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Abstract

As the millennial generation entered the labour market, the literature increasingly focused on how to
motivate this generation. A special emphasis is placed on the millennials as a unique group with
particular motivational needs compared to previous generations. This project aims at exploring whether
generational differences have a more prominent impact on how employees are motivated than other
drivers, and how it affects the managerial handling targeted at increasing the employees’ motivation.
The paper is divided into two analytical parts and a discussion. Having Bosch as the case of analysis, the

topic is addressed both in a theoretical and an empirical perspective.

The first part shows that all of Bosch’s employees are motivated by autonomy, work-life balance,
feedback, professional development, meaningful work, social relationships and material benefits.
Furthermore, the results indicate that gender and work area slightly influence the employee’s

motivation while generation appears to have no impact.

The second part establishes a variation between which aspects of the abovementioned factors the
employees find motivational. The analysis reveals that this is partly explained by generational
differences and partly by other drivers as gender, work area, educational level, experience and
confidence. The combination of these drivers is individual for each employee. Therefore, in order to
increase the employees’ motivation, Bosch needs to show consideration for each of the employee’s

individual motivational needs.

The discussion picks up on the findings from the analyses. It emphasis that even though an individual-
oriented approach can be resource-demanding in the short run, it might lead to a financial gain in the

long run as a result of increased motivation and productivity.

Thus, the overall findings of the project show that generation and other drivers have an impact on
employees’ motivation. It indicates that to improve employee motivation, the employees’ individual
needs have to be taking into consideration. Further research on the matter could be highly beneficial

in order to strengthen the insights into this topic.
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1. Introduktion

1.1. Indledning

Motivation har vaeret og er stadig et omtalt emne bade inden for den akademiske verden samt
populeervidenskaben. Hertil fremhaeves motivation, som et vaesentligt redskab til at opna
forretningsmaessige mal og en langsigtet konkurrencefordel, da motiverede medarbejdere vil performe
bedre og vaere mere produktive (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Ismiris, 2019). | en tid hvor
virksomhedernes vaerdiskabelse er blevet stadig mere afhaengig af medarbejdernes kompetencer og
feerdigheder, kan medarbejderne betragtes som en afggrende ressource, hvorfor motivation af
medarbejderne fortsat er et meget aktuelt emne (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Men hvad er det s3
netop, der motiverer medarbejderne i deres arbejde? Dette er gennem artier blevet undersggt, hvilket
har resulteret i tilblivelsen af flere nye perspektiver og motivationsteorier samt modificeringer af de
eksisterende (Hein, 2019). Et perspektiv herpa kan ses i lyset af millennial-generationens indtog pa
arbejdsmarkedetinyere tid. | forhold til tidligere generationer fremhaeves millennial-generationen som
en unik gruppe med seerlige behov og karakteristika, hvilket ydermere afspejles i, hvordan de motiveres
(Costello & Westerover, 2016; Bolser & Gosciej, 2015). Dertil er argumentet, at virksomheder i hgjere
grad skal veere opmarksomme pa at understgtte denne generations szerlige behov for derigennem at
veere i stand til at motivere denne generation (Bolser & Gosciej, 2015; Egstrup, 2020). Hertil opstar en
undren over, hvorvidt forskellen mellem millennials’ og de aldre generationers motivation er sa
fremtraedende som forskningen og populzerartikler fremhaever det. For er generationsforskelle den
mest valide og meningsfulde made at kategorisere medarbejderne pa i forhold til motivation? (Egstrup,
2020). Eller kan der veere andre pavirkningskraefter, der har stgrre indflydelse pa, hvordan
medarbejderne motiveres? Og i sa fald, hvad betyder dette for maden medarbejderne kan motiveres

pa?

1.2. Problemfelt

Pa baggrund af vores undren findes det aktuelt at udforske generationsforskelles betydning for,
hvordan medarbejdere motiveres. Ydermere forekommer det relevant at undersgge om andre
pavirkningskraefter kan have en mere fremtraedende indflydelse end generationsforskelle pa
medarbejderes motivation for derigennem at fa indsigt i, hvordan virksomheder mest hensigtsmaessigt
kan fremme motivationen. Hertil undersgges forskningsfeltet, motivation af generationer, med
udgangspunkt i Bosch som casestudie, hvilket danner ramme for projektets problemfelt. Bosch er en af
de virksomheder, som er afhaengig af medarbejdernes kompetencer og viden, for fortsat at veere
konkurrencedygtig pa markedet. Derfor er det essentielt for Bosch at forsta medarbejdernes motivation

for derigennem at kunne understgtte den. Hertil beskaeftiger Bosch flere medarbejdere, der kan
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betegnes som millennials, hvilket jaevnfgr forskningen stiller nye krav til virksomhedens arbejde med at
fremme motivationen hos denne generation. | lyset af vores undren findes det dog interessant at
undersgge, hvorvidt Bosch bgr tage udgangspunkt i millennial-generations krav, i arbejdet med at
fremme motivationen. Til trods for, at vores undren bunder i de szrlige behov, som det fremhaeves
millennial-generationen har, vil dele af projektet behandle medarbejderne som en samlet gruppe frem
for at inddele dem i generationer. Det skyldes den vidensdannelse, der sker undervejs i undersggelsen,
som g@r det mere relevant at anskue arbejdet med at fremme medarbejdernes motivation ud fra et

sadant perspektiv. Dette leder til nedenstaende problemformulering og underspgrgsmal.

1.3. Problemformulering
Hvilken indflydelse har generationsforskelle pa medarbejdernes motivation i Bosch i forhold til andre
pavirkningskraefter og hvordan kan dette pavirke virksomhedens arbejde med at fremme

medarbejdernes motivation?

e Hvordan motiveres millennials og sldre generationer?

e Hvad har indflydelse pa, hvordan medarbejderne motiveres?

o Hvilken betydning har pavirkningskreefterne for virksomhedens arbejde med at fremme
medarbejdernes motivation?

e Hvilke fordele og udfordringer kan arbejdet med at fremme medarbejdernes motivation

medfgre set i lyset af virksomhedens forretningsmaessige kontekst?

1.4. Begrebsdefinitioner

1.4.1. Generation

En generation defineres som en gruppe af mennesker, der er nogenlunde samme alder og har oplevet
samme historiske begivenheder gennem opvaeksten (Costello & Westerover, 2016, s. 13; Gertsson,
Broberg, Friberg & Sylvander, 2018, s. 92). Den tid generationerne er vokset op i, kan saledes preege
deres identitet, veerdier og opfattelser, bade i- og uden for arbejdsmarkedet (Bolser & Gosciej: 2015, s.
3; Calk & Patrick, 2017, s. 132; Gertsson et al., 2018, s. 92). Da det anses for primeert at vaere gennem
opvaeksten, at generationernes identitet dannes, anses denne identitet for at vaere en relativ stabil

konstruktion over tid (Weeks & Schaffert, 2019, s. 1048).
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1.4.2. Millennials

Tidligere forskning om millennials har forskellige definitioner af denne generation i forhold til, hvilket
specifikt tidsinterval der omkredser generationen. | dette projekt defineres millennials til at vaere
individer fgdt mellem 1982 og 1995. Det er sdledes den seneste generation til at indtage
arbejdsmarkedet (Bolser & Gosciej, 2015, s. 1). Millennials typiske karakteristika defineres i projektets

kapitel 2, State of the art.

1.4.3. Zldre generationer

Individer fgdt fgr 1982 omtales i projektet som tilhgrende de =ldre generationer set i forhold til
millennials. Disse xldre generationer er vokset op i en anden tid og under andre forhold end millennials,
hvilket bevirker at disse generationer adskiller sig fra millennials blandt andet i forhold til karaktertraek,
veerdier og motivation (Bolser & Gosciej, 2015, s. 3).

Gruppen ‘eldre generationer’ udggres af flere forskellige generationer med hver deres karaktertraek,
hvorfor der er en opmaerksomhed pa, at der kan veaere forskelligheder i denne gruppe. Individer fgdt
fer 1982 vil dog blive behandlet som en samlet gruppe, da projektet tager udgangspunkt i millennials.
De zldre generationers typiske karakteristika og forskellen mellem disse og millennials defineres i

projektets kapitel 2, State of the art.

1.4.4. Motivation

Definitionen af motivation som teoretisk begreb kan variere fra teori til teori (Hein, 2019, s. 19).
Motivation i dette projekt defineres som: En indre tilstand, som er et resultat af en raekke faktorer, der
har haft en positivemotionel effekt pa individet i dennes arbejde (Hein, 2019, s. 20). | og med motivation
er en indre tilstand, er fglelsen af motivation ogsa en individuel fglelse, og denne tilstand kan saledes

komme forskelligt til udtryk fra individ til individ.

Motivation kan opdeles i ydre og indre motivation. Ydre motivation er en motivation knyttet til de
aktiviteter, som udfgres af medarbejderen for at opna et separat udfald (Hein, 2019, s. 196). Dette kan
eksempelvis veere en gkonomisk belgnning. Indre motivation er en motivation knyttet til de aktiviteter,
der udfgres for aktivitetens egen skyld, fordi den opleves som interessant (Hein, 2019, s. 196). Dette

kan eksempelvis vaere en spendende arbejdsopgave.
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1.5. Afgraensning

Projektet har udgangspunkt i Bosch i Danmark og herunder hovedkontoret i Ballerup. Der fokuseres
saledes kun pa medarbejdere tilknyttet denne lokation. Dermed afgraenses der fra de gvrige lokationer
i Bosch-koncernen bade i Danmark og udlandet. Denne afgraensning er foretaget, da de resterende
virksomheder i Bosch-koncernen befinder sig i en anden kontekst, hvilket kan have indflydelse p3,
hvordan medarbejderne motiveres. Gennem projektet omtales casevirksomheden som Bosch, hvilket

kun refererer til Bosch i Ballerup.

Ydermere har projektet fokus pa, hvordan fastansatte funktionaerer i Bosch, der er fgdt i 1995 eller fgr,
motiveres. Derfor afgraenses der fra ledere, elever, praktikanter, studentermedhjalpere og graduates,
da det vurderes, at der her geelder andre arbejdsbetingelser, som kan have en indflydelse pa, hvordan
den enkelte medarbejder motiveres. Dette kan eksempelvis vaere i forhold til tidsbegranset ansaettelse
og ansvarsomrader. Disse arbejdsbetingelser er ikke medtaget i projektets undersggelsesdesign,
hvorfor inddragelse af ovennaevnte medarbejdergrupper kan medfgre et forvraenget resultat og derved

pavirke projektets validitet.

Da projektet fokuserer pa medarbejdernes motiveres og herunder hvad der kan fremme denne

motivation afgraenses der fra at belyse, hvad der kan veere demotiverende for medarbejderne i Bosch.

1.6. Motivation for valg af emne og casevirksomhed

Vores interesse for emnet udspringer af, at vi begge er en del af millennial-generationen. Hertil kan vi
selv genkende flere, af de fremhavede faktorer, som forskning konkluderer, millennials motiveres af.
Vi har dog undret os over, hvorvidt de sldre generationer ikke ogsa motiveres af disse faktorer. Denne
undren blev forsteerket under et HR netvaerksarrangement, hvor millennials’ saerlige forventninger og
motivationsprofil blev fremhaevet. Under dette arrangement indgik vi i dialog med deltagere tilhgrende
de zldre generationer, som kommenterede, at de havde mange af de samme forventninger til deres
arbejdsplads, som blev introduceret under arrangementet. Dette er ogsa nogle af de samme reaktioner,
vi har faet fra vores aldre kollegaer pa vores nuvaerende arbejdspladser. Vi har pa baggrund heraf
undret os over, hvor relevant det egentlig er at tage udgangspunkt i generationsforskelle i

virksomheders arbejde med at fremme medarbejdernes motivation.

Bosch findes interessant og relevant som casevirksomhed, da der er en indikation af at virksomheden
har fokus pa tiltreekning og fastholdelse af den generation, som er ved at indtage arbejdsmarkedet.

Dette ses blandt andet gennem tiltag som graduate programmer, praktikpladser og talentprogrammer.
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Det findes derfor relevant at undersgge emnet med udgangspunkt i Bosch, da det vurderes, at
virksomheden har en interesse i at fa et indblik i denne generation. Samtidig er Bosch en mellemstor
virksomhed med 195 medarbejdere pa hovedkontoret i Ballerup, hvor bade millennials og zldre

generationer er repraesenteret (Bilag 1).

