledende, og hvordan oplever de dette?

For at svare pa dette spgrgsmal er det vigtigt at forstd, hvordan Novo Nordisk bruger
selvledelse som et ledelsesvaerktgj. [ vores interviews med de to ledere var selvledelse som
veaerktgj meget essentielt for begge. HR- Partner RMUA fortalte, at selvledelse er noget, man
givermedarbejderne i form af stillingsbetegnelse og lgnniveau (RMUA, tid 13:35). Ifglge
RMUA er alle de ansatte i afdeling DMD-P i lgnniveau IPE og IPE er opdelt i lgnklasse
Professionals: A, B og C. Hvert lgnniveau indebaerer forskellige former af selvledelse, hvor IPE
lgnklassen har det, som hedder "Licence to operate”, hvilket betyder, at medarbejderen er
mere eller mindre selvstyrende, og s er der lgnklasse Professionals A, B og C hvor der er en
forventning til, at de er selvledende, afhaengig af deres lgnniveau. Det betyder, at en
medarbejder i niveau A er mere selvledende end en medarbejder i niveau B osv.

Disse niveauer er afhaengige af de arlige performance evalueringer, og en medarbejder kan
blive rykket frem og tilbage mellem de tre forskellige niveauer (RMUA, tid 14:01).

Yderligere fortalte RMUA, at kompleksiteten i en medarbejderes arbejde ogsa er afhaengig af

lgnniveauet: “(...) af selvledelse jo hgjere du er oppe, sddan jobscoringsmaessigt, som gdr 100 %
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pd kompleksitet” (RMUA, tid 14:15). Ud fra dette kan vi observere, at graden af selvledelse og
kompleksitet i arbejdet hos den enkelte medarbejder er defineret af lgnniveauet, som er
direkte pavirket af, hvor godt medarbejderen bliver evalueret. Som ledelsesvarktgj bliver
selvledelse i afdelingen brugt som en slags buffer for mellemlederens involvering i
medarbejderens hverdag (MBLH, tid 03:15), da det er nok for MBLH at saette rammer for
medarbejderne og lade dem udfgre arbejdet selv. Han star selvfglgelig til radighed for
medarbejderne og ggr meget ud af, at de altid kan komme til ham (MBLH, tid. 04:24). Dette
kom ogsa til udtryk i nogle af vores samtaler med medarbejderne, som naevnte, at de sjeldent
talte med MBLH i deres arbejde, men de havde en fglelse af, at de altid kunne tage konkrete
opgaver op med mellemlederen uden at skulle booke et mgde (Medarbejder, 1 tid. 10:14). En
anden medarbejder havde imidlertid fast ugentlige mgder med MBLH for at sikre sig, at han
var pa det rette spor (Medarbejder 5, tid. 08:25). Vi kan antage ud fra dette, at autonomi er
noget, som bliver givet til medarbejderne i form af ansvar, gennem lgsningen af opgaver og
hvordan medarbejderne bliver evalueret arligt. Hermed er der ikke en fast regel om
selvledelse i afdelingen, og vi kan altsa konstatere, at der findes forskellige former for

selvledelse i samme afdeling. Vi vil udfolde dette videre i analysen.

Som vi beskrev i teoriafsnittet om selvledelse, er det et centralt emne, hvor meget autonomi
de ansatte har i bade udvaelgelsen og udfgrelsen af deres arbejdsopgaver. Omfanget af den
autonomi, som de ansatte oplever, har en direkte korrelation med den grad af selvledelse,
som eksisterer i DMD-P. Nar vi har analyseret os frem til, i hvor hgj grad de ansatte er
selvledende, giver det mulighed for at vurdere, hvilke mulige problemer de star overfor. Det
gaelder iszer i forhold til greenselgshedsproblematikken, og ogsa i forhold til motivation og den
veerdibaserede ledelse (Kristensen og Pedersen 2013).

Respondenterne er i hgj grad enige om, at de har meget indflydelse pa udvalgelsen af deres
arbejdsopgaver. Fglgende er medarbejder 3 svar pa, hvordan hans arbejdsopgaver bliver
prioriteret:

”(...) der er selvfalgeligt ogsd nogle ting, som kommer udefra, som man skal tage sig af.
Supportopgaver, projekter (...), sd fdr jeg en opgave, men det er en del af det, mdske en tredjedel,
og to tredjedele er noget jeg selv finder pd (...). Sa det er et samspil” (Medarbejder 3, tid. 02:42).
Som det fremgar af ovenstdende citat, har medarbejder 3 direkte indflydelse pa omkring to
tredjedele af de arbejdsopgaver, som vedkommende udfgrer. I et selvledelsesperspektiv kan
det diskuteres ud fra ovenstaende, hvorvidt de ansatte i DMD-P befinder sig et sted mellem

selvstyring og eksistentiel selvledelse (Kristensen og Pedersen 2013).
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Ifglge Kristensen og Pedersen (2013) er fokus for den selvstyrende medarbejder alene,
hvordan arbejdet udfgres, mens arbejdsopgaverne og rammerne for lgsningen af dem bliver
dikteret af ledelsen. Den eksistentielt selvledende medarbejder derimod fokuserer pa, hvad
selve arbejdsopgaven er og kan derfor selv vaelge sine arbejdsopgaver, sa leenge de bliver
udfgrt indenfor de rammer, som ledelsen udstikker (Kristensen og Pedersen 2013).

Vi argumenterer for, at de ansatte befinder sig mellem selvstyrende og eksistentiel selvledelse
pa grund af det ansvarsomrade, som DMD-P har. Isar supportfunktionen skaber gnidninger,
som italesaettes gentagne gange af de ansatte. Gnidningerne opstar, fordi en supportafdeling
med ansvar for produktionsapparatet pa verdensplan far supportopgaver ind fra siden, som

skal have hgjeste prioritet:

"Det, der sd virker stressende, det er de ting man ikke kender, som kommer ind oveni. Da vores
organisation ogsd er en support organisation, sd kan der komme mange support opgaver (...) de
virker stressende, bdde fordi de kommer kun hertil, hvis de er dybt ngdvendige, og de tager tid
fra den opgave, man egentligt havde dimensioneret sin tid til” (Medarbejder 3, tid. 11:01).

[ forhold til selvledelse som ledelsesvaerktgj er der flere problemstillinger forbundet hermed.
For det fgrste kan det skabe uklarhed i forhold til ejerskab af projekter, da de ansatte i DMD-P
til hver en tid kan risikere, at en nedbrudt pakkelinje kraever omgaende opmarksomhed.
Dette kan medfgre, at andre ma overtage det projekt, man egentlig arbejdede p3, eller at
deadlines ma tilpasses den nye opgave.

Kristensen og Pedersen (2013) peger pa, at en af de vigtigste evner for den selvledende
medarbejder er at kunne prioritere sine arbejdsopgaver, da der altid vil veere mange veje til
malet, og ofte er der ogsa flere arbejdsopgaver end de ansatte kan na (Kristensen og Pedersen
2013, s. 59). Denne prioritering skal bade ske i forhold til tid og ressourcer, men ogsa
prioritering af kvalitet i forhold til kvantitet er vigtige. Alle disse prioriteringer skal foretages
af medarbejderen selv, hvis der skal vaere tale om strategisk selvledelse.

En del af prioriteringsarbejdet er taget fra de ansatte, bade i forbindelse med supportopgaver
eller andre problemer med produktionslinjen. Derfor kan vi argumentere for, at de ansatte i
DMD-P aldrig rigtig nar op pa det strategisk selvledende niveau. Dette fremgar ogsa af

interviewet med lederen MLBH, da vi spgrger om prioritering af arbejdsopgaverne:
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"Typisk, sd er medarbejderne involverede, for man prioriterer (...). Sd pd den mdde har de
indflydelse i og med, at de er med til at lave forarbejdet til det, der skal ind og prioriteres”
(MBLH, tid. 17:40).

Det er dog ikke blot, nar der kommer supportopgaver, at de ansatte oplever ikke selv at kunne
prioritere deres arbejdsopgaver. Medarbejder 5 svarer fglgende til spgrgsmalet om, hvordan

han prioriterer sine arbejdsopgaver:

"Jeg fdr for det meste udstukket nogle opgaver, ikke, som jeg selv lgber med (...) Men opgaverne
kommer lpbende, sd det kan vare... Det er tit, man sidder og arbejder og min leder kommer og

spgrger, om man lige har 2 min. S@ har man opgaverne liggende” (Medarbejder 5, tid. 06:10).

Hvis vi sammenligner dette med det tidligere citat fra Medarbejder 3, hvor han ytrede, at han
selv var ansvarlig for to-tredjedele af sine arbejdsopgaver, kan vi se, at maengden af
indflydelse, som de ansatte oplever i forhold til selv at vaelge arbejdsopgaver, varierer fra
person til person, hvilket placerer de ansatte i DMD-P i den selvstyrende eller eksistentielt

selvledende kategori.

I forhold til specialets teoriramme kan vi pege pa to mulige problematikker herved. For det
farste er der problematikken med egenradighed, nar det drejer sig om de eksistentielt
selvledende medarbejdere. Ifglge Kristensen og Pedersen (2013) er det stgrste problem med
den eksistentielt selvledende medarbejder netop, at denne mangler forretningsforstaelse og
derfor ofte handler i egen interesse (Kristensen og Pedersen 2013). Den anden mulige
problematik er, at forskellige grader af selvledelse kraever forskellig styring.

Den eksistentielt selvledende medarbejder kraever primeert en leder, som medarbejderen kan
sparre med, hvorimod den selvstyrende medarbejder skal have alle rammer udstukket for sig
(ibid.). Hvis begge typer medarbejder arbejder i den samme afdeling, bliver der derfor trukket
kraftige veksler pa mellemlederen, da denne skal differentiere sin ledelsesstil.

Endnu en implikation af, at de ansatte oplever forskellige grader af frihed i udvalgelsen af
deres arbejdsopgaver, ma ngdvendigvis vaere, at de ansatte ogsa oplever forskellige grader af
frihed i lgsningen af dem.

Som neevnt tidligere handler selvledelse ikke kun om udvelgelsen af arbejdsopgaver, men
ligesd meget om udfgrelsen. Friheden til selv at kunne tilretteleegge arbejdet, sa det giver

bedst mulig mening for den enkelte ansatte, er godt for motivationen, som vi vil udforske
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senere i analysen, men det introducerer ligeledes graenselgshedsproblematikken, som vi vil

udforske i naeste afsnit.

6.5.1. Graenselgshed i Novo Hillergd
”(...) man skal have noget tid pd arbejdet, man skal have noget tid med sin familie, og man skal
have tid til sig selv. Det er som regel den sidste ting, at man ikke tager tid til sig selv, og det er

det, man har behov for at fokusere lidt pa” (Medarbejder 6, tid. 21:14).

Kristensen (2011) argumenterer for, at graenselgshed opleves forskelligt fra medarbejder til
medarbejder, men en stor del af den graenselgshed, som er forbundet med videns arbejde, er
ikke kun dikteret af den enkelte medarbejder. Graenselgshed i arbejdet er ligeledes pavirket af
organisatoriske faktorer som veerdier, deltagende ledelse og performance evaluering. Ifglge
teorien udmgnter greenselgshed i arbejdssituationen sig i de otte forskellige dimensioner,
som vi gennemgik i teorikapitlet. I fglgende analyse vil vi udforsk, hvordan de ansatte i DMD
oplever graenselgshed, samt hvilke mekanismer som er med til at facilitere denne.

Daviidet indledende interview spurgte Senior Manager MBLH om grenselgshed i afdelingen,

gav han os et indtryk af, at det var en problematik han havde spekuleret meget over:

"Hvis jeg endelig sidder om aftenen og arbejder, hvilket er ekstremt sjaeldent (...) sd sender jeg
ikke mails ud. Jeg booker dem i Outlook og siger de skal gd ud om morgenen. Ellers er jeg bange
for, at jeg sender et signal til mine ansatte om, at jeg forventer, at man arbejder pad den tid af

dognet” (MBLH, tid. 06:10).

Citatet indikerer, at lederen er opmaerksom pa, at skellet mellem arbejde og fritid ikke
forskubbes som et resultat af hans egen rolle, dvs. at han leder efter eksempel (Pjetursson
2014). Dette giver de ansatte en steerk indikation om, at arbejdet er forbeholdt
arbejdspladsen. Graenselgshed er dog mere end at se pa arbejdsmails hjemmefra, og empirien
peger pa, at de ansatte i DMD-P er i risikozonen i forhold til flere af de otte dimensioner af

graenselgshed.

6.5.2. Ledelsesdistancen
For det fgrste er der ledelsesdistancen. I teorien om selvledelse understregede vi, at for at
lede selvledende medarbejdere, er der behov for en lavere ledelsesdistance. Dette virker

naturligt, da en stor del af ledelsesansvaret, som tidligere 1a hos lederen, nu ligger hos de
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selvledende medarbejdere. MBLH ggr meget ud af dette, da han i sin rolle som leder saetter

rammer omkring det, som medarbejderne skal lave:

"Jeg er jo privilegeret at have medarbejdere, som i meget hgj grad leder sig selv. (...) I min optik
sd for at vaere succesfuld som leder, skal man vare i stand til at satte nogle fornuftige rammer
omkring det, medarbejderne skal lave, og sd skal man egentlig give dem rum til at gare det selv

med en relativt hgj grad af selvbestemmelse” (MBLH, tid 05:15).

Ovenstaende citat viser, hvordan de ansatte i store treek far lov til at tilretteleegge deres
arbejde selv. Dog kan der opsta den granselgshedsproblematik, at de ansatte ikke leengere
har en leder, som satter graensen for, hvornar arbejdet er udfert tilfredsstillende.

Medarbejder 6 siger om dette:

"Ja, det er jo sveert at stemme forventninger, (...). Nogen gange, sd er der noget, der tager rigtigt
meget langere tid, og sd er det svaert at afstemme forventninger (...)” (Medarbejder 6, tid.

09:55).

Citatet er et godt eksempel pa, hvordan den selvledende medarbejder kan komme i
problemer, hvis en arbejdsopgave tager leengere tid end forventet. Hvis ikke Medarbejder 6
var selvledende, ville MBLH std med ansvaret, men fordi Medarbejder 6 som en del af sin
selvledelse patager sig ansvaret for at na i mal med projektet, er det sveert at pege pa andre
end sig selv, nar en deadline ikke bliver overholdt, eller kvaliteten af det leverede arbejde ikke
lever op til forventningerne. Nar hele ansvaret ligger hos den enkelte medarbejder, og
tidsplanen begynder at skride, er de eneste naturlige lgsninger, at medarbejderen enten

arbejder hardere eller lengere.

Dette argument stgttes af Medarbejder 4:

”(..)til tider har jeg vaeret presset, men nu giver jeg det en skalle de naeste 14 dage, sa er jeg
forhdbentligt med igen, for jeg er helt af den holdning, at mit privatliv og arbejdsliv skal vaere

adskilt og gd op i en hgjere enhed. (...) Der er jo nogle, som er pd hver aften derhjemme’

(Medarbejder 4, tid. 10:18).
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Medarbejderen understreger dog, at han stadig sidder derhjemme og arbejder, hvis der er

noget der skal nas:

"Det er jeg ikke, medmindre der er et eller andet som skal afleveres op et tidspunkt, sd giver jeg
det ogsd en skalle, men det er undtagelse, at jeg arbejder hjemme om aftenen eller lignende”

(Medarbejder 4, tid. 11:15).

Vi kan konstatere, at graenselgshed kan vaere den eneste lgsning, nar en medarbejder bliver
presset, specielt nar der er store forventninger til, at de ansatte nar deres KPI'er (RMUA, tid.
04:41).

Denne form for greenselgshed spiller ogsd sammen med den ottende dimension, altsa
performance som vaerdiskabelse, der handler om, hvordan arbejdet ikke leengere er gjort op i
tid, men blot resultater (Kristensen 2011). Da de ansatte i hgj grad bliver vurderet pa output-
siden af en arbejdsopgave, kan det vaere meget sveert for den selvledende medarbejder at
vurdere, hvornar nok er nok, da den eneste malestok for succes er kvaliteten af det udfgrte
arbejde, og ikke hvor mange timer der er brugt pa at lgse opgaven. Det skal dog naevnes, at
ifolge 3P-systemet, som de ansatte bliver vurderet ud fra, bliver de malt pd processen, hvorfor
denne graenselgshedsdimension ikke burde forekomme i afdelingen. Dog siger Medarbejder

6:

” (...) Forventningerne til en selv er som regel de (...) starste. Derfor tager man meget hdnd om
det, men der er mange, der fdr stress. Det er jo selvfplgeligt performancekulturen, (...). Det er
sveert, det er det. (...). Engang imellem, sd ryger man jo ud af en tangent, og sd kan det vaere

svaert at komme tilbage” (Medarbejder 6, tid. 12:15).

Citatet viser, hvordan Medarbejder 6 altid sgger at holde den hgjeste standard, hvilket er
rigtigt godt for organisationen, men respondenten kommer ogsa ind p3, hvordan det kan veere
svert at saette graenser, nar man ryger ud af en tangent. De andre respondenter havde ikke
meget at sige i denne sammenhang, men vi vil stadig pointere, at der eksisterer en reel risiko
for, at medarbejderen kan komme til at ofre sin fritid eller tage arbejdet med hjem i
spidsbelastningsperioder, safremt medarbejdere kun bliver bedgmt pa output-siden af deres

arbejde.
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6.5.3. De graenselgse veerdier

Den anden risikozone ligger meget naturligt i forleengelse af, at Novo Nordisk er en
vaerdibaseret organisation. Nar man anvender verdier som et ledelsesvaerktgj til at ensrette
de ansattes selvledelse mod organisatoriske mal, sa skaber man et vaerdifellesskab
(Pjetursson 2014). Dette veerdifeellesskab kan fgre til en kultur, hvor der eksisterer en masse
normative forventninger til, hvordan man handler. Eksempelvis fik vi fglgende svar, da vi
spurgte Medarbejder 3 om omstillingsparathed:

“Det er jo lov herinde, hvis man ikke er det (omstillingsparat, forf. anm.) kunne man godt blive

en bitter person” (Medarbejder 3, tid. 08:15).

Citatet viser, hvordan der eksisterer nogle forventninger til, at man bliver ngdt til at veere
omstillingsparat for at kunne arbejde i afdelingen. Vi oplevede gentagne gange i forbindelse
med dataindsamlingen, at vi matte flytte eller aflyse et interview, fordi de ansatte var
pressede af en deadline. Det skal ikke forstas pa den made, at The Novo Nordisk Way ene og
alene skaber en meget striks kultur, men nar man leder sine ansatte efter essentials som: "Vi
saetter ambitigse mdl og straeber efter det bedste”, eller "vi fokuserer pd personlige resultater og
udvikling”, sa er der en risiko for, at man skaber et miljg med fokus pa performance, hvor de
ansatte er bange for ikke at levere til en deadline. Dette kom specifikt til udtryk i en e-mail,
hvor en medarbejder sa sig ngdsaget til at aflyse vores interview, da vedkommende blev ngdt
at arbejde pa sin deadline, da man ikke misser en deadline to gange i Novo Nordisk. Dette er
endnu et eksempel pa, hvordan der i DMD-P eksisterer normative forventninger til, hvordan

arbejdet udfgres.