1.7. Virksomhedsbeskrivelse

Bosch er en del af en stgrre global koncern som blandt andet udvikler og producerer el-vaerktgj,
husholdningsapparater, sikkerhedssystemer samt produkter til bilindustrien (Bosch, n.d.-a). Herunder
er Bosch inddelt i forretningsomraderne, Automotive Aftermarket, Building Technology, Power Tools,
Termoteknik og eBikes og beskaeftiger 195 medarbejdere, hvoraf 23% kan betegnes som millennials
(Bilag 1; Bilag 2). Virksomheden er opdelt i en divisionsstruktur, hvor hvert forretningsomrade bestar af
separate afdelinger inden for blandt andet salg, service og marketing (Bilag 2). Derudover bestar Bosch
ogsa af forskellige mindre administrative afdelinger, herunder HR (Bilag 2). HR er en selvstaendig
afdeling, som for eksempel arbejder med rekruttering, udvikling og motivation (Bilag 27). Ydermere er
afdelingen ansvarlig for at implementere HR-relateret tiltag fra koncernen i en lokal kontekst samtidig
med, at afdelingen ogsa selv udvikler lokale HR-tiltag (Bilag 27, L. 22-23). Boschs mission er We are
Bosch, der er deekkende for hele koncernen og som blandt andet afspejler virksomhedens strategi, mal
og veerdier (Bosch, n.d.-b). Overordnet fokuserer denne mission pa, at Bosch vil vaere innovativ og
udvikle produkter, der frembringer entusiasme, forbedrer livskvalitet og hjelper med at bevare

naturlige ressourcer (Bosch, n.d.-b).
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2. State of the art

Dette kapitel vil undersgge og afdaekke den eksisterende forskning inden for feltet, motivation af
generationer. Dette findes relevant at afdakke, da projektets problemfelt udspringer af dette

forskningsfelt.

Forskningsfeltet afdaekkes ud fra tidligere forskningsartikler inden for feltet, som er publiceret mellem
2012 o0g 2020, for derved at tage udgangspunkt i den nyeste forskning. Dette findes vaesentligt, da det
er netop nu, at millennials er ved at indtage arbejdsmarkedet. Hertil fastsaettes 2012 som nedre graense
for at sikre, at forskningen er udarbejdet pa et tidspunkt, hvor millennial-generationen formentlig
allerede har veeret pa arbejdsmarkedet et par ar, hvilket vi finder essentielt i forhold til at undersgge
forskningsfeltet. Ydermere er der kun taget udgangspunkt i peer-reviewed artikler samt forskning fra
lande, hvis arbejdsforhold til en vis grad kan minde om de danske. Disse artikler er fundet gennem
online databaser ud fra sggeordene, millennials, generational differences, motivation og leadership.

Disse sggeord er valgt, da det vurderes, at de er relevante begreber for forskningsfeltet samt projektet.

2.1. Motivation af generationer
Tidligere forskning definerer generationer som individer i nogenlunde samme alder, hvis erfaringer er
pavirket af de samme historiske begivenheder gennem deres opvaekst (Costello & Westerover, 2016, s.

13).

Millennials defineres som den generation, der er fgdt mellem starten af 80’erne og til slut 90’erne,
hvorfor denne generation er i gang med at indtage arbejdsmarkedet nu. Hertil er der udarbejdet
forskning om millennial-generationen og dennes sarlige karakteristika i forhold til, hvordan
generationen motiveres. Det udledes, at millennials er en unik gruppe med serlige behov og
karakteristika, som virksomheder skal vaere opmaerksomme pa for at kunne tiltraekke og fastholde dem
i takt med, at de gradvist udggr en stgrre del af arbejdsmarkedet (Costello & Westerover, 2016; Bolser
& Gosciej, 2015). Der argumenteres for, at Millennials’ szerlige karakteristika skyldes den tid
generationen er vokset op i og som dermed har praeget gruppens veerdier og opfattelser (Costello &
Westerover, 2016; Bolser & Gosciej, 2015). Her fremhaeves den teknologiske udvikling og herunder
udviklingen i maden at kommunikere pa, som vaerende af betydning for, hvordan denne gruppe er
formet (Bolser & Gosciej: 2015, s. 3; Calk & Patrick, 2017, s. 132). Hertil er millennials i hgjere grad vant
til, at alle altid er tilgeengelige og der forekommer hurtigere respons (Gertsson et al., 2018, s. 92;
Valenti, 2019, s. 76). Derudover fremhaves det, at millennials findes vaesentligt hurtigere til at skifte

job sammenlignet med andre generationer, hvorfor virksomheder kan have problemer med at motivere
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og fastholde denne gruppe (Calk & Patrick, 2017, s. 132). Tidligere forskning fremhaver en raekke
motivationsfaktorer, der er fremtraedende for millennials, hvilke er vaesentlige at fokusere paiarbejdet
med at fremme motivationen hos denne generation (Calk & Patrick, 2017, s. 133). Det fremhaves
blandt andet, at millennials typisk motiveres af autonomi, sociale forhold, speendende arbejde samt
udvikling og leering (Gertsson et al., 2018, s. 93). Dette understgttes af Bolser & Gosciej (2015), som
derudover ogsa fremhaever work-life balance og konstant feedback, som motivationsfaktorer for denne
gruppe, hvortil Calk og Patrick (2017) ydermere pointerer at meningsfuldt arbejde er essentielt (Bolser
& Gosciej, 2015, s. 2; Calk & Patrick, 2017, s. 131). Dele af forskningsfeltet fokuserer dog ikke
udelukkende pd denne generation, men undersgger yderligere for en eventuel forskel mellem de
forskellige generationer i forhold til, hvordan de motiveres. Det argumenteres hertil, at
arbejdsmarkedet har @ndret og udviklet sig, og hver generation har tiltradt dette pa forskellige
tidspunkter, hvilket har en indvirkning pa, hvordan generationerne agerer pa arbejdsmarkedet
(Gertsson et al., 2018, s. 92). Hertil argumenteres det, at &ldre generationer, sammenlignet med
millennials, er opvokset i en tid med blandt andet mere jobusikkerhed, gkonomiske udfordringer og
kriser, hvilket har fgrt til en hgjere grad af selvsteendighed, robusthed og tilpasningsevne (Bolser &
Gosciej, 2015, s. 3). De aldre generationer stiller derfor ikke samme krav som millennials, hvortil
eksempelvis behovet for feedback og work-life balance findes mindre fremtraedende hos disse
generationer (Anderson, Baur, Griffith & Buckley, 2017, s. 246). Hertil har de i hgjere grad en pragmatisk
tilgang til arbejdet samtidig med, at karriereudvikling anskues som et mere flydende begreb, hvor de
ogsa kan bevaege sig sidelaens frem for kun opad i karrierestigen (Bolser & Gosciej, 2015, s. 3). Hertil
argumenteres det af dele af forskningen, at millennials i hgjere grad har en forventning om at blive

forfremmet hurtigere og blive betalt godt (Anderson et al., 2017, s. 247; Gertsson et al., 2018, s. 102).

Til trods for, at en vaesentlig del af forskningen opstiller en relativt skarp skelnen mellem millennials og
gvrige generationers motivation, abner en mindre del af forskningen op for, at andre
pavirkningskraefter end generationen kan have en indflydelse pa, hvorledes individet motiveres. Hertil
udleder Kubdatova & Kubelkovd (2014), at millennials motiveres forskelligt pa baggrund af deres
nationale kultur (s. 520). Ydermere fremhaves det af Gertsson et al. (2018), at motivation kan a&ndre
sig over tid i takt med, at det enkelte individ tilegner sig mere erfaring, hvorfor det kan vaere sveert at
skelne mellem generationen og erfaringen som pavirkningskraefter (s. 102). Tidligere forskning peger
0gsd pa, at pavirkningskraefter som kgn og hierarkisk position i virksomheden kan have en indflydelse
pa, hvilke faktorer der opleves motiverende (Gertsson et al., 2018, s. 102; Calk & Patrick, 2017, s. 134).
Ovenstaende forskning abner saledes op for, at andre pavirkningskraefter end generationsforskelle kan

pavirke motivationen. Dette undersgges dog kun i et mindre omfang.
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2.2. Opsummering

Inden for det eksisterende forskningsfelt, motivation af generationer, er der i mindre grad fokus pa om
eventuelle forskelle i, hvordan millennials og andre generationer motiveres skyldes andre
pavirkningskraefter end generationen. Samtidig er tidligere forskning udfgrt i en anden national
kontekst, hvilket betyder, at resultaterne fra denne forskning ikke direkte kan anvendes i en dansk
kontekst. Det skyldes, at der kan vaere nogle nationale forskelle eksempelvis i forhold til
arbejdsmarkedet, velfeerdssystemet og familieforhold, som kan have indflydelse pa resultaterne. Dette
projekt bidrager derfor til den eksisterende forskning ved, i en dansk kontekst, at undersgge, hvilken

indflydelse generationsforskelle har pa motivationen i forhold til andre pavirkningskreefter.
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3. Teori

Dette kapitel vil praesentere projektets anvendte teori samt belyse og reflektere over teoriernes
anvendelse i projektet. Hertil praesenteres fgrst tre motivationsteorier, hvorefter anvendelsen og
samspillet mellem disse belyses i et opsamlende afsnit. Derefter introduceres en ledelsesteori samt

anvendelsen af denne.

3.1. Hackman & Oldham - Jobkarakteristika modellen

Ifelge Hackman & Oldham (1980) kan medarbejderes indre arbejdsmotivation gges gennem det rette
jobdesign. Overordnet handler det om at lave det rette match mellem medarbejderen og jobbet,
hvorefter medarbejderen vil arbejde hardt og vaere produktiv, fordi vedkommende er motiveret til at

g@re det og ikke grundet tvang (Hackman & Oldham, 1980).

Hackman & Oldham (1980) udviklede i 1980 Jobkarakteristika modellen, der bestar af fem
jobkarakteristika, som har indflydelse pa i hvor hgj grad medarbejderen oplever nogle kritiske
psykologiske tilstande, der knytter sig til fglelsen af indre motivation (Hein, 2019, s. 158). Hver af de
kritiske psykologiske tilstande skal veere tilstede for at udvikle en hgj indre arbejdsmotivation (Hackman
& Oldham, 1980, s. 73). Disse kritiske psykologiske tilstande er dog en indre fglelse for hver
medarbejder og dermed er de ikke direkte manipulerbare, (Hackman & Oldham, 1980, s. 77). | stedet
kan de pavirkes gennem de fem jobkarakteristika, hvorigennem jobbet designes sa det matcher
medarbejderen, hvilket vil resulterer i indre arbejdsmotivation (Hackman & Oldham, 1980, s. 77). Hver
af de kritiske psykologiske tilstande beskrives uddybende nedenfor med udgangspunkt i de tilhgrende

jobkarakteristika.

Den ene kritiske psykologiske tilstand er, at medarbejderen skal have viden om resultatet af det arbejde,
der udfgres for at kunne vurdere om vedkommende har praesteret godt eller darligt (Hackman &
Oldham, 1980, s. 74). Denne kritiske psykologiske tilstand er direkte pavirket af jobkarakteristikaen,
jobfeedback (Hackman & Oldham, 1980, s. 82). Jobfeedback beskriver i hvilken grad udfgrelsen af selve
arbejdet giver medarbejderen direkte og klar information om medarbejderens egen effektivitet,

saledes af medarbejderen kan se effekten af sin egen indsats (Hackman & Oldham, 1980, s. 82).

Den anden kritiske psykologiske tilstand er, at medarbejderen oplever at have ansvar for arbejdets
resultater (Hackman & Oldham, 1980, s. 72). Der skal derfor veere en tro pa, at man selv er ansvarlig for
de resultater ens arbejde medfgrer og at disse resultater ikke er afhaengige af eksterne faktorer

(Hackman & Oldham, 1980, s. 72). Hertil er autonomi den jobkarakteristika, som pavirker denne kritiske
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psykologiske tilstand (Hackman & Oldham, 1980, s. 79). Autonomi beskriver i hvilken grad jobbet giver
medarbejderen frihed, uafhaengighed og mulighed for at planleegge arbejdet og bestemme de
arbejdsprocedurer, der skal anvendes (Hackman & Oldham, 1980, s. 79). Nar et arbejde giver
medarbejderen en hgj grad af autonomi, vil medarbejderen fgle, at arbejdets resultater afhaenger af

egen personlig indsats, initiativer og beslutninger (Hackman & Oldham, 1980, s. 79).

Den tredje kritiske psykologiske tilstand er, at medarbejderen skal opleve arbejdet som veerende
meningsfuldt (Hackman & Oldham, 1980, s. 73). Der findes flere forskellige mader et arbejde kan virke
meningsfuldt for en medarbejder, men isaer tre jobkarakteristika har en steerk indflydelse pa denne
folelse: variation i brugen af kompetencer, opgavens identitet og opgavens betydning (Hackman &
Oldham, 1980, s. 78-79). Variation i brugen af kompetencer handler om i hvilken grad et arbejde
kreever, at medarbejderen skal anvende forskellige feerdigheder og evner, nar arbejdet udfgres
(Hackman & Oldham, 1980, s. 78). Ifglge Hackman & Oldham (1980) er der en kobling mellem, at jo
flere feerdigheder en medarbejder skal anvende til at udfgre arbejdet, jo mere meningsfuldt opleves
arbejdet at vaere (s. 78). Opgavens identitet handler om i hvilken grad en arbejdsopgave indebarer, at
medarbejderen udfgrer hele opgaven og ikke kun dele af den, da dette giver mulighed for at se det
feerdige resultat, hvilket bevirker, at arbejdet opleves meningsfuldt (Hackman & Oldham, 1980, s. 78).
Opgavens betydning handler om i hvilken grad arbejdet har en betydelig indflydelse pa andre
menneskers liv enten i eller uden for virksomheden (Hackman & Oldham, 1980, s. 79). Det skyldes, at
den oplevet meningsfuldhed ved arbejdet ofte stiger, nar medarbejderen kan se, at arbejdet har en

betydelig indvirkning pa menneskers fysiske eller psykiske trivsel (Hackman & Oldham, 1980, s. 79).

Hertil introducerer Hackman & Oldham (1980) begrebet, motivationspotentialet, som beskriver i
hvilken grad et jobdesign har potentialet til at fremme den indre motivation (s. 80). Desto bedre jobbet
understgtter de fem jobkarakteristika jo stgrre motivationspotentiale vil jobbet have (Jacobsen &
Thorsvik, 2014, s. 238). Hertil beskriver Motivationspotentiale scoren (heraf benaevnt MPS), hvordan
kombinationen af de fem jobkarakteristika pavirker motivationspotentialet for et arbejde (Hackman &
Oldham, 1980, s. 81). En lav score pa enten autonomi eller feedback vil i hgj grad reducere den
overordnet MPS. En lav score pa en af de tre jobkarakteristika, der fgrer til oplevelsen af et meningsfuldt
arbejde, vil dog ikke vil have samme effekt pa MPS, da de to resterende jobkarakteristika kan

kompensere herfor (Hackman & Oldham, 1980, s. 81; Hein, 2019, s. 163).

Jobkarakteristika modellen indeholder derudover ogsa tre moderatorer, som ifglge Hackman & Oldham

(1980) har indflydelse pa forholdet mellem jobkarakteristika, de kritiske psykologiske tilstande og den
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indre arbejdsmotivation. Disse moderatorer er afggrende for, hvordan medarbejderen vil reagere pa
et job med en hgj MPS (Hackman & Oldham, 1980, s. 82). Herigennem tages der saledes hgjde for
individuelle forskelle blandt medarbejderne (Hein, 2019, s. 168). Den ene moderator er viden og
feerdigheder, som indebaerer, at medarbejderne skal besidde den rette viden og de rette faerdigheder
til at kunne preestere godt (Hackman & Oldham, 1980, s. 84). Hvis dette ikke er tilfaeldet for en
medarbejder, der har et arbejde med hgj MPS, vil denne medarbejder opleve frustration (Hackman &
Oldham, 1980, s. 84). Omvendt vil en medarbejder ikke opleve samme grad af frustration ved et arbejde
med lav MPS (Hackman & Oldham, 1980, s. 82). Udviklingsbehovets styrke er en moderator der deekker
over, i hvilken grad medarbejderen fgler et behov for at udvikle sig. Et job med hgj MPS skaber
muligheder for udvikling og laering, det er dog ikke ngdvendigvis alle medarbejdere, som gnsker disse
muligheder (Hackman & Oldham, 1980, s. 85). Medarbejdere i et arbejde med hgj MPS og et staerkt
udviklingsbehov vil reagere mere positivt pa de kritiske psykologiske tilstande end medarbejdere med
et lavere udviklingsbehov (Hackman & Oldham, 1980, s. 85). Tilfredshed med arbejdskonteksten er en
moderator, som beskriver medarbejderens generelle tilfredshed med jobbet og arbejdskonteksten
(Hackman & Oldham, 1980, s. 87). Denne moderator afdaekker blandt andet medarbejderens
tilfredshed med Ign, jobsikkerhed, kollegaer og ledere (Hackman & Oldham, 1980, s. 86). Hvis en
medarbejder er tilfreds med arbejdskonteksten vil der vaere en mere positiv reaktion pa
jobkarakteristika og de kritiske psykologiske tilstande end, hvis der er utilfredshed med
arbejdskonteksten (Hackman & Oldham, 1980, s. 86). De tre moderatorer modificerer dermed

forholdet mellem de fem jobkarakteristika og den indre arbejdsmotivation.

3.2 Ryan og Deci — Selvbestemmelsesteorien

Selvbestemmelsesteorien er udviklet af Ryan og Deci i 1970’erne og er siden blevet modificeret og
videreudviklet (Hein, 2019, s. 195). Denne teori argumenterer for, at indre motivation afhaenger af
nogle grundlaeggende psykologiske behov, som mennesker besidder (Ryan & Deci, 2000, s. 68). Hertil
betragtes den indre motivation, som en autonom selvbestemt motivation, der opstar nar
medarbejderens arbejdsindsats skyldes en interesse i arbejdsopgaven, hvormed arbejdsindsatsen
udelukkende er drevet af denne interesse (Gagne & Deci, 2005, s. 334). Omvendt er medarbejderen
ydre motiveret, nar dennes performance er drevet af at opna eller undga et bestemt udfald, hvorfor
motivationen vil vaere kontrolleret af dette (Gagne & Deci, 2005, s. 334). Ryan og Deci (2000)
argumenterer samtidig for, at sammenlignet med den ydre motivation, vil den indre motivation skabe
mere interesse, gget performance og kreativitet samt styrke medarbejderens udvikling og generelle
velvaere (s. 69). Ifglge Selvbestemmelsesteorien har medarbejderen tre grundlaeggende psykologiske

behov: behovet for autonomi, behovet for at fale sig kompetent samt behovet for at veere en del af det
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sociale feellesskab (Ryan & Deci, 2000, s. 68). Hertil vil den indre motivation fremmes, nar arbejdet er i
stand til at opfylde medarbejderens grundlaeggende behov (Ryan & Deci, 2000). Motivation betragtes
saledes ud fra nogle psykologiske behov, som medarbejderens omgivelser enten kan understgtte eller
underminere, hvilket vil resultere i henholdsvis indre motivation eller mangel pa motivation (Gagne &
Deci, 2005, s. 340). Den indre motivation kan dog ogsa undermineres af den ydre motivation
eksempelvis ved at belgnne for en given adfaerd, hvilket vil fjerne autonomien i den givne aktivitet, da
belgnningen vil vaere kontrollerende for medarbejderens adferd (Ryan & Deci, 2000, s. 70; Gange &
Deci, 2005, s. 332). Samtidig argumenteres der for, at de tre psykologiske behov kun vil understgtte og
styrke den indre motivation, sa laenge arbejdsopgaven i sig selv findes interessant (Hein, 2019, s. 202).

De tre psykologiske behov gennemgas nedenfor.

Autonomi

Ryan og Deci (2000) argumenterer for, at fglelsen af autonomi er helt central for den indre motivation.
Hertil er det essentielt, at arbejdet er mere autonomt end kontrollerende og giver mulighed for
selvbestemmelse (Ryan, 2000). Dette kan styrkes ved at lade medarbejderen selv traeffe beslutninger
uden ydre pavirkninger, hvilket kan give en fglelse af at agere ud fra egne interesser (Ryan & Deci, 2000,
s. 70). Ydermere kan fglelsen af autonomi styrkes ved, at omgivelserne stgtter, anerkender og viser
forstdelse for medarbejderen og dens fglelser og derigennem udviser opbakning (Ryan & Deci, 2000, s.

70).

Kompetencefglelse

Kompetencefglelsen knytter sig til, at medarbejderen fgler sig kompetent til at Igse sine
arbejdsopgaver, er sikker pa egne evner og er effektiv i forhold til de arbejdsopgaver, der skal Igses
(Hein, 2019, s. 200). Denne fglelse kan styrkes gennem tilpas sveaere udfordringer, der matcher
medarbejderens evner, positiv feedback, som bidrager til, at medarbejderen oplever at veere
kompetent samt udvikling af kompetencer (Ryan & Deci, 2000, s. 70). Hertil vil negativ feedback
mindske medarbejderens opfattelse af at vaere kompetent og kan derigennem underminere den indre
motivation (Gagne & Deci, 2005, s. 332). For at kompetencefglelsen fgrer til indre motivation er det

dog essentielt, at medarbejderen ogsa har en fglelse af autonomi (Hein, 2019, s. 200).

Socialt tilh@rsforhold

Det sidste grundlaeggende behov, som Ryan og Deci (2000) fremhaever, er behovet for at fgle sig som

en del af det sociale faellesskab og derigennem have et tilhgrsforhold til andre (s. 71). Dette kan styrkes
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ved oplevelsen af at have en sikker og tryg relationel base samt hyppige ansigt-til-ansigt interaktioner

med kollegaer (Christensen, 2015, s. 61; Ryan & Deci, 2000, s. 71).

3.3. Pink

Pink (2015) introducerer to typer af mennesker, som motiveres forskelligt: Type X og Type I. Type X
motiveres af ydre krav og forventninger fra omgivelserne, hvor Type-I i hgjere grad motiveres af indre
krav og tilfredsstillelsen ved at udfgre en opgave (Pink, 2015). Samtidig fremhaver Pink (2015) dog
ogsa, at Type | mennesker ikke foragter eller afviser materielle goder selvom de motiveres af indre krav
(s. 93). Ydermere argumenteres der for, at Type | medarbejdere praesterer bedre pa den lange bane,
da de arbejder hardt og vedholdende grundet deres inde lyst, sammenlignet med Type X medarbejdere
(Pink, 2015, s. 93). Type |-adfeerd afhaenger af tre naeringsstoffer: autonomi, mestring og formal (Pink,

2015, s. 95). De tre neeringsstoffer uddybes nedenfor.

Autonomi

Autonomi er det mest centrale element i Type |-adfeaerd og betyder at veere selvstyrende (Pink, 2015, s.
104). Pinks definition af autonomibegrebet stemmer overens med Ryan & Decis, definition af begrebet,
som udggr det mest betydningsfulde element i Selvbestemmelsesteorien (Pink, 2015, s. 104). Pink
(2015) fremhaever, at medarbejderne gnsker at vaere ansvarlige og at dette understgttes ved, at
medarbejderne selv har kontrol over deres opgaver, tid, teknik og team (Pink, 2015, s. 122).
Autonomibegrebet bygger derfor pa, at medarbejderen motiveres gennem selvbestemmelse inden for

de fire elementer: opgaver, tid, teknik og team (Pink, 2015, s. 108).