6.5.4. Projektorganisering og ressourcefordeling

Den tredje risikozone, vi har identificeret, er forbundet med projektorganiseringen. De
ansattes arbejde bestar primaert af forskellige projekter. Projektledelse kan vaere rigtigt godt, i
det omfang at et sammentgmret arbejdsteam kan dekke hinandens svagheder og samtidig
drage fordel af hinandens styrker. Bagsiden ved denne form for organisering er dog, at den
selvledende medarbejder ma prioritere, hvor meget af vedkommendes tid, der skal vies til de
forskellige projekter for at nd de deadlines, som er sat. Da vi spurgte de ansatte i DMD-P om
projektledelse, var den generelle holdning at de i deres afdeling var glade for, at arbejdet var

organiseret pa denne made. Medarbejder 6 siger:
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”(...) ndr man arbejder i teams, sd er man meget, meget sterkere end som ellers. (...). Sa du
indgdr i mange team, hvor du sd kan bruge de staerke sider i det team, sd det ... det fungerer

godt” (Medarbejder 6, tid. 16:06 ).

Citatet indikerer, at de ansatte i DMD-P ikke oplever graenselgshed i forbindelse med den
made, teamarbejdet er organiseret pa. Dog blev det ogsa italesat fra Medarbejder 1, at

”(...) du mad aldrig bruge ressourcemangel som en undskyldning for, at du har lavere kvalitet,
eller at du ikke har ndet dit mdl, fordi du manglede ressourcer. Det er et no-go” (Medarbejder 1,

tid. 10:40).

Der ligger altsd en forventning om, at de ansatte kan prioritere deres ressourcer, sa de nar
tilfredsstillende i mal med de projekter, de er koblet pa. Dette understreges af Senior Manager

MBLH, der forteeller, hvordan han ma kalibrere de ansattes ressourcer:

”(...) sd er det selvfalgelig en flydende stgrrelse i en eller anden udstraekning, fordi sd tror man,
projektet vil tage 10 % af en persons tid, men sd ender det med at tage 30, og nogen gange skal
man ogsd ind og kalibrere folk, altsd enten projektlederen i forhold til hvad han beder
medarbejderne om, eller medarbejderen i forhold til, hvad det er han byder ind med” (MBLH, tid.
25:24).

Ovenstdende er et eksempel pa, hvordan lederens rolle inkluderer at prioritere de ansattes
ressourcer i forbindelse med de projekter, som de arbejder pa. Medarbejder 6 forklarer,
hvordan man ikke altid far alle de ressourcer, man har behov for, og derfor selv ma
kompensere (Medarbejder 6, tid. 02:15) - i respondentens tilfelde ved at udvikle
projektlederegenskaber. Dog naevner han ogs3, at der neaesten er uanede ressourcer, sa leenge
man er god til at argumentere for sin sag (Medarbejder 6 tid. 03:15).

Et andet perspektiv kommer fra Medarbejder 3:

"Der er nogle projekter, hvor man stdr palle alene og styrer projektet uden projektdeltagere
officielt (...) og det synes jeg jo, er spendende, at std i det felt og stadig lgse opgaven med de
midler, man har med at gore (...) det er jo kun, sdfremt jeg kan, at jeg ikke komme nogle vegne
(...) det er der, jeg siger til lederen, at jeg har brug for nogle ressourcer eller noget assistance”

(Medarbejder 3, tid. 07:47).
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Her fremgar det igen, at medarbejderne selv forventes at lgse opgaven indenfor de rammer,
som er udstukket ved projektets begyndelse. Herefter ma medarbejderen selv vurdere,
hvorvidt vedkommende kan na i mal med de ressourcer, som er tildelt. Dette perspektiv er
interessant, fordi lederen blot er ansvarlig for at beregne et ressourceestimat, hvorefter
medarbejderne er overladt med ansvaret for at levere kvaliteten. En mulig problemstilling her
kan vaere, at safremt de ansatte ikke far tildelt nok ressourcer til at lgse en arbejdsopgave, er
der risiko for, at de kompenserer gennem graenselgshed for at nd i mal med et tilfredsstillende

resultat.

6.5.5. Delkonklusion

Vi har i denne analyse afklaret, hvordan selvledelse bliver brugt som et ledelsesvearktgj af
ledelsen til at motivere de ansatte i forhold til autonomi og kontrol.

Fgrste del af analysen viste, hvordan selvledelse bliver brugt som en slags belgnning i form af
mere autonomi og kompleksitet i de opgaver, medarbejderne far tildelt. Vi bemarkede ogs3,
at der var en distance mellem mellemlederen og medarbejderen. Denne distance foretrak de
ansatte i afdelingen. Det kan diskuteres, om fordelen og ulemperne ved sadan en distance
vejer tungest, da alle mennesker skal ledes forskelligt, jfr. teori om mellemlederens rolle

(Pjetursson 2014).

Ovenfor har vi identificeret, hvor hgj grad af autonomi de ansatte i DMD-P oplever i
forbindelse med udvealgelse og udfgrelse af arbejdsopgaver. Vi argumenterer for, at de
ansatte i DMD-P befinder sig et sted mellem selvstyrende og eksistentielt selvledende, da de i
begranset omfang kan pavirke udvalgelsen af deres arbejdsopgaver, samt at de i vidt omfang
selv baerer ansvaret for at udfgre arbejdsopgaverne. Ifglge Kristensen og Pedersen (2013) kan
der veere risiko for, at den selvledende medarbejder mangler forstaelse for kerneforretningen,
og derved forpligter de ikke deres selvledelse pa at arbejde i organisationens interesse, men
risikerer at blive egenradige. Ligeledes har vi identificeret tre omrdder, hvor selvledelse
indikerer, at der kan eksistere flere former for graenselgst arbejde. For det fgrste den lave
ledelsesdistance samt det ggede ansvar, som medarbejderen far i forbindelse med selvledelse.
Her argumenterer Kristensen (2009) for, at medarbejderne kan begynde at arbejde
grenselgst for at sikre en hgj kvalitet i det udfgrte arbejde. For det andet kan den
veerdibaserede ledelse vaere med til at skabe normative forventninger om, hvordan arbejdet
skal udfgres. I analysen observerede vi, at nogle af medarbejderne arbejdede graenselgst, fordi
medarbejderen forsggte at rammeseette sin selvledelse i forhold til de normative

forventninger, der hersker i forbindelse med deadlines.
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For det tredje medvirker projektorganiseringen til, at medarbejderne bliver involveret i
mange projekter, men deres indflydelse raekker ikke altid sa langt som deres involvering. Her
observerede vi, at greenselgshed i DMD-P opstar i forhold til ressourceprioriteringen, fordi
medarbejderne simpelthen ikke kunne na alting, ikke mindst fordi de oplevede, at de ofte blev

sat pa nye opgaver og nogle gange havde svaert ved at afslutte den, de var i gang med.

6.6. Identitet

[ forlaengelse af forrige afsnit vil vi her analysere den made, hvorpa The Novo Nordisk Way er
med til at skabe en ramme om de ansattes hverdag, herunder hvordan Novo Nordisk
anvender dels sin vaerdipolitik som en normativ kontrolmekanisme, dels bruger subjektive og
objektive malinger til at ensrette de ansattes arbejdsindsats mod et feelles mal. For at ggre
dette vil vi i dette afsnit besvare det femte arbejdsspgrgsmal:

Hvordan pavirker ledelsesvartgjerne medarbejdernes identitet?

Vi vil afdekke, hvordan de ansatte investerer deres identitet i arbejdet, og hvilke
konsekvenser dette kan have for individet i forhold til teori om identitet. Fgrst vil vi forsgge at
skabe et overblik over de praksisser, som anvendes i Novo Nordisk.

Med udgangspunkt i Alvesson og Wilmotts (2002) ni faktorer for identitetsregulerende
praksisser er vi i stand til at analysere det niveau af identitetsregulering, som de ansatte
oplever i DMD-P. Vi kan selvfglgelig kun analysere de identitetsregulerende praksisser, som vi
har identificeret i forbindelse med specialets dataindsamling, men vi vil ikke udelukke
muligheden for, at flere eksisterer.

Det er heller ikke sikkert, at alle de ansatte oplever samme niveau af identitetsregulering som
folge af veerdiimplementeringen (Pjetursson 2014). Safremt en ansat naturligt deler de
veerdier, som eksisterer i en organisation, burde der ikke vaere behov for seerlig hgj grad af
identitetsregulering.

Pa det organisatoriske plan er den fgrste identitetsregulerende praksis, vi har identificeret
hos Novo Nordisk, italesaettelsen af moral og verdier. Nar en organisation er sa steerkt
veaerdidrevet som Novo Nordisk, virker det naturligt, at de ansatte skal dele de essentials, som
organisationen star for. Med essentials som: "We build and maintain good relations with our
key stakeholders eller “We focus on personal performance and development” er der I hvert fald
ingen tvivl om, at Novo Nordisks verdipolitik er skabt for at opfordre til et feelles
veerdigrundlag. Den gentagne anvendelse af vi, som indleder hver eneste essentiel, appellerer

til feellesskabsfglelsen og er med til at afgreense de ansattes handlinger i en retning, som
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kommer organisationen til gode. Som vi kom frem til tidligere i analysen om veerdibaseret
ledelse, er dette ikke nyt og overraskende, da det ofte netop er denne effekt, som
organisationer gnsker at fa ud af et veerdigrundlag. Problemerne opstar, fordi dette blot er én
blandt mange normative kontrolmekanismer, som alle er med til at danne ramme om de
ansattes selvledelse, hvilket resulterer i, at de skal streekke sig, og ikke altid i samme retning.