Selvbestemmelse over opgaver daekker over, at medarbejderen selv kan styre, hvilke opgaver
vedkommende laver (Pink, 2015, s. 108). Selvbestemmelse over opgaver er szrlig vigtig, hvis
medarbejderen arbejder kreativt og ikke-rutinepraeget (Pink, 2015, s. 112). Selvbestemmelse over egen
tid refererer til, at medarbejderen selv kan fastleegge, hvornar arbejdet udfgres (Pink, 2015, s. 112).
Selvbestemmelse over ens teknik betyder, at medarbejderen selv kan styre, hvordan arbejdet
tilretteleegges og udfgres for bedst muligt at lgse en arbejdsopgave (Pink, 2015, s. 116).
Selvbestemmelse over ens team betyder, at medarbejderen har indflydelse pa, hvem vedkommende
arbejder sammen med (Pink, 2015, s. 119). Dette element er det mindst udviklet af de fire elementer
(Pink, 2015, s. 121). Det er dog et lige sa vigtigt element i autonomibegrebet, da forskning viser, at
medarbejdere, der arbejder i selvorganiserede teams er mere tilfredse end medarbejdere, der arbejder

i teams sammensat af lederne (Pink, 2015, s. 121).
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Mestring

Mestring handler overordnet om lysten til at blive bedre til noget, der virkelig betyder noget noget for
den enkelte medarbejder (Pink, 2015, s. 125). Det er kun engagement, der kan frembringe mestring
(Pink, 2015, s. 126). Pinks (2015) begreb, Mestring, udspringer af, flowteori. Fglelsen af et flow opstar,
nar balancen mellem det medarbejderen skal ggre og det, vedkommende er i stand til at ggre, er helt
perfekt (Pink, 2015, s. 134). Ved arbejdsopgaver hvor der er denne balance, vil medarbejderen hverken
opleve en angst, fordi opgaven overstiger vedkommendes evner eller opleve kedsomhed, fordi opgaven
er under medarbejderens evner (Pink, 2015, s. 134). Flow er vaesentlig for at opna mestring, men det

er ingen garanti (Pink, 2015, s. 135).

Formal

Formalet skaber en kontekst for autonomi og mestring (Pink, 2015, s. 149). De autonome
medarbejdere, der arbejder frem mod mestring vil udrette endnu mere, hvis de ogsa arbejder mod et
hgjere formal (Pink, 2015, s. 149). Medarbejdere kan saledes i hgjere grad motiveres, nar arbejdet har
et formal enten for medarbejderen selv eller i en stgrre sammenhang. Et fokus pa formal ses indenfor

tre omrader i virksomheder: mdl, ord og politikker.

Virksomheders fokus pa formal kan komme til udtryk gennem mal knyttet til at tage et socialt ansvar
og ved at anvende ord, der fremhaver mere og andet end virksomhedernes egeninteresse sasom
baeredygtighed og faelles bedste (Pink, 2015, s. 151-154 & 226). Mellem virksomheders valg af ord og
de mal, som de straeber efter, findes de politikker, som de implementerer for at omdanne ordene til
mal (Pink, 2015, s. 155). Hertil er det vaesentligt, at disse politikker giver medarbejderne mulighed for

at straebe efter formal pa deres egen made, hvilket vil gge den indre motivation (Pink, 2015, s. 226).

3.4. Opsamling pa motivationsteorierne

De tre ovenstdende motivationsteorier anvendes i sammenhaeng i projektet til at understgtte, forklare
og udfordre, hvorfor medarbejderne i Bosch motiveres, som de g@r samt, hvordan HR og ledere i Bosch
kan arbejde med at fremme den indre motivation hos medarbejderne. De tre motivationsteorier
anvendes i analysen til at understgtte og forklare, hvorfor medarbejderne i Bosch motiveres, som de
gor med udgangspunkt i projektets primaer empiri. Nedenfor belyses, hvorfor disse tre teorier findes

fordelagtige at anvende i kombination.

Der findes meget motivationsforskning, som ud fra forskellige perspektiver belyser, hvordan

medarbejdere kan motiveres. Hertil har de tre motivationsteorier hver deres perspektiv pa motivation.
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Dette betyder ikke, at de ngdvendigvis udelukker hinanden, men de kan supplere hinanden.
Kombinationen og samspillet mellem projektets tre motivationsteorier findes derfor fordelagtigt, da de
tre teorier hver isaer kan bidrage med faktorer, der har betydning for den indre motivation. Hertil kan
fordelene ved at anvende de tre teorier i samspil ydermere belyses ud fra teoriernes ophav, indhold

samt kritik.

Bade Hackman og Oldhams (1980) samt Ryan og Decis (2000) teoretiske tilgang til motivation er
inspireret og ligger i forlaengelse af tidligere motivationsforskning. Mens Hackman og Oldham (1980) er
inspireret af blandt andet Herzberg udspringer Ryan og Decis (2000) teoretiske udgangspunkt i hgj grad
af tidligere belgnningseksperimenter foretaget af Deci (Hein, 2019, s. 168 og 195). Hertil er begge
teorier videnskabeligt udarbejdet og der er fundet empirisk belaeg for dem, hvilket understgtter deres
validitet (Hein, 2019, s. 166; Ryan & Deci, 2000, s. 68). Dog kan teorierne ikke se sig uden kritik. Bade
Hackman og Oldham (1980) selv samt andre teoretikere har kritiseret Jobkarakteristika modellen. Hertil
pointeres det, at de forskellige jobkarakteristika ikke ngdvendigvis er sa uafhangige af hinanden, som
modellen beskriver dem, men kan veere indbyrdes afhaengige og forudseette hinanden (Hackman &
Oldham, 1980, s. 96; Hein, 2019, s. 167). Samtidig kan der argumenteres for, at jobkarakteristikaen,
jobfeedback, er tvetydig. Det skyldes, at teorien kun har fokus pa feedback fra selve jobbet og medtager
dermed ikke feedback fra gvrige kilder, eksempelvis ledere, som ogsad kan pavirke medarbejderens
viden om resultaterne af arbejdet (Hackman & Oldham, 1980, s. 97). Et andet opmaerksomhedspunkt
ved modellen er, at der kan vaere andre vaesentlige jobkarakteristika, som ikke er medtaget i modellen
(Hein, 2019, s. 167). Ud fra denne kritik findes det saerligt fordelagtigt at inddrage Ryan og Decis (2000)
Selvbestemmelsesteori, der kan supplere Jobkarakteristika modellen, blandt andet med inkluderingen
af den sociale dimensions betydning for den indre motivation. Ydermere komplimenterer Ryan og Decis
(2000) teori jobkarakteristikaen, jobfeedback, i kraft af deres pointe om, at ledere ogsa kan have en
indflydelse, da de kan give feedback pa resultaterne af medarbejderens arbejde (Gagne & Deci, 2005,
s. 343). De to teorier findes saledes fordelagtige at anvende i samspil, da de kan supplere hinanden ud

fra teoriernes individuelle styrker og kritikpunkter.

Der ma dog tages hgjde for, at ovennaevnte teorier begge er udarbejdet for flere artier siden. | relation
til projektets kritiske realistiske tilgang kan det argumenteres, at viden inden for motivationsfeltet ikke
kan betragtes som vaerende definitiv, da feltet kan have udviklet og andret sig siden teorierne blev
udarbejdet (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 22). Til trods for, at der kan argumenteres for, at
ovennavnte teorier stadig findes aktuelle og anvendes i nyere tid, findes det hensigtsmaessigt at

forholde sig til og inkludere nyere forskning pa omradet, hvorfor Pinks teori blandt andet anvendes.
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Pinks (2015) teoretiske udgangspunkt traekker i hgj grad pa Ryan og Decis Selvbestemmelsesteori,
hvortil Pink tilfgjer yderligere elementer. Pinks teori kan dog ikke betragtes som vaerende videnskabelig
funderet, hvorfor det kan argumenteres, at teorien heller ikke opnar samme validitet som Hackman og
Oldhams samt Ryan og Decis teorier (Hein, 2019, s. 210). Pinks teori kan dog betragtes som vaerende
mere operationaliserbar i praksis, hvilket ydermere fordelagtigggr anvendelsen af denne (Hein, 2019,

5. 210).

Ved netop at anvende ovenstaende teorier i samspil opnas et bredere teoretisk afseet til at analysere
projektets problemfelt end ved anvendelse af en motivationsteori alene. Derudover kan de tre
motivationsteorier alle betragtes som normative teorier, da de overordnet fokuserer pa, hvordan
medarbejderes indre motivation kan understgttes og fremmes. Hertil kan det argumenteres, at disse
normative teorier i hgjere grad har fokus pa kausale sammenhange, hvilket ogsa er et centralt element
i projektets videnskabsteoretiske tilgang. Dette star saledes i modsaetning til teorier inden for det
socialkonstruktivistiske felt, hvor der ikke findes en endegyldig sandhed, men alt er konstrueret. Der
kan derved argumenteres for, at teorierne bevaeger sig inden for samme videnskabsteoretiske stasted,

hvilket i hgjere grad muliggegr, at de anvendes i sammenhang i projektet.

3.5. Hersey & Blanchard - Situationsbestemt ledelse

Hersey & Blanchard (1996) udviklede i 1969 Situationsbestemt Ledelsesteori, som er baseret pa den
grundleeggende antagelse, at forskellige situationer kraever forskellige ledelsesstile (Jacobsen &
Thorsvik, 2014, s. 397). Teorien har sidenhen udviklet sig, men den er baseret pa tanken om, at der ikke
en universel ledelsesstil, som vil vaere succesfuld over for alle medarbejdere, hvorfor den sikreste vej til
effektiv og succesfuld ledelse er ved at tage udgangspunkt i medarbejderens individuelle behov og

dermed graden af parathed (Hersey & Blanchard, 1996, s. 47).

Parathed anvendes som begreb til at beskrive graden af villighed og kompetencer, medarbejderen
besidder ved udfgrelsen af arbejdet (Hersey & Blanchard, 1996, s. 46). Det er dermed interaktionen
mellem graden af villighed og kompetencer, som bestemmer paratheden (Hersey & Blanchard, 1996,
s. 46). Villighed er det ene forhold, der er bestemmende for medarbejderens parathed. Villighed bestar
af en kombination af selvsikkerhed, engagement og motivation, hvor en hvilken som helst af disse tre
kan veere dominerende for medarbejderen (Hersey & Blanchard, 1996, s. 46). Det er dermed vigtigt at
pointere, at en medarbejder godt kan vaere usikker uden ngdvendigvis at vaere umotiveret (Hersey &
Blanchard, 1996, s. 46). Kompetencer er det andet forhold, som er bestemmende for medarbejderens

parathed. Kompetencer bestemmes af mangden af viden, erfaring og paviste evner, som en
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medarbejder besidder, nar arbejdet skal udfgres (Hersey & Blanchard, 1996, s. 46). Det er vigtigt, at
dette er evner, som medarbejderen har faet mulighed for at pavise, at vedkommende besidder (Hersey

& Blanchard, 1996, s. 46).

Graden af medarbejdernes parathed er afggrende for, hvilken ledelsesstil lederen bgr udgve over for
den pagxldende medarbejder (Hersey & Blanchard, 1996). Hertil praesenterer Hersey & Blanchard
(1996) fire ledelsesstile, som bygger pa forskellige grader af en stgttende- og styrende ledelsesadfaerd
(Bilag 3; Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 398). Ved en hgj grad af parathed, hvor medarbejderen besidder
kompetencerne og villigheden, er der i mindre grad behov for at lederen udviser styrende og stgttende
adfeerd over for medarbejderen (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 399). Det betyder, at den mest
hensigtsmaessige ledelsesstil er mere delegerende, hvor der overlades mere ansvar til medarbejderen
(Guldbrandsen, 1997; Bilag 3). Omvendt vil en lav grad af parathed skabe et behov for en mere
instruerende ledelsesstil, hvor lederen giver mere specifikke instruktioner i forhold til, hvordan
arbejdsopgaven skal Igses (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 398; Bilag 3). Efterhanden som villigheden
stiger, men kompetencerne til at Igse arbejdsopgaven stadig ikke er til stede, kreever det en mere
seelgende ledelsesstil, hvor medarbejderen stadig far hjelp til opgavelgsningen samtidig med, at
lederen udviser en mere stgttende adfaerd (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 398; Bilag 3). Hvis
medarbejderen omvendt besidder kompetencerne, men ikke villigheden, skal lederen udgve mere
stgttende frem for styrende adfeerd (Bilag 3). Overordnet er den mest effektive lederstil dermed den,
hvor lederen tilfgrer medarbejderen det, der mangler - hvis medarbejderen mangler villighed, er der
fokus pa den stgttende adfeerd og hvis der er mangel pa kompetencerne, er der fokus pa den styrende

adfeerd (Guldbrandsen, 1997, s. 5).

Der er kritik rettet mod denne teori, som blandt andet handler om, at teorien forudszetter meget
fleksible ledere, der blot kan skifte ledelsesstil uden besvar, hvis der er behov for det (Jacobsen &
Thorsvik, 2014, s. 399). Derudover kraever teorien ogsa, at lederne er i stand til at finde frem til
medarbejdernes parathedsniveau for at kunne agere derefter (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 399).
Samtidig kan det vaere vanskeligt for en leder, hvis der er store variationer i medarbejdernes parathed
i et team (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 399). Endnu et kritikpunkt fokuserer pa, at en bestemt
ledelsesstil kan blive en selvopfyldende profeti ved medarbejderne for eksempel udviser en lav grad af

parathed, fordi lederen bliver behandler dem sadan (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 399).

Situationsbestemt Ledelsesteori anvendes i projektets anden delanalyse til at belyse, hvordan Bosch

kan arbejde med at fremme medarbejdernes motivation. Hertil anvendes teorien som forklarende for,

Side 24 af 230



INTRODUKTION | STATE OF THE ART | TEORI | VIDENSKABSTEORI & METODE | ANALYSE & DISKUSSION | AFRUNDING

hvordan medarbejdernes individuelle behov kan have indflydelse pa motivationen. Derudover
inddrages denne teori ligeledes i en diskussion af fordelene og udfordringerne ved at have et individuelt
fokus pa medarbejderne i forhold til motivation. Denne ledelsesteori anvendes dermed med henblik pa
ledelse i forhold til at fremme medarbejderens motivation. Teorien findes saledes fordelagtigt at
anvende i projektet, da den bidrager med et perspektiv pa, hvad der kan have indflydelse pa

medarbejdernes motivation.
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4. Videnskabsteori & metode

Dette kapitel vil praesentere og afdaekke projektets videnskabsteoretiske udgangspunkt samt
metodetilgang, for derigennem at kortlaegge, hvordan viden om problemfeltet konstrueres. Hertil
praesenteres refleksioner og overvejelseriforhold til anvendelsesmuligheder samt styrker og svagheder
ved de valg, der er truffet i processen. Herigennem sikres hgjere transparens i opgaven (Ankersborg,

2011, s. 69).

4.1. Mixed Methods

| projektet anvendes mixed methods, hvilket vil sige, at der bade anvendes kvantitativt og kvalitativt
data idet projektets primaere empiri bade bestar af et spgrgeskema og interviews (Mik-Meyer, in press).
Denne tilgang diskuteres af flere i litteraturen, bade i forhold til de fordele, der er ved denne
kombination, men ogsa de udfordringer, der er rent videnskabsteoretisk set. Disse fordele og ulemper
praesenteres nedenfor, for derigennem at sikre transparens i de refleksioner, valg og konsekvenser, der

er knyttet til denne tilgang.

Formalet med anvendelsen af mixed methods, er at traekke pa de styrker og svagheder, der er ved
henholdsvis en kvalitativ og kvantitativ tilgang (Mik-Meyer, in press, s. 20). Hertil pointerer Dornyei
(2007): “Words can be used to add meaning to numbers and numbers can be used to add precision to
words” (s. 45). Mixed methods tilgangen muligggr sdledes kvantitativ data, som kan give praecise og
konkrete resultater med et generaliserende sigte samtidig med, at der kan dykkes dybere ned i disse
resultater og emnet generelt gennem kvalitativ data (Mik-Meyer, in press; Silverman, in press, s. 7).
Ydermere bidrager den kvalitative data til at undersgge den black box, der kan vaere i den kvantitative
data (Silverman, in press, s. 8). Mixed methods tilgangen anses derved som fordelagtig at anvende, da
den i hgjere grad muligggr en mere dybdegdende analyse af projektets problemfelt gennem flere
forskellige perspektiver og vinkler, hvorfor tilgangen kan understgtte projektets validitet (Mik-Meyer,

in press, s. 21).

Der kan dog ogsa fremhaeves udfordringer ved en mixed methods tilgang. Disse udfordringer er i hgj
grad knyttet til det videnskabsteoretiske perspektiv, idet kvantitativ- og kvalitativ metode udspringer af
to forskellige paradigmer, hvorfor deres ontologiske og epistemologiske udgangspunkt er forskellige
(Mik-Meyer, in press, s. 19). Hertil argumenteres der for, at mixed methods ikke rummer den
fundamentale forskel, der er mellem en positivistisk-inspireret kvantitativ metodetilgang og en
fortolkende-inspireret kvalitativ metodetilgang (Mik-Meyer, in press, s. 22). Udfordringen hertil er

saledes, at det faenomen, som studeres, ikke er det samme pa tveers af de to metodiske tilgange, da de
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qua deres forskellige metodiske tilgange tilgar faenomenet pa forskellig vis, hvorfor det kan vaere sveert
at forene og sammenligne de forskellige metodiske tilgange (Mik-Meyer, in press, 22). Derudover
argumenterer Silverman (in press) for, at forskellige metoder kan fgre til modstridende resultater,
hvilket ggr det sveert at vurdere, hvad der afspejler virkeligheden (s. 4). Ydermere skaber to datasaet en
risiko for, at disse ikke analyseres i dybden. Dette skyldes, at hvis der opleves udfordringer i analysen af
et dataseet, kan der veere en risiko for, at man kommer til at flytte fokus over pa det andet dataseet.
Dette kan medfgre, at datasaettene ikke analyseres tilstraekkeligt i dybden (Silverman, in press, s. 4).
Dette kan samtidig ogsa forekomme som fglge af, at det er ressourcekraevende at analysere to typer af

dataseet (Mik-Meyer, in press, s. 19).

Ud fra ovenstaende kan det saledes argumenteres, at der bade er fordele og ulemper ved anvendelsen
af mixed methods. Hertil mener vi dog, at der er flere fordele end ulemper, hvorfor denne tilgang
anvendes i projektet. Ydermere har projektet udgangspunkt i kritisk realisme. Inden for denne
videnskabsteoretiske tilgang kan der bade anvendes kvantitative og kvalitative metoder, hvorfor kritisk
realisme findes hensigtsmaessigt at tage udgangspunkt i, nar vi har begge typer datasaet. Denne

videnskabsteoretiske tilgang uddybes nedenfor.

4.2. Kritisk realisme

Projektet videnskabsteoretiske udgangspunkt er kritisk realisme, som har ophav i det realistiske
paradigme. Dette paradigmes ontologiske udgangspunkt er, at virkeligheden eksisterer uafhaengigt af
observatgren, hvorfor vores bevidsthed, som observatgrer, antages ikke at pavirke virkeligheden
(Ingemann, 2014, s. 36). Dette ontologiske udgangspunkt bevirker, at der kan observeres en virkelighed,
som ogsa kan observeres pa samme made af andre forskere, hvilket star i kontrast til det idealistiske

paradigmes overbevisninger (Ingemann, 2014, s. 36).

Kritisk realisme er en nyere position inden for det realistiske paradigme og ligger i forleengelse af
kritikken af positivismen (Ingemann, 2014, s. 88). Kritisk realisme tilfgjer to vaesentlige forhold til
realismens ontologiske udgangspunkt (Ingemann, 2014, s. 88). Det fgrste forhold er, at virkeligheden
er kompleks, hvorfor den bestar af mange forskellige lag, ssmmenhange og niveauer (Ingemann, 2014,
s. 89). Det findes derfor centralt at anskue projektets problemfeltet gennem flere forskellige
perspektiver og vinkler, for derigennem i hgjere grad bade at kunne afdaekke og forklare de forskellige
lag, der eksisterer. Det andet forhold er, at virkeligheden er kontekstuel, hvorfor den afhaenger af
genstandsfeltet og historiske betingelser (Ingemann, 2014, s. 89). Dette bevirker, at projektets

problemfelt undersgges ud fra den kontekst Bosch befinder sig i, hvorfor projektets resultater ma ses i
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relation til denne kontekst. Kritisk realisme adskiller sig fra det realistiske paradigme ved ikke at
acceptere, at der er en endegyldig sandhed i og med, at der accepteres grundlzeggende fejlbarlighed
(Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 34). | forleengelse af dette betragtes den sociale verden som
menneskeskabt og den kan omskabes af mennesker og derigennem vil virkeligheden altid udvikle sig
pa uforudsete mader (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 105). Det er dermed umuligt at forudsige
fremtiden og man ma derfor afgraense sig til at forklare eksisterende faenomener, hvorfor dette projekts
udgangspunkt er at belyse og forklare de eksisterende fanomener, der fremtreeder inden for
problemfeltet (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 31). Der er ligeledes en bevidsthed om, at projektets
resultater ikke kan betragtes som endegyldige, da vores problemfelt og de underliggende f&anomener

kan @&ndre sig over tid, fordi virkeligheden hele tiden udvikler sig.

Som tidligere naevnt, anses verden som veerende kompleks og kontekstuel inden for kritiske realisme.
Det er dermed ikke tilfredsstillende at iagttage verden gennem sansning og sgge efter universelle
lovmaessigheder, som det realistiske paradigme generelt set advokerer for (Ingemann, 2014, s. 89). |
stedet ma virkeligheden erkendes ved bade at observere og taenke rationelt (Ingemann, 2014, s. 90).
Denne metodiske tilgang bevirker derved, at problemfeltet undersgges ved fgrst at observere
faenomener gennem primaer empiri og hertil pavise eventuelle mgnstre og sammenhange for derefter
at spge efter forklaringer pa det, der er observeret og beskrevet. Jaeevnfgr den kritiske realistiske tilgang,
vil disse feenomener vaere forarsaget af nogle underliggende mekanismer og strukturer, som ikke er
direkte observerbare (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 24). For at kunne forklare de observerede
faenomener, ma mekanismerne derved afdeekkes gennem mere rationel taenkning (Ingemann, 2014, s.

92). Hertil anvendes teori og sekundaer empiri til at reesonnere os frem til forklaringer.

4.2.1. Den transitive- og den intransitive dimension

Projektets vidensdannelse skal ses i lyset af den transitive og intransitive dimension, som den kritiske
realistiske tilgang fremhaever, er vaesentlige i forhold til generering af viden (Buch-Hansen & Nielsen,
2008, s. 22). Den transitive dimension bestar af viden om verden, herunder teorier og data, som er til
stede pa et givent tidspunkt (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 21-22). | dette projekt er den transitive
dimension den tidligere forskning og teori, der findes i relation til projektets problemfelt. Hertil bidrager
undersggelse af problemfeltet til videreudvikling af den eksisterende viden i den transitive dimension.
Den intransitive dimension er det, vi s@ger at generere viden om, inden for den transitive dimension
(Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 22). Den intransitive dimension i dette projekt udggres af
problemfeltet og de faenomener, mekanismer og strukturer, der udspiller sig her i forhold til, hvilke

pavirkningskraefter der kan have en indflydelse pa, hvordan medarbejderne i Bosch motiveres. Det er
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denne intransitive dimension, som vi inden for den transitive dimension sgger at generere viden om
(Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 22). Hertil er vi dog opmarksomme pa, at faenomener, mekanismer
og strukturer, i den intransitive dimension, eksisterer uafhaengigt af vores viden om dem, jeevnfgr den
kritiske realistiske tilgang (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 22). Som konsekvens heraf kan disse
faeenomener, mekanismer og strukturer i den intransitive dimension have a&ndret sig uden, at viden i
den transitive dimension har @&ndret sig (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 22). Omvendt kan vi samtidig
videreudvikle vores viden og forstdelse i den transitive dimension uden, at fenomener, mekanismer og
strukturer i den intransitive dimension har sndret sig (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 22). De to
dimensioner afspejler derfor ikke ngdvendigvis hinanden (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 22). Som
konsekvens heraf ma der tages hgjde for, at den viden, der genereres i projektet, ikke kan betragtes
som en definitiv afspejling af problemfeltet, men den giver et indblik i de faenomener, mekanismer og

strukturer, der ggr sig geeldende sig pa nuvaerende tidspunkt.

4.2.2. Struktur/aktgr dualisme

Inden for kritisk realisme forsgges det at overskride samtlige dualismer for i stedet at have en kompleks
helhedsorienteret forstdelse med en bade/og-taenkning frem for den skarpe enten/eller-taenkning
(Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 45-46). Dette geelder ogsa i forholdet mellem aktgrer og strukturer,
som er essentielt inden for denne tilgang (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 46). Hertil legges der vaegt

pd samspillet mellem aktgrer og strukturer over tid (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 49).