Tager vi udgangspunkt i vores interviews med de to ledere, kan vi identificere flere
identitetsregulerende praksisser. Pa ledelsesniveauet fylder veerdierne stadig meget, da det er
et mal for den enkelte leder at kommunikere, og implementere The Novo Nordisk Way. Dog
har vi identificeret, at lederen ogsa italesaetter specifikke motiver, som forventes opfyldt af

medarbejderne. Et eksempel pa dette kan ses i fglgende udtalelse fra mellemleder MBLA:

"Jeg har et billede af, at vi har et godt arbejdsmiljg, hvor der er hgje forventninger og ogsa (...)
meget arbejde. Altsd, vi har alle sammen vaeret vant til i nogle dr efterhdnden, at der er fandme
tryk pd. Og det skal man nok kunne (...) man skal ikke ind i mit team hvis man ikke kan klare

skiftende prioriteter (...) og et hgjt arbejdstempo” (MBLH, tid. 10:34).

Her tilfgjer mellemlederen yderligere rammer, som de ansatte skal forholde sig til i deres
arbejdsindsats. Det kan argumenteres, hvorvidt ovenstdende er lederens egen fortolkning af
veerdien "We optimize the way we work, and strive for simplicity” (Novonordisk.dk??), men
under interviewet med MBLH fremgik det som en direkte definition af gnskede karaktertreak,
hvorfor vi vil argumentere for, at det er endnu en normativ kontrolmekanisme.

Som vi har fremhavet tidligere i opgaven, bliver de ansatte vurderet subjektivt af deres leder,
foruden den objektive malstyring i form af KPI'er. Pa et organisatorisk plan skal de ansatte
altsd rammesaette deres selvledelse efter The Novo Nordisk Way. Fra et lederperspektiv, som
ifglge teorien burde veere den primeere implementator af veaerdierne, bliver der udstukket
yderligere normative forventninger, som den ansatte skal strukturere sin arbejdsdag efter.

Et andet perspektiv pa lederens rolle gives af HR-partner RMUA:

” (...) det skaber en kultur, hvor vi i ledelseslagene forventer rigtig meget kontrol , vi forventer at
lederne ved, hvad der sker (...) det skaber en magtform af kontrol, at man har en forventning om,
at lederne kommer og tjekker, og der er en forventning om, at man folger forskrifterne og

lederne og falger QA osv.” (RMUA, tid. 5:16).

22 http://www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 30, set d. 8/9-16
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Ovenstdaende bekrefter, at det ikke blot er normativ kontrol, men at der fra ledelsens side
ogsa bliver udgvet en ekstensiv, direkte kontrol med de ansatte. Hvis vi tager et tilbageblik til
analysen af de ansattes selvledelse, har vi her endnu et eksempel p3, at de frie rammer, som

den strategiske selvledelse kraever, ikke er til stede i DMD-P.

Vi har identificeret, at de ansatte i DMD-P bliver udsat for identitetsregulerende praksisser,
bade gennem verdierne og via ledernes normative forventninger til, hvordan de ansatte
agerer, nar de er pa arbejde. Ser vi pa, hvordan de ansatte i DMD oplever denne
identitetsregulering, nuanceres billedet yderligere. Med udgangspunkt i Alvesson og Wilcotts
(2002) model for identitetsregulering ser vi, hvordan organisationen er med til at pavirke
identitetsdannelsen hos de ansatte. Medarbejder 2 siger fglgende, da vi spgrger ham, hvad

vaerdierne betyder for ham personligt:

"Det er da noget, jeg tenker over. Jeg er jo stolt over at arbejde her -jo, det er jeg. I en
virksomhed der i realiteten prgver at skabe nogle veerdier eller rammer bdde socialt, pd et
globalt plan og samtidigt gor et godt arbejde for, at medarbejderne trives. Sd det vil jeg sige, at
jeg er stolt af at vaere en del af” (Medarbejder 2, tid. 04:15).

Ovenstdende er en indikator pa, at medarbejderen identificerer sig med vaerdierne pa et
personligt plan. Det er tydeligt at se, hvordan den organisatoriske kommunikation i form af
organisationens veerdier appellerer til, at respondenten fgler stolthed i det arbejde, som
udfgres. Denne stolthed er et tegn pa, at medarbejderen er modtagelig overfor den
identitetsregulerende praksis, som veaerdierne repraesenterer. Dette perspektiv deles af

Medarbejder 5, som siger:

" (...) det, jeg kan sige, er, at der er generelt en god en stolthedsfalelse i at arbejde hos Novo
Nordisk. (...) og det er det faktisk blandt stgrstedelen af medarbejderne, og det er positivt, og det
motiverer ogsd en til at fd og yde mere” (Medarbejder 5, tid. 05:12).

Citatet viser, hvordan de ansatte ser en mening med det arbejde, de udfgrer. De er en del af en
organisation, som er med til at ggre en forskel. Dette tilhgrsforhold og den medfglgende
stolthed er et tegn p4, at der eksisterer en form for vi-fglelse hos de ansatte. De identificerer
sig med organisationen, for dem er det ikke laengere kun en arbejdsplads, men en del af deres
identitet. Dette spiller gunstigt sammen med det faktum, at de er selvledende, da ledelsen kan

udnytte dette tilhgrsforhold til at fa den ansatte til at engagere sig kraftigere i arbejdet.
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Ligeledes er projektorganiseringen med til at give de ansatte ejerskab til de projekter, som de
far ansvaret for at gennemfgre. Alvesson og Wilmott (2002) peger p3, at nar en ansat far en
ejerskabsfglelse til det udfgrte arbejde, investerer den ansatte en del af sin identitet i
udfgrelsen. Dette kommer til udtryk i flere af de eksempler, vi har givet tidligere i analysen,
hvor vi viste, hvordan de ansatte opfatter de projekter, de er koblet pa, som deres egne

(Medarbejder 2, tid. 06:13; Medarbejder 1, tid. 14:14; Medarbejder 6, tid. 10:12).

Nu har vi konstateret, at medarbejderne investerer deres identitet i arbejdet. Herefter kan vi
afdaekke, hvordan medarbejderne pavirkes af det. For det fgrste er der risiko for, at de ansatte
vil se deres arbejdsperformance som en refleksion af, hvordan de er som mennesker. Safremt
de nar succesfuldt i mal med et projekt, sa bliver det ogsa en personlig sejr (Alvesson og

Wilmott 2002). MBLH laegger vagt pa, at de ggr meget ud af at fejre deres sejre i afdelingen:

” (...) det er pd vores tavlemgde (...) der fejrer vi vores successer, det er faktisk en meget vigtig
del af det, vi gor derinde,. Sd har alle muligheden for at byde ind og sige, hvad havde du af
successer i sidste uge (...) hvis du performer, ingen grund til at snakke med dig (...) I seerdeleshed
opmaerksomhed i plenum, ndr vi alle er samlet, der er det vigtigt, at vi fejrer det, som gdr godt”

(MBLH, tid. 10:01).

Ovenstaende citat viser, at MBLH som leder er opmarksom p3, at lederens handlinger og
reaktioner bliver studeret af de ansatte, og derved kan lederen bidrage til at skabe en
succeskultur. Specifikt vil MBLH ikke opfordre til, at de ansatte kun far opmarksomhed, nar
de brokker sig eller har problemer. Set fra et identitetskorrigerende perspektiv kan det dog
vendes pa hovedet, og vi vil argumentere for, at MBLH i virkeligheden fostrer en kultur, hvor
de mennesker, der fejrer sig selv mest, fair mest opmaerksomhed. Dette spiller gunstigt
sammen med, at Medarbejder 4 (14:15) oplever en fglelse af, at dem, som raber hgjst og ggr
mest opmarksom pa sig selv, er dem, der bliver vurderet hgijst.

Vi kan observere, at disse fejringer skaber en normativitet, som vi ogsa udforskede i analysen
af performance management-systemet, hvor fejring af succeser bliver til en form for normativ
kontrolmekanisme (Alvesson og Wilmotts 2002). Man har ikke lyst til at skuffe, for sa far man
ikke opmaerksomhed, og sa reflekterer det tilbage pa den enkelte ansatte.

[ forhold til projektorganiseringen skabes der specifikke ansvarsforhold i forbindelse med de
forskellige projekter. Pludselig er det ikke kun en selv, man skuffer, hvis man ikke nar i mal

med et projekt. Det er ligesa meget de andre, som er koblet pa projektet, eller maske endda
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hele afdelingen, som det reflekterer negativt tilbage p3a, safremt man ikke nar i mal med en
opgave. Her er det bade ens identitet pa arbejdspladsen som er investeret, og maske ogsa ens
privatliv, i forleengelse af greenselgshedsproblematikken. Set fra et kontrolperspektiv er der
derfor steerke konsekvenser ved ikke at nd i mal med en arbejdsopgave.

Nar den ansatte tager identiteten med sig pa arbejde, kan det have store konsekvenser. En
stor del af den moderne selvopfattelse er netop bundet til, hvor man arbejder. Dette giver
ledelsen en stor magt over de ansatte, da det bliver meget svert at argumentere imod
organisationens interesser, fordi det er sveert for individet at skelne mellem, hvad der

egentligt er i vedkommendes egen interesse og organisationens interesser.