Inden for kritisk realisme er den sociale virkelighed opdelt i to grundlaeggende niveauer: aktgrer og
strukturer (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 50). De sociale strukturer er produktet af menneskelige
aktiviteter og samtidig har strukturerne en indflydelse pa aktgrernes handlerum - der er aldrig et
tidspunkt, hvor der er strukturerer, men ingen aktgrer eller omvendt (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s.
50-51). Disse sociale strukturer kan dog pavirkes og omdannes af aktgrerne over tid (Buch-Hansen &
Nielsen, 2008, s. 52). Hertil er der en antagelse om, at menneskelig adfeerd og samfundsmaessige
strukturer spiller sammen og er under konstant udvikling og forandring, hvilket ggr en undersggelse af
samfundsmaessige sammenhange meget kompleks (Ingemann, 2014, s. 96-97). Dette er samtidig
rammedannende for forstdelsen af projektets udgangspunkt i forskningsfeltet, motivation af
generationer, idet individet fgdes ind i- og vokser op i en given kontekst pd et bestemt tidspunkt i
historien, hvilket socialiserer den enkelte. Samtidig er der dog ogsa er en antagelse om, at individet har
potentialet til at 2endre de strukturer og den kontekst, der omgiver den enkelte, ved at udvikle sig i sin
egen retning (Ingemann, 2014, s. 95). Ud fra et kritisk realistisk perspektiv betyder den gensidige

pavirkning, der er mellem struktur og aktgr, at fanomener, mekanismer og strukturer udvikles og
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forandres over tid, hvilket tilfgjer en usikkerhed til projektets udledninger over tid (Ingemann, 2014, s.

95).

4.2.3. Kritisk realismes metodologi - De tre domaner

Kritisk realisme adskiller sig vaesentligt fra andre tilgange inden for realismen med antagelsen om, at
virkeligheden indeholder tre domaener: det empiriske-, det faktiske- og det virkelige domane (Buch-
Hansen & Nielsen, 2008, s. 24). Det empiriske domane bestar af erfaringer og observationer, hvortil
det pointeres, at disse ikke ngdvendigvis afspejler, hvordan tingene virkeligt haenger sammen (Buch-
Hansen & Nielsen, 2008, s. 24). Det faktiske domaene bestar af alle de fenomener, som finder sted,
hvor det virkelige domane bestar af de ikke direkte observerbare strukturer og mekanismer, som
understgtter de feenomener, der finder sted i det faktiske domaene (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s.
24). Der er dermed en antagelse om, at virkeligheden ikke kun bestar af observerbare faenomener, men
at den ogsa indeholder et dybt og ikke direkte observerbart domane. Inden for kritisk realisme saettes
derfor fokus pa de underliggende mekanismer og strukturer, som forarsager de observerede

faenomener pa det empiriske og faktiske domaene (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 25).

Kritisk realisme forudsaetter, at forskningsprocessen foregar trinvist og lagdelt (Ingemann, 2014, s. 92).
| projektet sgges det derfor fgrst inden for det empiriske domaene at observere faenomener (Ingemann,
2014, s. 92). Dettes g@res gennem primaer empiri, hvor det undersgges, hvad medarbejderne i Bosch
motiveres af samtidig med, at der indhentes baggrundsinformation om medarbejderne, som vurderes
kan have en indflydelse pa motivationen. Dernzest sgges det at udvide undersggelsen ved at papege
tendenser og sammenhange pa tveers af medarbejderne i forhold til, hvad der kan have indflydelse p3,
hvordan de motiveres, hvilket foregar i det faktiske domaene (Ingemann, 2014, s. 90). Dette undersgges
bade gennem statistisk analyse af primaer kvantitativ data samt primaer kvalitative data, hvor der
foretages sammenligninger pa tveers af disse kvalitative data. Gennem det empiriske og faktiske
domane observeres og systematiseres derved fanomener inden for problemfeltet, som de
umiddelbart fremtraeder (Ingemann, 2014, s. 91). Jaevnfgr kritisk realismes epistemologiske
udgangspunkt er observation dog ikke tilstraekkeligt, hvorfor vi gennem det virkelige domane sgger at
forklare de underliggende mekanismer og strukturer som forarsager de observerede faenomener inden
for projektets problemfelt. Da dette ikke direkte kan observeres eller erfares, anvendes teori samt
sekundaer empiri til at belyse dette (Ingemann, 2014, s. 92). Den tilegnede viden herfra danner grundlag

for videre analyse af, hvordan Bosch kan motivere medarbejderne.
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Den kritiske realistiske tilgang muligggr sdledes at observere og undersgge sammenhange og
tendenser indenfor problemfeltet samt forklare de underliggende mekanismer og strukturer. Dette ville

ikke i samme grad vaere muligt med udgangspunkt i en anden realistisk videnskabsteoretisk tilgang.

4.3. Abduktion

Grundlaeggende for projektet er brugen af abduktiv metode. Ud fra Danermark, Ekstréom, Jakobsen og
Karlsson (2002) kan abduktion forklares som: ”(...) to move from a conception of something to a
different, possibly more developed or deeper conception of it” (s. 91). Formalet med denne tilgang
bliver saledes, at vi gennem projektet bevaeger os fra én forstaelse af forskningsfeltet, motivation af
generationer, til en ny og dybere forstaelse af samme felt. Hertil placeres og fortolkes de oprindelige
ideer og tanker omkring dette forskningsfelt i en ny ramme med et andet udgangspunkt (Danermark et
al., 2002, s. 91). Dette ggres gennem rekontekstualisering, hvor den viden, vi har tilegnet os fra tidligere
forskning inden for forskningsfeltet, opstilles i en ny kontekst, hvor det sgges at beskrive, forsta og
forklare forskningsfeltet ud fra den kontekst Bosch indgar i (Danermark et al., 2002, s. 91). Herigennem
tillaegges det i forvejen eksisterende forskningsfelt en ny mening og forstaelse (Danermark et al., 2002,
s. 91). Dette ggres yderligere ved kontinuerligt at genere og videreudvikle viden om forskningsfeltet
ved at undersgge problemfeltet ud fra bade en teoretisk og empirisk fortolkningsramme. Analyse og
fordybelse gennem disse rammer bidrager med nye perspektiver i forhold til de faznomener,
mekanismer, strukturer og sammenhange, der er inden for problemfeltet, hvorigennem vores
forstdelse og viden udvikles (Danermark et al., 2002, s. 91). Denne kontinuerlige vidensdannelse
afspejles i projektets opbygning, som overordnet bestar af to delanalyser og en diskussion, hvor den
viden, vi tilegner os i én del af projektet, giver anledning til videre analyse i den naeste del af projektet,

hvor problemfeltet undersgges med andre perspektiver.

Der skal dog tages hgjde for, at forskningsfeltet altid kan rekontekstualiseres pa forskellige mader og i
forskellige kontekster uden, at det er muligt at afggre om én er mere sand end en anden (Danermark
et al., 2002, s. 92). Som konsekvens heraf, og i relation til projektets transitive dimension, hvor viden
ikke kan betragtes vaerende definitiv, kan projektets udledninger ikke betragtes som endegyldige
sandheder (Danermark et al., 2002, s. 92). Ud fra den abduktive tilgang ma projektets konklusion
saledes betragtes som en konklusion ud af flere mulige (Danermark et al., 2002, s. 91). Den abduktive
metodetilgang giver dog et indblik i forskningsfeltet i den kontekst, det undersgges i. Dette muliggar
generering og udvikling af viden gennem en kontinuerlig analyse for derigennem at opna en dybere
viden omkring de faenomener, strukturer, mekanismer og sammenhange der er inden for dette

problemfelt (Danermark et al., 2002, s. 92).
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4.4. Empiri

Nedenstdende afsnit vil afdekke valg og overvejelser i relation til udveelgelse og indsamling af
projektets empiri samt reflektere over empiriens styrker og svagheder, for derigennem at sikre hgjere
transparens i projektet. | projektet anvendes metodetriangulering ved inddragelse af bade kvantitativt-
og kvalitativt primaer og sekundaer empiri (Andersen, 2019, s. 187). Denne kombination giver mulighed
for at anskue problemfeltet ud fra et stgrre empirisk datagrundlag (Andersen, 2019, s. 187). Samtidig
kan kvantitativ- og kvalitativ empiri supplere hinanden i forhold til deres styrker og svagheder
(Andersen, 2019, s. 187). Kombinationen af disse to typer af empiri muligggr en bredere og mere
kvalificeret undersggelse af problemfeltet, hvilket styrker projektets validitet. | relation til mixed
methods tilgangen er det dog vaesentligt at papege, at den kvantitative primaere empiri og kvalitative
primaere empiri anvendes til at belyse problemfeltet ud fra to forskellige perspektiver, hvorfor
resultaterne fra de forskellige typer af datasaet ikke direkte kan holdes op mod hinanden. Samtidig er
der en opmaerksomhed pa, at praesentere og bearbejde alt relevant data fra den primaere empiri for

derigennem at sikre, at begge dataszet analyseres tilstraekkeligt i dybden.

4.4.1. Primzer empiri

Den primaere empiri bestdr af et kvantitativt spgrgeskema samt syv kvalitative interviews med
henholdsvis fire fastansatte funktionzerer (to millennials og to medarbejdere tilhgrende de aldre
generationer), to ledere samt en HR-repraesentant i Bosch. Den primaere empiri anvendes
hovedsageligt til at afdaekke det empiriske og det faktiske domaene. Den primaere empiri anvendes
sdledes til at observere og undersgge feenomener inden for problemfeltet i forhold til, hvordan
medarbejderne motiveres og hvad der kan have indflydelse herpa. Indsamlingen af den primaare empiri

samt den overordnede anvendelse illustreres i nedenstaende model, som efterfglgende vil uddybes.

Spgrgeskema Afdaekke respondenternes Udsendtiuge | Fastansatte funktionaerer i Delanalyse 1: Der anvendes statistiske
Undersgger for syv baggrund samt i hvilken grad de 9 og lukket i Bosch med undtagelse af ledere, | metoder for at undersgge for
motivationsfaktorer og syv motiveres af de udvalgte faktorer | uge 10 elever, graduates, praktikanter | sammenhange mellem
pavirkningskraefter og studentermedhjalpere motivationsfaktorerne og

pavirkningskraefterne

Interview med HR- Undersgge hvordan HR arbejder Foretaget i HR-repraesentant Delanalyse 2: Analysere hvordan Bosch
repraesentant med motivation uge 14 arbejder med motivation pa nuvaerende
tidspunkt
Interview med ledere Undersgge hvordan lederne Foretaget i En leder fra salg i Termoteknik Delanalyse 2: Analysere hvordan lederne
arbejder med motivation samt uge 14 og en leder fra marketing i forsgger at motivere medarbejderne og
hvordan de oplever, at Power Tools om dette har ligheder med, hvordan
medarbejderne motiveres medarbejderne motiveres
Interview med medarbejdere | Undersgge hvordan Foretaget fra | To millennials og to fra eldre Delanalyse 2: Analysere fremhaevede
medarbejderne motiveres samt uge 14-17 generationer. motivationsfaktorer, sammenhzange
hvordan de oplever, at HR og mellem disse og pavirkningskraefterne
lederne arbejder med motivation samt sammenfald og forskelle mellem med
medarbejdernes, ledernes og HR’s
synspunkter
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4.4.1.1. Spgrgeskemadesign

Det kvantitative spgrgeskema anvendes til at undersgge, hvordan medarbejderne i Bosch motiveres
samtidig med, at der indhentes baggrundsinformation om medarbejderne, som vurderes kan have en
indflydelse pa motivationen. Spgrgeskemaet undersgger dermed for, hvilke motivationsfaktorer, der
motiverer medarbejderne samt hvilke pavirkningskraefter, der kan have en indflydelse pa denne
motivation. Spgrgeskemaet er udformet som et statisk single casestudie, som undersgger projektets

problemfeltet pa det tidspunkt, hvor spgrgeskemaet udsendes (Andersen, 2019, s. 139).

Spgrgeskemadesignet er baseret pa syv spgrgsmal, der afdaekker pavirkningskraefterne samt 22 udsagn,
der afdaekker syv udvalgte motivationsfaktorere. Pavirkningskraefterne udvaelges ud fra den antagelse,
at de kan have en indflydelse pa motivationsfaktorerne. Disse pavirkningskraefter omfatter kgn,
generation, uddannelsesniveau, livsstadie ud fra antallet af hjemmeboende bgrn, arbejdsomrade,
anciennitet i Bosch samt erfaring pa arbejdsmarkedet (Bilag 4). Motivationsfaktorerne udveelges pa
baggrund af tidligere forskning, der fremhaever disse som vaerende motiverende for millennials. Disse
motivationsfaktorer er autonomi, feedback, sociale relationer, mening i arbejdet, materielle goder,
faglig udvikling og work-life balance. Hertil skal det dog pointeres, at materielle goder er mindre
fremtraedende inden for forskningsfeltet, men den er dog stadig inkluderet for derigennem at kunne
skelne mellem indre og ydre motivation. Samtidig bidrager denne faktor til, at svarmulighederne i

spgrgeskemaet i hgjere grad bliver mere udtemmende, hvilket styrker undersggelsens validitet.