6.6.1. Delkonklusion

Vi har udforsket, hvordan medarbejderen, i mangel pa direkte ledelse, oplever en hgj grad af
indirekte kontrol. Tidligere viste vi, hvordan den vaerdibaserede ledelse er med til at tilpasse
medarbejdernes individuelle mal til organisationens mal. I dette afsnit er vi gaet skridtet
videre og har udforsket, hvordan organisatorisk kommunikation kan vaere med til direkte at
pavirke identiteten hos medarbejderen gennem identitetsregulerende varktgjer som
magtformer, veerdier og den normative tilgang, vi har observeret i afdelingen DMD-P. Novo
Nordisk forsgger gennem disse veerktgjer at skabe en "virksomhedens mand”.

Det er interessant, hvordan disse kontrolmekanismer pavirker motivationen hos den enkelte
medarbejder.

Set i konteksten af mellemlederen som facilitator, er det interessant at analysere, hvordan
organisatorisk kontrol kan vaere med til at aendre identiteten hos den enkelte gennem et lgfte
om, at medarbejderen er en del af noget stgrre, sa laenge han er en del af organisationen. Man
kan argumentere for, at dette medlemskab kan ggre det sveaerere for medarbejderen at sige
fra, og sandsynligheden for at denne identitetsregulering vil vaere en kontrolmekanisme, som
potentielt set kan fratage medarbejderen autonomi, da som vi har observeret i tidligere
analyser har konstateret, at der hersker en slags vind eller forsvind-kultur i afdelingen.
Medarbejderidentitet bliver derfor en slags ngdvendigt onde, hvor det kun er medarbejderens
egen ansvarsfglelse over for sig selv som kan regulere, hvorvidt medarbejderen gar pa
kompromis med sin work/life-balance - og kan man sige fra, nar man er blevet en del af

Danmarks bedste arbejdsplads?

6.7. Anden del af analysen
[ fgrste del af analysen undersggte vi ledelsesvaerktgjernes indvirkning pa medarbejdernes

livsverden med udgangspunkt i ledelsesveerktgjernes teoretiske fundament. For at brede

89/109



dette perspektiv ud vil vi anvende teori om motivation til at diskutere, hvordan den
organisatoriske kontrol pavirker medarbejdernes arbejdsindsats.

Her stiller vi skarpt pa, hvordan medarbejderne oplever ledelsesvaerktgjerne og diskuterer
medarbejdernes oplevelse i forhold til teori med det formal at vurdere, hvorvidt de
ledelsesvaerktgjer, som anvendes i Novo Nordisk, har den intenderede effekt pa

medarbejdernes arbejdsindsats.

6.8. Motivation

Som vi viste i analysedel et, har alle ledelsesveerktgjerne en effekt pa medarbejdernes
motivation. Den made, som medarbejderne motiveres i arbejdet, giver en god indikator p3,
om ledelsesvarktgjerne har den intenderede effekt. Ligeledes kan det give os en indikator p3,
hvorvidt medarbejderne i DMD-P oplever organisationens kontrol som begraensende for
deres motivation. Pa baggrund af dette, vil i dette afsnit besvare det syvende
arbejdsspgrgsmal:

Hvilken effekt har ledelsesvaerktgjerne pa medarbejdernes motivation?

Med udgangspunkt i den lave ledelsesdistance, som selvledende medarbejdere efterspgrger,
samt de unikke ledelseskompetencer som vi har udforsket i afsnittet om mellemlederen, er
motivation og tilhgrende problematikker naturlige at udforske. Ifglge Hansen (2010) handler
mellemlederens rolle i den vaerdibaserede organisation langt mere om at motivere de ansatte
tii at rammeseette deres selvledelse i organisationens interesse, hvorfor
motivationsproblematikker er relevante for den made, hvorpa arbejdet bliver tilrettelagt og
udfgrt i den veerdibaserede organisation. I denne analyse vil vi udforske, hvordan
ledelsesveerktgjerne pavirker de ansattes motivation, og hvilke konsekvenser dette kan have
for den made, hvorpa Novo Nordisk leder sine ansatte.

Da vi spurgte medarbejderne om, hvad der motiverede dem, fik vi blandede svar, men
generelt var der enighed om, at det er veaesentligt, at arbejdsopgaverne er udfordrende.
Medarbejder 3 siger: ” (...) det er noget med, at det tekniske indhold er sveert tilgeengeligt, og det
er udfordrende, og lgsningerne ligger ikke lige for, og det er ikke bare noget go-do”
(Medarbejder 3, tid. 03.37). En anden parameter, som de ansatte generelt var enige i, var, at
arbejdsopgaverne ikke bliver rutinepraegede, hvilket understreges af Medarbejder 6: ” (...) jeg
er motiveret eller drevet af nysgerrighed. Alt, hvad der er nyt, er lidt spaendende, sa det vil jeg jo
gerne arbejde med” (Medarbejder 6, tid. 13:14).
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Dette perspektiv understgtter, at arbejdsopgaverne ikke ma blive repetitive, men ligeledes
ligger der et implicit forventning i dette svar. Novo Nordisk er fgrende pa sit felt, og det er her,
man skal arbejde, hvis man vil veere pa kanten af udviklingen.

Et sidste perspektiv pa motivation gives af Medarbejder 1, som understreger vigtigheden af
medarbejderudvikling: ”Hvis ikke jeg far lov til det, jamen sd ma jeg eerligt erkende, sd er det
den hgjst bydende, jeg smutter til’ (Medarbejder 1, tid. 13.57). Altsa tegner der sig et billede af,
at de ansatte er motiverede af udfordrende, alsidige arbejdsopgaver, som giver mulighed for
at udvikle deres kompetencer indenfor deres respektive felter. Holder vi dette op mod
motivationsteorien, peger Ryan og Deci (2000) p3, at den intrinsiske motivation stammer fra
et menneskeligt behov for at udforske egne kapaciteter og evner. Altsa giver de ansatte udtryk
for, at de bedst motiveres ved, at ledelsen appellerer til deres naturlige intrinsiske motivation.
Med den viden er det derfor interessant at udforske, hvorvidt ledelsesvaerktgjerne i DMD-P er
med til at understgtte de ansattes intrinsiske motivation, eller hvorvidt der er risiko for en

crowding out-effekt.

6.8.1. Den veerdibaserede ledelse og motivation

For at analysere, hvordan den vaerdibaserede ledelse pavirker de ansattes motivation, vil vi
farst understrege, hvilken teoretisk sammenhang der er mellem vaerdibaseret ledelse som
ledelsesvaerktgj og de ansattes motivation. Herefter vil vi undersgge, om den sammenhang
ogsa ggr sig geldende i empirien samt pege pa problemstillinger, som kan vare relateret
hertil.

Teoretisk set kan man argumentere for, at formalet med vardierne er, at de ansatte skal
internalisere dem og anvende dem til at ensrette deres arbejdsindsats i organisationens
interesse (Pjetursson 2014). Ser vi pa dette i et motivationsperspektiv, appellerer vaerdierne
derfor til de ansattes intrinsiske motivation, hvilket fremgar af Osterloh og Freys
motivationskontinuum (se figur 7).

Safremt de ansatte internaliserer de vaerdier, appellerer den vaerdibaserede ledelse derfor til
en styrkelse af de ansattes intrinsiske motivation (Carlson og Spencer 1973), da de kan forene
sig med veerdierne og dette vil styrke deres motivation pa en sddan made, at de bedre kan
blive en del af de vaerdier, som Novo Nordisk star for.

Tidligere i analysen fandt vi frem til, at veerdierne ikke synes ordentligt implementeret i DMD-
P. De ansatte anerkendte veerdierne, men generelt blev de ikke opfattet som det
ledelsesveerktgj, som de repraesenterer. Hvis vi antager, at de ansatte ikke integrerer

veerdierne, kan veerdierne blive opfattet som en form for kontrol af de selvledende
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medarbejdere, hvilket vi udforskede i identitetsanalysen. En fglgevirkning af dette kan veere,
at veerdierne ikke i samme grad styrker de ansattes intrinsiske motivation, men naermere
opfattes som en ekstern regulering (Le Grand 2010).

Ovenstdende spiller ogsd gunstigt sammen med vores analyse af malinger som
ledelsesvaerktgj, hvor vi fandt frem til, at de ansatte i DMD-P var meget opmarksomme pa
deres performance evaluering, som ifglge motivationsteorien er en form for ekstrinsisk
motivation (Le Grand 2010). Nar performance evalueringen betyder sa meget for de
selvledende medarbejdere, er det en indikation af, at der finder en crowding out-effekt sted i
forhold til de ansattes intrinsiske motivation (Osterloh og Frey 2002).

Som eksempel observerede vi under dataindsamlingen, at Medarbejder 2 var den ansatte i
DMD-P, som fglte mest stolthed over Novo Nordisk, men denne medarbejder var samtidig den
ansatte, som havde veeret i afdelingen DMD-P i kortest tid. Det indikerer, at den eksterne
belgnning kan modarbejde de ansattes intrinsiske motivation. Dette kom til udtryk ved, at
medarbejder 2 i hgjere grad end de andre respondenter tilsluttede sig Novo Nordisks veerdier
og fglte sig stolt over at arbejde hos Novo. Stolthedsfglelsen hos medarbejder 2 sender et
tydeligt signal om, at medarbejderen ikke i samme grad er ekstrinsisk motiveret og lgber efter
sin KPl'er, som vi har set andre medarbejdere ggre. Altsa kan vi se en indikation af, at
medarbejderne, over tid, bliver mere ekstrinsisk motiverede af at arbejde i DMD-P. Dette
spiller teoretisk set gunstigt sammen med, at de ansatte bliver ekstensivt kontrolleret pa

trods af, at de er selvledende.