Som tidligere belyst afdaekkes de syv motivationsfaktorere gennem 22 udsagn, hvor der er tre udsagn
knyttet til hver af de seks motivationsfaktorer og fire udsagn knyttet til motivationsfaktoren, autonomi.
Det skyldes, at autonomibegrebets mange facetter ikke kunne afdaekkes med kun tre udsagn. Ved at
anvende flere udsagn til at male det samme, men med variation i formuleringen, er udsagnene i hgjere
grad i stand til at deekke motivationsfaktorerne, hvilket styrker spgrgeskemaets reliabilitet (Pallant,
2011, s.97). | spgrgeskemaet skal respondenten forholde sig til i hvilken grad udsagnene har indflydelse
pa motivation pa en skala fra 1-10, hvor 1 = det har ingen indflydelse pa motivationen, mens 10 = det
har i hgj grad en positiv indflydelse pa motivationen. Vi har valgt at definere yderpunkterne pa skalaen
for respondenterne for atimgdekomme eventuel tvivl om, hvordan skalaen skal forstas. Vi er dog stadig
opmearksomme pa, at skalaen forstas og vurderes subjektivt af respondenterne og at der ligeledes kan
vaere en individuel forstaelse af, hvordan man tolker afstanden mellem tallene pa skalaen, hvilket kan

pavirke undersggelsens validitet (Andersen, 2019, s. 113).
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Spgrgsmalene i spgrgeskemaet er udformet som lukkede spgrgsmal, hvilket giver et bedre
udgangspunkt for efterbehandling af dataen rent statistisk. Hertil er der dog opmaerksomhed pa at
sikre, at svarmulighederne er udtgmmende, sdledes at respondenten ikke oplever, at der mangler
passende svarmuligheder, da dette kan have en negativ effekt pa undersggelsens validitet (Andersen,
2019, s. 207). Derfor har respondenten ogsa mulighed for at skrive en kommentar til udsagnene
relateret til motivationfaktorerne, hvis respondenten oplever at blive motiveret af andet end det, som
udsagnene afdaekker. Hertil er der en opmaerksomhed p3, at der kan veaere andre motivationsfaktorer,
som motiverer medarbejderne samt andre pavirkningskreefter, der kan have indflydelse pa

motivationen end dem, der medtages i dette spgrgeskema.

4.4.1.1.1. Udveelgelse af respondenter

Spergeskemaet udsendes til fastansatte funktionaerer i Bosch, der er fgdt i 1995 eller fgr, hvorfor dette
afdaekker millennial-generationen samt zldre generationer. Derudover afgrenses der fra ledere,
elever, praktikanter, studentermedhjalpere og graduates i Bosch. Denne respondentgruppe skal ses i
relation til problemfeltets afgraensning. Spgrgeskemaet er sendt til respondenternes arbejdsmail med
et link til det digitale spgrgeskema. Denne distributionsmetode findes fordelagtig, da
respondentgruppen udger videnarbejdere i Bosch, hvorfor det vurderes, at de alle har internetadgang

samt dagligt tjekker deres e-mail.

4.4.1.1.2. Test af spgrgeskema

Inden spgrgeskemaet udsendes afprgves det pa testpersoner for derigennem at identificere og rette
eventuelle fejl, tvetydigheder eller manglende logik i spgrgeskemaet, hvilket kan pavirke
undersggelsens validitet (Andersen, 2019, s. 210). Spgrgeskemaet blev testet pa en gruppe af fem
personer, der ikke arbejder i Bosch, men som ligner respondentgruppen i forhold til fordelingen af
alder, ken samt erhvervserfaring. Mens testrespondenterne besvarede spgrgeskemaet havde de
mulighed for at stille spgrgsmal samt papege eventuel tvivl. Efter besvarelsen af spgrgeskemaet blev
de spurgt ind til, hvordan de forstod spgrgsmalene og udvalgte begreber, deres holdning til
svarmulighederne og raekkefglgen af spgrgsmal (Andersen, 2019, s. 210). Her kom det frem, at der var
tvivl blandt testrespondenterne vedrgrende de 22 udsagn. Det blev serligt tydeliggjort, at
testpersonerne havde sveert ved at skelne mellem, hvad der er vigtigt pa arbejdet, hvordan
arbejdsforholdene er i dag pa arbejdspladsen og hvad der decideret motiverer dem. Grundet
testrespondenternes tvivl, valgte vi at ggre det tydeligere, hvordan respondenterne skal forholde sig de
til 22 udsagn ved at uddybe den forklarende tekst til spgrgsmalet og samtidig tilfgje to konkrete

eksempler.
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4.4.1.1.3. Databehandling af spgrgeskema

| dette afsnit preaesenteres, hvordan vi har behandlet vores data fra spgrgeskemaet ved fgrst at
gennemgar dataklarggringen og dernaest de statistiske test, der anvendes til at behandle dataszettet.
De forskellige statistiske test praesenteres nedenfor samt argumenterne for, hvordan og hvorfor disse
test anvendes. Resultaterne fra de statiske test praesenteres og analyseres i projektets fgrste
delanalyse. Spgrgeskemaet er udarbejdet i spgrgeskemasystemet, Qualtrics, hvorefter data overfgres
til programmerne, Excel og SPSS. | Excel udarbejdes den deskriptive statistik, hvor SPSS bruges til at

udfgre de resterende statistiske test.

Dataseettet fra spgrgeskemaet bygger pd syv udvalgte pavirkningskraefter samt 22 udsagn
omhandlende motivation (Bilag 5). Disse 22 udsagn sammensattes til syv motivationsfaktorer, hvilket
uddybes yderligere nedenfor. De syv motivationsfaktorer er metriske variabler, da de males pa en skala
fra 1-10, hvor de syv pavirkningskraefter er kategoriske variabler (Bilag 5). Hertil er tre af af disse
kategoriske variabler inddeltiintervaller, hvilket er pavirkningskraefterne, arstal, anciennitet og erfaring

pa arbejdsmarkedet (Bilag 5).

Dataklarggring

Inden resultaterne fra spgrgeskemaet blev overfgrt til Excel og SPSS, foretog vi et gennemsyn af
respondenternes besvarelser for at undersgge for ikke feerdiggjorte besvarelser. Her opdagede vi, at
seks ud af 64 besvarelser ikke var feerdiggjorte, hvorfor disse besvarelser ikke var anvendelige og derfor
blev fjernet. Efterfglgende blev dataseaettet overfgrt til Excel, hvor vi fgrst undersggte for
respondenternes besvarelser pa det dbne spgrgsmal “skriv, hvis der er andet end ovenstaende udsagn,
der motiverer dig i dit arbejde”, hvilket havde det formal, at der muligvis skulle laves en kategorisering
af disse besvarelser (Bilag 4; Andersen, 2019, s. 221). Der er i alt fem kommentarer pa det dbne
spgrgsmal og grundet det forholdsvis lave antal af kommentarer, valgte vi ikke at foretage en yderligere
kategorisering af svarene (Bilag 5). Ydermere havde respondenterne mulighed for at tilfgje en
svarmulighed ved spgrgsmalet om deres arbejdsomrade (Bilag 4). Denne mulighed har kun fire
respondenter valgt, hvorfor disse besvarelser heller ikke bliver kategoriseret yderligere (Bilag 5). De vil

i stedet blive registreret som “andet” i den efterfglgende behandling af data.

Repraesentativitet

Efter dataklarggring undersgges der for om respondenterne i spgrgeskemaet er repraesentative for de
i alt 195 fastansatte funktionaerer i Bosch, som udggr den samlet population (Bilag 1). Heraf har 58

medarbejdere i Bosch besvaret spgrgeskemaet, hvilket er en svarprocent pad omkring 30%. Denne
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svarprocent anses som nogenlunde acceptabel. Det er dog essentielt, at disse 58 respondenter er

repraesentative for den samlet population for, at resultaterne fra dataszettet kan betragtes som valide.

Ud fra respondenternes svar i spgrgeskemaet kan det aflaeses, at 64% af respondenterne er maend og
36% er kvinder, hvilket anses som repraesentativt, da fordelingen af maend og kvinder i Bosch er
henholdsvis 70% og 30% (Bilag 1; Bilag 6). 31% af respondenterne er millennials og 69% er fgdt efter
1982 og dermed er en aldre generation end millennials (Bilag 6). Denne fordeling anses som vaerende
repraesentativ, da omkring 23% af den samlet population er millennials hvoraf omkring 70% er zldre
generationer (Bilag 1). Ydermere ses der ogsa en forholdsvis lige fordeling af respondenterne ud fra
arbejdsomrader, hvor salg, administration og service er de bedst repraesenteret omrader, hvilket
haenger sammen med, at det ogsa er disse omrader, som flest medarbejdere i Bosch arbejder inden for
(Bilag 1; Bilag 6). P4 baggrund af ovenstaende anses de 58 respondenter dermed som reprasentative

for den samlet population, som udger i alt 195 fastansatte funktionaerer i Bosch.

Intern konsistens

Dataseettet udggr 22 udsagn, hvor mellem tre og fire af disse afdaekker en motivationsfaktor. Hertil
undersgges der for intern konsistens mellem de udsagn, der afdaekker samme motivationsfaktor for at
sikre, at disse udsagn alle peger mod faktoren og ikke i modsatte retninger (Pallant, 2011, s. 97). Den
interne konsistens mellem udsagnene skal sikre spgrgeskemaets reliabilitet (Pallant, 2011, s. 97).
Indikatoren for intern konsistens, der anvendes i dette projekt, er Cronbachs alpha. Vi har derfor
udregnet Cronbachs alpha for hver motivationsfaktor og de dertilhgrende udsagn (Bilag 7). Disse
udregninger viser, at Cronbachs alpha for alle motivationsfaktorerne ligger mellem 0,710 og 0,824
(Bilag 7). Ifglge Pallant (2011) er der intern konsistens mellem udsagnene for hver motivationsfaktor,
da alle Cronbachs alpha veerdier er over 0,7 (s. 97). Derudover kan det ogsa afleeses i alle Inter-Item
Correlation Matrix, at alle veerdierne er positive frem for negative (Bilag 7). Dette indikerer ligeledes, at
de tilhgrende udsagn rent faktisk maler den pagaeldende motivationsfaktor (Pallant, 2011, s. 100). Det
kan dermed konkluderes, at der intern konsistens mellem udsagnene og de pagaldende

motivationsfaktorer, hvilket understgtter undersggelsens reliabilitet.

Statistiske test

Datasaettet bestar af variabler deekkende over de udvalgte pavirkningskraefter samt variabler deekkende
over de 22 udsagn. Datasaettet anvendes til at foretage statistiske test og hertil er det ngdvendigt at
omkode og omforme nogle af de pagaldende variabler fra datasaettet. Der kodes syv nye variabler

daekkende over de tidligere naevnte motivationsfaktorer: work-life balance, autonomi, feedback, faglig
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udvikling, mening i arbejdet, materielle goder samt sociale relationer (Bilag 5). Disse kodes pa baggrund
af de tilhgrende udsagns gennemsnitlige veerdier (Bilag 5). Ydermere omkodes de to variabler,
arbejdsomrade og livsstadie, til en ny variabel for hver svarkategori, hvilket ggres ved at foretage en
dummy kodning af alle kategorierne (Bilag 5). Der opstar saledes syv nye variabler, som dakker over
arbejdsomrade og seks nye variabler, der daekker over livsstadie (Bilag 5). Derudover omkodes
variablen, generation, til en dummy variabel bestaende af 1 = millennials og 0 = ikke-millennials, da
sidstnaevnte behandles som en samlet gruppe i projektet (Bilag 5). Disse omkodet variabler anvendes

efterfglgende i de statistiske test.