6.8.2. Selvledelse og motivation

Som vi understregede i teoriafsnittet om selvledelse er filosofien bag denne ledelsesform at
appellere til de ansattes intrinsiske motivation. Manz (1986) identificerede, at dette sker
gennem tre faktorer: 1) Fglelsen af at vaere kompetent, 2) Fglelsen af selvkontrol, samt 3)
Fglelsen af at have et formal.

Medarbejdernes opfattelse af kompetence kommer tydeligt til udtryk, nar de omtaler, hvad

der motiverer dem ved at arbejde hos Novo Nordisk. Medarbejder 2 siger:

"Kompleksiteten kan man sige, det kan godt blive for ensformigt i laengden. Opgaver, der kraever

en stor kontaktflade, er interessante” (Medarbejder 2, tid. 02.48).

Ser vi pa de ansattes opfattelse af selvkontrol, danner der sig et mere nuanceret billede. Vi

observerede, at medarbejderne i DMD-P oplevede stor autonomi i udfgrelsen af de
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arbejdsopgaver, de var knyttet til. Dog erfarede vi, at store dele af prioriteringsansvaret var
taget fra de ansatte i forbindelse med udvalgelsen af arbejdsopgaverne, hvilket understgttes

af Senior Manager MBLH:

”(...) vi har et Governance system her i huset, hvor vi prioriterer, hvad (...) der er vigtigt af de
henvendelser, vi har fdet ind. (...) Sa fdr jeg at vide, at det er de her projekter, som er prioriteret,

hvilke kan du stille ressourcer til?” (MBLH, tid. 06:14).

Ligeledes kan vi argumentere for, at de ansatte oplever normativ kontrol fra ledelsen og
vaerdierne, som vi fandt frem til i identitetsanalysen. Hvis vi ser tilbage pa magtanalysen, kan
vi se, hvordan lederen anvender coercione magt til direkte at prioritere de ansattes
arbejdsopgaver. Ligeledes er det kraftige fokus pa standarder og compliance ogsa coercion
magtanvendelse, hvilket opfattes som ekstern regulering af medarbejderne, og derved
appellerer til den ekstrinsiske motivation. Den normative kontrol og vaerdierne viser sig som
subjectification magt, hvilket ogsa opleves som ekstern regulering. Disse faktorer bidrager til
yderligere at begraense medarbejdernes autonomi. Her er der altsa risiko for, at de ansatte
ikke bliver intrinsisk motiverede, da den kraftige eksterne kontrol forskubber motivationen

hos medarbejderne (Osterloh og Frey 2002).

Den sidste motivationsfaktor, som Manz (1986) peger p3, er fglelsen af at have et formal. Ser
vi pa den kommunikation, som Novo Nordisk bruger overfor sine medarbejdere og
omverdenen, burde de ansatte fgle, at de keemper mod diabetes og andre sygdomme, altsa
virkelig ggr en forskel (Novonordisk.dk?3). Da vi spurgte medarbejderne i DMD-P, var der
delte meninger. Medarbejder 1 gav udtryk for, at denne var klar over, at de matte levere
kvalitet, da menneskeliv athang af deres arbejde: "Du skal selvfglgeligt levere, men, kvalitet! vi
skal ikke sld nogle mennesker ihjel (..) Ja, vi skulle jo redde mennesker, ikke?” (Medarbejder 1,
tid. 27.43). Men medarbejder 1 gav ikke indtryk af, at det var den primaere motivationsfaktor.
Ligeledes observerede vi, at der er stor enighed blandt medarbejderne om, at den primaere
motivationsfaktor i DMD-P er kompleksiteten i arbejdsopgaverne, men ikke en eneste af de
adspurgte gav udtryk for, at de arbejdede hos Novo Nordisk for at ggre en forskel, hvilket
ellers ifglge Manz (1986) er en af de primeere motivationsfaktorer bag selvledelsesbegrebet.

Det kan diskuteres, hvorvidt dette er naturligt set i lyset af den forfejlede

23 http://www.novonordisk.com/annual-report-2015.html side 4, set den 8/9-16
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vaerdiimplementering, men ogsa her dannes et billede af, at det ikke er medarbejdernes

intrinsiske motivation, der driver veerket.

6.8.3. Delkonklusion

[ motivationsanalysen fandt vi frem til, at medarbejderne i DMD-P er ekstrinsisk motiverede
gennem den kontrol af deres autonomi, de har mgdt igennem ledelsesvaertgjerne. Pa trods af,
at disse ledelsesveerktgjer burde motivere medarbejderne intrinsisk, ser dette ikke ud til at
veere tilfeeldet. Dette kommer til udtryk i, at nogle af disse ledelsesvarktgjer i stedet for at
pavirke den intrinsiske motivation pavirker den ekstrinsiske motivation.

Vi har observeret, at selvledelse blev brugt som en slags belgnning for god performance, og
hermed gar selve ideen bag Druckers forestilling om, at selvsteendighed forstaerker intrinsisk
motivation, tabt, og selvledelse bliver dermed en ekstrinsisk belgnning. Dette kom til udtryk
ved, at de ansatte i vidt omfang havde mere fokus pa deres performanceevaluering end pa de
veerdier, som burde danne ramme om deres selvledelse.

[ vores analyse om vardiernes anvendelse og betydning sa vi, at disse mere reprasenterer et
regelsaet i form af essentials. Vi konstaterede, at veerdierne ikke havde den gnskede effekt,
som netop er at styrke den intrinsiske motivation, men i stedet fungerede som en ekstern
kontrolmekanisme. Dette havde konsekvenser for de ansattes autonomi, hvilket i forhold til
teorien forsterker crowding out-effekten (Osterloh og Frey 2002). Vi sa dog, at nogle af
medarbejderne sd det som en veardi for deres arbejde, at de gjorde en forskel for de
mennesker, der var afthaengige af kvaliteten af deres arbejde.

[ vores analyse argumenterer vi for, at denne ekstrinsiske motivationspavirkning skaber en
crowding out-effekt, som tydeligt kommer til udtryk hos de medarbejdere, der har veeret
ansat i organisationen over leengere tid.

Vi kan altsa konstatere, at den kontrol, som ledelsesvaerktgjerne repraesenterer, forskubber
den intrinsiske motivation, som Le Grand (2010) antager, at en medarbejderen har med sig pa
ansaettelsestidspunktet.

Dette skaber hermed en crowding out-effekt over tid, hvor medarbejdernes intrinsiske
motivation bliver forskubbet i mgdet med den eksterne regulering af selvledelsen og
medarbejderens identitet. Crowding out af den intrinsiske motivation sker i form af, at
veaerdierne bliver opfattet af nogle af medarbejderne som en kontrolmekanisme.

Dermed betyder dette en yderligere pavirkning af medarbejderens motivation i mgdet med
den identitetsregulering og organisatoriske magtanvendelse, som medarbejderne stgder pa i

form af normativitet, som de mgder i afdelingen DMD-P.
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Ligeledes observerede vi at, ledelsen har normative forventninger til, hvordan arbejdet skal
udfgres. Vi observerede, at der var en forventning til, at medarbejderne repraesenterede Novo
Nordisk gennem deres arbejd, og det viser, at der hersker en performance-kultur, som
yderligere bidrager til at begraense de ansattes autonomi. Det kraftige fokus pa performance
stiller store krav til individets motivation, og dermed bidrager det til at forskubbe den
intrinsiske motivation i en ekstrinsisk retning (Osterloh og Frey 2002). Vi er i specialets
analyse kommet frem til, at der derfor tegner sig et billede af, at medarbejderne i DMD-P

primeert er ekstrinsisk motiverede i deres arbejde.

7 Diskussion

[ overstdende analyse og delkonklusioner afdekker vi, hvordan de anvendte
ledelsesvaerktgjer i afdelingen DMD-P har betydning for forholdet mellem kontrol og
autonomi. Vi viser ogsa, hvordan ledelsesvaerktgjerne repraesenterer denne kontrol, der er
med til at pavirke medarbejdernes indre og ekstrinsisk motivation. I analysen har vi vist,
hvordan nogle af de anvendte ledelsesveerktgjer ikke har den gnskede effekt. Den fgrste del af
analysen viser, hvorledes veerdierne pa trods af en massiv ledelsesindsats af forskellige
arsager simpelthen ikke er blevet implementeret som et veerdiseet hos medarbejderne.
Vardierne bliver set som noget sekundeert, noget man skimter en gang imellem. Vi ved fra
specialets teoretiske grundlag, at veerktgjer som veerdibaseret ledelse og selvledelse har til
formal at styrke den intrinsiske motivation hos den enkelte medarbejder netop ved at ggre
medarbejderen til virksomhedens mand, altsa i dette tilfeelde Novo Nordisks mand, saddan at
denne oplever en hgjere grad af autonomi gennem selvledelse og vaerdierne. Paradokset er sa
for Novo Nordisk, at de er underlagt politisk og international lovgivning, som skal overholdes
gennem produktionsfasen, da virksomheden ellers kan miste konkurrenceevne pa et marked.
Disse regler bliver derfor en vigtig del af koncernstrategien for, at Novo Nordisk kan
konkurrere pa det internationale marked, men samtidig gnsker Novo Nordisk ogsa de bedste
vilkar for sine medarbejdere, og virksomheden har derfor iveerksat The Novo Nordisk Way,
som har til formal at styrke autonomi og selvledelse blandt medarbejderne i koncernen.
Formalet med denne koncernstrategi er netop, at medarbejderne skal internalisere vaerdierne
som sine egne.

Der er indikationer i vores analyse af, at det modsatte sker, nemlig at veerdierne sammen med

essentials bliver til kontrolfaktorer, der indskreenker medarbejdernes autonomi. Man kan
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diskutere, om det kan veare anderledes i en virksomhed, hvor regler og kontrol har sa stor en
betydning, da det jo i sidste ende faktisk er menneskeliv, som kan ga tabt, hvis medarbejderne
ikke overholder de regler, de arbejder under.

I denne diskussion vil vi udfolde de problematikker, vi papeger i analysen. Vi kom frem til, at
samspillet mellem veerdibaseret ledelse og selvledelse skabte problematikker, fordi
veerdierne ikke blev internaliseret som @gnsket hos medarbejderne, og at autonomien i

selvledelse i form af rammer blev kontrolleret af en performance-kultur.

Vores undren over problematikkerne blev bekrzeftet i interviews med lederne, hvor vi
observerede, at der var meget fokus p3, at medarbejderne havde en hgj grad af selvledelse, og
at medarbejderne altid kunne sige fra. Dette kom dog ikke til udtryk i dataindsamlingen, da
nogle af medarbejderne gav udtryk for, at de oplevede frihed under ansvar, men kendte dog til
andre i samme afdeling, som kun arbejdede for at performe og blive evalueret bedre gennem

et mere graenselgst arbejdsliv.

Dette kan betyde, at den koncernstrategi, som Novo Nordisk gnsker at fostre, bliver udviskede
af en normativitet, hvor det at vaere Novo Nordisk-ansat ikke handler om at repreesentere
veerdierne, men om at performe.

Vi har observeret, at denne normativitet i et vist omfang begreenser medarbejdernes
autonomi og giver medarbejderne en fglelse af, at deres evaluering er det primaere
succeskriterium for deres arbejde. Vi vil gerne satte spgrgsmalstegn ved, hvorvidt dette er
hensigtsmaessigt i forhold til den erklaerede koncernstrategi.

Vi er tvivlende over for, om det er veerdierne, som saetter rammer for de ansattes motivation,
og halder mere til den antagelse, at det i hgjere grad er den arlige performance-evaluering.
Dette er ifglge specialets problemfelt det, som Novo Nordisk netop prgver at undga med sine

veerdier.

7.1 Erfaringer og forslag til fremtiden

Baseret pa specialets teoretiske ramme vil komme med forslag til, hvad Novo Nordisk kan
gare, safremt virksomheden gnsker at konfrontere de problemstillinger, som vi peger pa i
specialets analyse. Vores anbefalinger vil tage udgangspunkt i styrings- og
motivationsproblematikkerne som overordnet ramme, mens greaenselgshedsproblematikken

vil indtage et sekundaert fokus.
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Safremt Novo Nordisk gnsker at facilitere de ansattes intrinsiske motivation, hvilket virker
som den naturlige Igsning, eftersom de allerede anvender verdibaseret ledelse og selvledelse,
bgr virksomheden stille skarpt pa vaerdierne og essentials som ledelsesvearktgj. Vi erfarede, at
mellemlederen er den primeere facilitator af veerdierne hos medarbejderne. Vi erfarede, at
mellemlederen brugte essentials og veerdierne som regler for arbejdets udfgrelse, altsa
ekstern kontrol. Dette star i staerk kontrast til veerdiernes teoretiske hensigt, hvor formalet er
medarbejdernes internalisering af veerdierne og dermed en ensretning af medarbejderens
intrinsiske motivation og organisationens interesser. I sin essens udgver den verdiledede
medarbejder derfor sin autonomi i organisationens interesse.

Hvis man fjerner eller nedprioriterer den eksterne kontrol, som essentials repraesenterer, vil
man ifglge teorien opleve, at de selvledende medarbejdere far en stgrre grad af autonomi i

udfgrelsen af deres arbejdsopgaver, hvilket yderligere faciliterer den intrinsiske motivation.

Ligeledes er der behov for et opggr med det kraftige fokus pa performance-evaluering. I den
forbindelse vil vi argumentere for, at den subjektive evaluering er den primeere facilitator af
de normative forventninger og den performance-kultur, som medarbejderne i hgj grad er
styret af. Teoretisk set er malstyring kompatibelt med og endda foretrukket i ledelsen af
selvledende medarbejdere, men den subjektive evaluering skaber grobund for egenradighed

og spekulationer imod det udfgrte arbejde i form transaktionsomkostninger.

En anden fremgangsmetode er at omlaegge koncernstrategien og saette fokus pa en mere
LEAN-orienteret arbejdsplads. Her kunne Novo Nordisk fokusere pad at facilitere en
performance-kultur, baseret pa individuelle resultater. For at kunne ggre dette skal der
anvendes en mere direkte ledelsesform, hvorfor selvledelse ikke vil veere anvendelig, da
arbejdsopgaverne vil blive direkte givet til de medarbejdere, som performer bedst og fgler, at
de har tiden til at lgse dem. Denne fremgangsmade ser man ofte hos konsulenthuse, hvor

resultater og Pay for performance skaber succesen for den enkelte medarbejder.

For at opsummere vil vi i dette konkrete tilfeelde, med den viden vi har omkring
koncernstrategien, fremsaette et forslag til Novo Nordisk, nemlig at virksomheden laver en
grundig  undersggelse af vzerdiimplementeringen gennem en 360 graders
interviewundersggelse. Denne skal stille skarpt pa veerdierne og afdaekke, hvordan

medarbejderne lgser deres opgaver. Dette vil give ledelsen en fornemmelse af, hvorvidt
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medarbejderne rent faktisk har fiet veerdierne implementeret, og hvorvidt de fglger dem i
hverdagen.

Vi sa i analysen, at der herskede en staerk performance-kultur, og at denne direkte pavirker de
ansattes ekstrinsiske motivation. Vi vil anbefale, at mellemlederen genovervejer, hvor meget
denne performance-kultur skal betyde for afdelingen, da den i sidste ende opfordrer
medarbejderne til opportunistisk adfeerd og dalende kvalitet i deres arbejde. Dette er i direkte

strid med Novo Nordisks vardier og essentials.

Mere generelt vil vi anbefale virksomheder at overveje at minimere den information, som
mellemlederen skal kommunikere ud til medarbejderne for at imgdega det problem, som
Novo Nordisk har skabt ved at give mellemlederen 10 essentials og syv veerdier. Vores
undersggelser viser ogsa, at subjektive evalueringer af medarbejderne, som er i taet kontakt
med den person, der star for evalueringerne, kan have den effekt at fare til ugnsket adferd

blandt medarbejdere. Vi anbefaler, at disse evalueringer gennemfgres af eksterne personer.

8. Konklusion

Dette kapitel preesenterer de konklusioner, vi er kommet frem til med afsaet i specialets

problemformulering, som lyder sadan:

Dette speciale vil udforske spaendingsfeltet mellem veerdibaseret ledelse og selvledelse, som
specialet forstar som et udslag af den mangearige spanding mellem kontrol og autonomi i
ledelse af organisationer. Gennem anvendelse af human ressource management-teorier -
herunder performance management, organisatorisk magtanvendelse, identitetsregulering og
motivation - vil vi indsamle data om problemfeltet i et vidensbaseret miljg, pakkeafdelingen i

Novo Nordisk Hillergd.

Vi har anvendt en kvalitativ dataindsamling, baseret pa otte respondenter, nemlig en HR-
Partner, mellemlederen i den undersggte afdeling og seks medarbejdere i denne afdeling.

Med udgangspunkt i et casestudie og en narrativ analysestrategi har vi analyseret den
indsamlede empiri ud fra Human Ressource Management-teorier. Vi er kommet frem til, at
veerdibaseret ledelse ikke har den gnskede effekt. Vi har vist, at mellemlederne ikke var i
stand til at implementere veardierne som gnsket, og at der herskede en frakobling mellem
veerdierne og kommunikationen til medarbejderne. I en delkonklusion har vi argumenteret

for, at der herskede en varditraethed blandt medarbejderne pa grund af de mange veerdier og
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essentials i Novo. Dette kom til udtryk ved, at lederne blandede veardierne med essentials,
mens nogle af medarbejderne gav udtryk for, at veerdierne var opstillet alene for

stakeholderne.

Vi sa dog en indikation af, at nogle af medarbejderne arbejder under et andet vaerdisat, som
var netop at redde menneskeliv og ggre en forskel for iseer diabetespatienter. Vi kan hermed
se, at medarbejderne skaber deres eget formal med arbejdet.

Vi kan konkludere, at vaerdibaseret ledelses som ledelsesveerktgj ikke har den intenderede
effekt, som koncernstrategien er bygget op omkring, og en teoretisk konklusion ville veere at
medarbejderne, selv skaber mening i deres arbejde gennem selvvalgte veerdier. Set i lyset af
problemformuleringens spgrgsmal om spaendingsfeltet mellem autonomi og kontrol kan vi
antage, at medarbejderne ser veerdier som vigtige for deres arbejde.

Hermed ikke sagt, at medarbejderne ikke bryder sig om veerdierne, som Novo Nordisk har
opstillet. Novo Nordisks veerdier er blevet til en slags baggrundsstgj i stedet for retningslinjer
for, hvordan medarbejdere skal lgse deres opgaver.

Dette kan ifglge teorien om motivation medfgre, at veerdierne bliver til ekstern kontrol af
medarbejderens autonomi, hvilket har en effekt pa den ekstrinsiske motivation, da veaerdierne
og essentials bliver regler og ikke en del af medarbejderens identitet og dennes made at

udfgre arbejdet pa, som det oprindeligt var hensigten med vardierne.

Vi kan konkludere at, den organisatoriske magtanvendelse ikke var synlig for medarbejderne.
Dette indikerede, at de ansatte ikke oplevede organisationens forventninger til performance
som magtanvendelse, men mere som et udtryk for en normativitet.

Vi erfarede, at medarbejderne i DMD-P var meget opmarksomme pa eksistensen af normative
forventninger til, hvordan de skulle udfgre deres arbejde. Disse normative forventninger
stillede store krav om, at reglerne skulle overholdes af den enkelte medarbejder, da det ellers
kunne ga ude over feellesskabet.  analysen kom vi frem til, at den organisatoriske magt derfor
ikke har en direkte kontrol over medarbejderens autonomi, men snarere motiverer
medarbejderen til at veaere en del af afdelingens feallesskab. Vi mener, at den indirekte
magtform legaliserer den direkte magtform pa en made, som tillader en begraensning af de

ansattes autonomi.

Performance-evalueringerne er et vigtigt element for medarbejderne, da den arlige evaluering

har betydning for deres lgnniveau og grad af selvledelse. Som vi kom frem til i analysen, er
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denne evaluering baseret pa bade objektive og subjektive vurderinger. Vi s3, at performance
kulturen fik medarbejderne til at arbejde over og saenke kvaliteten af deres arbejde for at

kunne na deres deadlines og hermed opna bedre malinger.

Vi observerede ogsa, at subjektive vurderinger havde en negativ effekt pad nogle af
medarbejderne, da de mente, at deres kolleger blev bedre evalueret i kraft af, at de gik til
mellemlederen med deres succeshistorier. En anden observation geelder den subjektive
evaluering, som for medarbejderne har den betydning, at de far svert ved at sige nej til nye
opgaver, pa trods af de allerede har nok at se til. Dette har en direkte effekt pa kvaliteten af
medarbejdernes arbejde og resulterer i, at nogle ser sig ngdsaget til at skyde genvej for at na
deres deadlines.

Vi kan konkludere, at performance-evalueringerne har en direkte effekt pa medarbejdernes
autonomi og er den mest abenlyse kontrolform. Performance-evalueringerne fremstar derfor

som en slags Pay for Performance og har stor betydning for medarbejdernes motivation.

Ligeledes sa vi, hvordan selvledelse blev dikteret af de arlige performance-evalueringer. Vi
konkluderer, at der hersker en slags egenradighed blandt de medarbejdere, som var mere
selvledende end andre. Disse medarbejdere var ofte deres egen herre i lgsningen af
opgaverne, men nar deres opgaver hurtigt forandrer sig, kan dette medfgre en opportunistisk
adfeerd, som kan have konsekvenser for lgsningen af deres opgaver. Vi observerede, at de
fleste af medarbejderne samt mellemlederen ngd, at de fleste af medarbejderne mere eller
mindre var selvledende.

Kaedet sammen med de subjektive evalueringer kan vi konkludere, at selvledelse i afdelingen
handler mere om blive bedre performance-evalueret, da, som naevnt ovenfor, dette har en
direkte indflydelse pa medarbejderens autonomi. Vi kan konkludere, at der er en
sandsynlighed for, at medarbejderne ggr, hvad de kan for at blive evalueret bedre, sa de opnar
mere autonomi i deres arbejde. Ifglge teorien om graenselgshed kan vi se, at forholdene i
DMD-P laegger op til grenselgst arbejde, for jo mere medarbejderne underlegger sig
ledelsesveerktgjerne, des mindre kontrol vil de opleve, hvilket jo i bund og grund er
paradoksalt.

Tidligere afdaekkede vi, hvordan den vaeerdibaserede ledelse og selvledelse som
ledelsesvaerktgjer er med til at tilpasse medarbejdernes individuelle mal til organisationens
mal. Vi kan konkludere, at der sker en identitetsregulering, som har til formal at skabe

virksomhedens mand gennem de magtformer og veerdier, som koncernen bruger. Vi vil
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argumentere for, at dette faktisk sker, pa trods af at veerdierne ikke bliver implementeret
korrekt, da den indirekte, organisatoriske magt via den direkte magt og performance-
kulturen skaber et feellesskab, som definerer, hvordan medarbejderne skal agere i forhold til
mellemlederen og kollegerne i Igsningen af sine arbejdsopgaver. Dette ggr, at medarbejdernes
identitet bliver reguleret af den normativitet, som hersker i afdelingen og denne
identitetskorrektion har derfor en direkte pavirkning pa graden af autonomi i form af

normativ kontrol.

Vi har indtil nu konkluderet, at de naevnte ledelsesvaerktgjer har en direkte indflydelse pa de
ansattes autonomi i form af kontrol. Vi vil derfor argumentere for (med basis i teorien om
motivation), at disse ledelsesvaerktgjer medfgrer en ekstrinsisk pavirkning af de ansattes
motivation, hvilket skaber egenradige medarbejdere. Det er tydeligt at se, at formalet med
Novo Nordisks koncernstrategi er, at virksomheden med The Novo Nordisk Way gnsker at
fremme intrinsisk motivation og dermed skabe medarbejdere, som kan identificere sig med
veerdierne og Novo Nordisk som helhed. Imidlertid kan vi konkludere, at dette ikke er
tilfeeldet, da vi har observeret, at der er blevet skabt en performance-kultur, som gennem flere
kontrolmekanismer baseret pa ledelsesvertgjerne i hgj grad pavirker de ansattes autonomi.
Ifglge teorien om dette sker der en direkte pavirkning af de ansattes ekstrinsiske motivation
gennem ledelsesvaerktgjerne, som hermed skaber medarbejdere, der arbejder mere for at
opnd mere anerkendelse i form af forfremmelser og selvbestemmelse over deres
opgaveudfgrelse. Vi argumentere ikke for, at dette ngdvendigvis er darligt, men det er ikke i

trad med teorier om vaerdibaseret ledelse og selvledelse.

[ specialets motivationsanalyse fandt vi frem til, at medarbejderne i DMD-P er ekstrinsisk
motiveret gennem den kontrol af autonomi, som de har mgdt igennem ledelsesvartgjerne. Pa
trods af, at disse ledelsesveerktgjer burde motivere medarbejderne intrinsisk, er dette ikke
tilfaeldet. Dette kommer til udtryk i, at nogle af disse ledelsesvaerktgjer i stedet for at pavirke

den intrinsiske motivation pavirker den ekstrinsiske motivation.

9. Implikationer for fremtidig forskning

Vores undersggelse er et relativt lille studie og er baseret pa korte interviews. En oplagt
retning for fremtidig forskning vil veere at foretage en stgrre og mere systematisk

undersggelse af den samme case ved hjelp af en anden metode, sdasom en
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spgrgeskemaundersggelse eller deltager-observation. Begge kunne kaste lys over, hvor

gennemtraengende problemerne med vardibaseret ledelse i virkeligheden er i Novo Nordisk.

Hvad angar ledelsesteori, foreslar vores projekt nye retninger for forskning pa to omrader,
nemlig kontrol versus autonomi i ledelse og formelle versus uformelle systemer inden for
organisationer. Fremtidig forskning kan udforske vores konstatering af, at de veerdier, der
styrer medarbejdernes adfeerd som uformelle system ofte, er forskellige fra det, som lederne

sgger at formidle gennem det formelle direktiver.

Dette uformelle system er bade et udtryk for medarbejdernes autonomi - de kan selv traeffe
beslutning om, hvad der er vigtigst for dem - og hvorledes det uformelle system haever sig
mod formelle direktiver i ledelsen hermed, hvilket er et tegn pa, at medarbejdernes egne
intrinsiske behov ofte ikke er i samklang med virksomhedens verdier. I betragtning af, at
vores undersggelse blev gennemfgrt i et dansk kulturelt miljg, som er praeget af en hgj grad af
uafhaengighed mellem individer (Hofstede 1981), ville det vaere interessant at undersgge, om
vores resultater vil vaere de samme, hvis de blev fortaget i Novo Nordisk-afdelinger i udlandet.
En anden retning for fremtidig forskning vil vaere at forfglge vores konklusion om, at Novo
Nordisk bestraber sig pa at skabe intrinsisk motiverede medarbejdere gennem verdibaseret
ledelse. Det viste sig at vare stort set uden held; i stedet blev medarbejderne mest pavirket af
deres evalueringer og subjektive vurderinger, der fgrte dem til at udvikle primeert
ekstrinsiske motivationsmgnstre. Det ubesvarede spgrgsmal i denne forbindelse er: er dette
en darlig ting? Skal virksomheder som Novo Nordisk fortsatte med deres ledelsesstrategier

med henblik pa at pavirke de intrinsiske motiver hos medarbejderne?

Andre nyere forskningsresultater, herunder et naturlig eksperiment fra England, tyder pa, at
vaerdibaseret ledelse kan veere baseret pa falske forudseetninger. Le Grand (2010)
konkluderer for eksempel i sit studie af ekstrinsisk mod intrinsisk motivation, at brugen af
ekstrinsisk motivation gennem performance-evalueringer i det nationale sundhedssystem - et
program kaldet "Mal og Terror" - var meget effektivt til at na de gnskede resultater og mal.

Le Grand (2010) tilfgjer, at dette resultat synes at have veeret drevet af en simpel
opportunisme hos medarbejderne, snarere end troskab over for et saerligt veerdisystem. Det
er imidlertid ikke Klart, om medarbejdernes adfaerd var baeredygtig pa lang sigt, men pa kort

sigt viste det sig, at dette eksperiment lgftede kvaliteten af sundhedssystemet i England.
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Dette indebzerer et behov for yderligere undersggelser af effektiviteten af intrinsiske eller
veerdi-orienterede ledelsesvaerkgjer, i modseetning til ekstrinsiske performance-evalueringer

og incitamenter, iseer i naturalistiske case-studies og over en lang periode.
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