Pa baggrund af dataseettet udarbejdes statistiske test, som praesenteres nedenfor. Samtidig redeggres
der for, hvordan resultaterne i hver af disse test skal afleeses, men selve resultaterne uddybes og
analyseres fgrst i delanalyse 1. Fgrst beregnes den gennemsnitlige vaerdi for hver motivationsfaktor
samt for hvert udsagn. Dette beregnes bade fra alle respondenterne som en gruppe samt separat for
grupperne, millennials og ikke-millennials (Bilag 8; Bilag 9). Dette ggres for at belyse, hvad
medarbejdernes motiveres af og om der umiddelbart kan identificeres nogle forskelle mellem, hvordan
generationerne motiveres. Gennem projektet vil disse gennemsnitlige besvarelser omtales som point

pa svarskalaen fra 1-10.

Herefter foretages en raekke statistiske tests. Ved disse forskellige test oplyses en signifikansscore,
benavnt p-veerdi (Rasmussen, 2013, s. 76). Denne veaerdi er et udtryk for, hvorvidt resultaterne fra den
pageldende test er opstdet ved en tilfeldighed (Rasmussen, 2013, s. 76). Vi arbejder med et
signifikansniveau pa 0,05 gennem hele projektet, hvilket betyder, at den accepterede standard for,
hvornar resultaterne er signifikante er, nar p-vaerdien er mindre end 0,05 (Rasmussen, 2013, s. 76).
Derved er der mindre end 5% sandsynlighed for, at resultatet er opstdet ved en tilfeeldighed

(Rasmussen, 2013, s. 76).

Hertil udarbejdes fgrst en Independent samples t-test for at undersgge, hvorvidt der er en signifikant
forskel mellem, hvordan grupperne millennials og ikke-millennials motiveres. Inden denne test
foretages bemaerkes det, at antagelserne for at kunne lave en t-test er opfyldt, idet den afhaengige
variabel er metrisk samtidig med, at respondenterne er tilfeeldigt udvalgt og udvalgt uafthaengigt af
hinanden (Pallant, 2011, s. 205). Ydermere er undersggelsen baseret pa et tilstraekkeligt stort antal
respondenter til, at fordelingen over besvarelserne ikke ngdvendigvis behgves at vaere normalfordelt
(Pallant, 2011, s. 206). Herefter foretages testen, hvortil resultaterne kan afleeses i bilag 10. P-vaerdierne

for Levene’s test for equality of variances er signifikante, hvorfor resultaterne for t-test for Equality of
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Means afleses i fgrste linje ved Equal variances assumed (Bilag 10; Pallant, 2011, s. 241-242). Her er p-
vaerdien bestemmende for om, der er en statistisk signifikant forskel mellem de to grupper, millennials

og ikke-millennials’ gennemsnitlige vurderinger af motivationsfaktorerne (Pallant, 2011, s. 242).

Derudover foretages en multipel linezer regressionsanalyse for hver motivationsfaktor for at undersgge
om, der er en statistisk signifikant sammenhang mellem pavirkningskreefter og den enkelte
motivationsfaktor. Hver motivationsfaktor er den afhaengige variabel i hver enkelt regressionsanalyse,
hvor pavirkningskraefterne fungerer som de uafhangige variabler. Denne test er ligeledes baseret pa
en raekke antagelser (Pallant, 2011, s. 150). Nogle af disse antagelser kan tjekkes generelt for alle
regressionsanalyserne, hvoraf nogle af antagelserne skal tjekkes for hver enkelt regressionsanalyse.
Hertil anses fgrste antagelse om stikprgvens stgrrelsen som veaerende opfyldt i kraft af, at
undersggelsens resultater vurderes at veaere generaliserbare i forhold til resten af populationen, da
respondenterne er repraesentative set i forhold til antallet og fordelingen (Pallant, 2011, s. 150). Den
anden antagelse fokuserer pa multikollinearitet og denne er ligeledes opfyldt, idet der ikke er for hgj
korrelation mellem de uafhaengige variabler eftersom ingen af korrelationerne har en Pearson
korrelationskoefficient pa over 0,7 (Bilag 11; Pallant, 2011, s. 158). Ydermere opfyldes tredje antagelse
omkring outliers, da der ikke er nogen veaerdier inden for hver af de syv regressionsanalyser, som kan
betragtes som ekstreme (Pallant, 2011, s. 151). Dette kan ses i bilag 12, hvor der aflaeses maksimum-
og minimumveerdier for standardised residuals og her defineres det som en outlier, hvis veerdien falder
uden for -3 til 3, hvilket ikke er tilfeeldet for nogle af vaerdierne (Bilag 12; Pallant, 2011, s. 159). Den
fierde antagelse handler om normalitet, hvor den afhaengige variabel for hver regressionsanalyse skal
vaere normalfordelt. Dette undersgges pa baggrund af histogrammer og test for normalitet for alle syv
afhaengige variabler (Bilag 13). Ud fra histogrammerne og Shapiro-Wilk vaerdien i testen for normalitet,
kan det udledes at seks ud af de syv variabler ikke m@der antagelsen om normalitet. Det skyldes
histogrammerne ikke umiddelbart anses som varende nogenlunde normalfordelt og Shapiro-Wilk
vaerdien i testen for normalitet er under signifikansniveauet pa 0,05 (Bilag 13). Autonomi er den eneste
variabel med en p-veaerdi over 0,05 (Bilag 13). For at ggre de resterende afhaengige variabler
normalfordelte transformeres disse ved hjaelp af Templetons (2011) Two-Step Approach for
Transforming Continuous Variables to Normal. Denne metodes fgrste skridt handler om at transformere
den originale data til statistisk uniformitet og ved andet skridt transformeres data yderligere ved brug
af inverse distribution function for normal (Templeton, 2011, s. 44-45). Ved denne transformation
@ndrer gennemsnittet og variansen sig stort set ikke fra den originale data, hvorfor fortolkningen af
resultaterne i den efterfglgende regressionsanalyse ikke @ndrer sig ved brug af den transformeret data

(Templeton & Burney, 2017, s. 160). Pa baggrund af de seks transformeret afhangige variabler
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undersgges igen for normalitet gennem histogrammer og test for normalitet (Bilag 14). Hertil kan det
udledes, at variablerne er nogenlunde normalfordelte, hvorfor de transformeret variabler anvendes til

regressionsanalyserne. Dermed opfyldes nu antagelsen om normalitet for alle syv variabler.

| og med der er en sammenhang mellem antagelsen om normalitet og femte og sjette antagelse om
henholdsvis linearitet og homoskedasticitet, tjekkes de to sidste antagelser pa baggrund af de
transformeret variabler (Tabachnick & Fidell, 2013, s. 126). Den femte antagelse bygger pa, at der skal
vaere et lineart forhold mellem residualerne og den afhaengige variabel. Dette undersgges gennem et
scatterplot for hver enkelt afhaengig variabel, hvortil det udledes, at antagelsen er opfyldt, da formen
pa scatterplottet er neermere rektanguleert fremfor kurvet (Bilag 15; Tabachnick & Fidell, 2013, s. 127).
Den sjette antagelse handler om homoskedasticitet, hvor der skal veere nogenlunde samme varians i
residualernes for de uafhaengige variabler (Pallant, 2011, s. 151). Dette tjekkes gennem scatterplot for
hver enkelt afhaengig variabel, hvortil det fremgar, at punkterne er fordelt ud over hele grafen for hver

variabel, hvorfor antagelsen er opfyldt (Bilag 15; Tabachnick & Fidell, 2013, s. 127).

Da alle seks antagelser for multipel linezer regression er opfyldt, udarbejdes en multiple linezere
regression for hver motivationsfaktor. Resultaterne kan afleeses fra bilag 16 til 22. Hver
regressionsanalyse bestar af et sammendrag af den overordnet model, en ANOVA test samt en t-test
for hver enkelt uafhaengig variabel (Bilag 16-22). Sammendraget af den overordnet model viser en R’
veerdi, der er forklaringsgraden. Denne som fortzller hvor meget de uafhaengige variabler,
pavirkningskraefterne, tilsammen kan forklare variansen i den afhaengige variabel, som er den
pagaldende motivationsfaktor (Pallant, 2011, s. 160). Ifglge Rasmussen (2013) anses et niveau for
forklaringsgraden mellem 10-25% som vaerende et moderat forhold og et niveau mellem 26-100% som
veerende et steerkt forhold (s. 76). ANOVO testen viser en p-veerdi, der er sigende for om den
overordnet model er signifikant. Ved en p-veerdi over 0,05 er der ikke en statistiske sammenhang
mellem de uafhaengige variabler samlet set og den afhangige variabel. Der kan dog stadig godt vaere
en sammenhang mellem enkelte af de uafhaengige variabler og den afhaengige variabel. Dette
undersgges der for i t-testen, som afslgrer om, der er en sammenhang mellem den afhangige variabel
og hver af enkelte uafhaengige variabler (Bilag 16-22). Hertil oplyses en betavaerdi under kolonnen
Standardised Coefficients for hver uafhaengig variabel (Pallant, 2011, s. 161). Denne vaerdi siger noget
om i hvilken grad den uafhangige variabel har indflydelse pa den afhaengige variabel, nar de resterende
uafhaengige variabler holdes konstante (Pallant, 2011, s. 161). P-veerdien for denne betaveerdi er
afggrende for om denne indflydelse ogsa er statistisk signifikant (Pallant, 2011, s. 161). Ved en p-veaerdi

pa mindre end 0,05 betyder det, at denne uafhaengige variabel har en statistisk signifikant indflydelse
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pa den afhaengige variabel (Pallant, 2011, s. 161). Nar resultaterne for hver regressionsanalyse afleeses,
skal der veere en opmaerksomhed pa, at referencegrupperne for de to variabler, arbejdsomrade og
livsstadie, er henholdsvis kategorierne, salg og ingen bgrn. Det betyder, at resultaterne for disse

variabler skal fortolkes og aflaeses i forhold til disse kategorier.

4.4.1.2. Interviewdesign

Udover spgrgeskemaet bestar projektets primaere empiri, som naevnt, ogsa af syv kvalitative
interviews med medarbejdere i Bosch. Hertil foretages der henholdsvis fire interviews med
fastansatte funktionaerer, som ikke bestrider en lederstilling, to interviews med afdelingsledere
samt et interview med en HR-reprasentant. De syv interviews er saledes fordelt over tre
forskellige medarbejdergrupper. Det overordnede formal med disse interviews er at fa et
indblik i de faanomener, der optreeder inden for problemfeltet, ud fra respondenternes
forskellige perspektiver. De syv interviews anvendes pa to forskellige mader gennem projektet.
For det fgrste anvendes de i samspil med resultaterne fra spgrgeskemaet til at analysere,
hvordan medarbejderne i Bosch motiveres samt, hvilke pavirkningskraefter der kan have
indflydelse herpa, hvilket sdledes undersgges ud fra to forskellige perspektiver. Jeevnfgr
projektets mixed methods tilgang giver disse interviews mulighed for at opna en stgrre
forstaelse for resultaterne fra spgrgeskemaet ved at give en dybere indsigt i feenomener inden
for problemfeltet. For det andet anvendes disse interviews ogsa til at undersgge, hvordan HR

og ledere arbejder med at fremme medarbejdernes motivationen.

Jeevnfgr projektets kritiske realistiske tilgang anses interviews som en veaerdifuld made til at opna viden
om faanomener inden for problemfeltet (Smith & Elger, 2014, s. 122). Dette skyldes, at interviews giver
mulighed for at fa adgang til medarbejdernes tanker, holdninger og erfaringer i relation til projektets
problemfelt (Smith & Elger, 2014, s. 122). Derigennem opnas et indblik i faanomenerne ud fra forskellige
perspektiver. Dog har interviews ogsa nogle begraensninger, idet de ikke alene udggr et tilstraekkeligt
grundlag til at undersgge for kausale sammenhange, hvorfor projektet ogsa inkluderer et spgrgeskema
(Smith & Elger, 2014, s. 122). Ved anvendelse af interviews ma der ydermere tages hgjde for faren for
forskerbias grundet den personlige informationsindsamling og -behandling (Andersen, 2019, s. 263).
Der er derfor en opmaerksomhed pa at veere kritisk og refleksiv omkring udledninger pa baggrund af
det kvalitative data. Derudover md der ogsa tages hgjde for, at den indsamlede data for hvert interview
kan vaere praeget af den kontekst respondenten befinder sig i og kan tale ud fra samt de interesser

respondenten har og synes er spaendende at italesaette, hvilket kan pavirke validiteten af dataen (Smith
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& Elger, 2014, s. 122). Dette er dermed et forhold vi som interviewere skal veere opmaerksomme pa og
kritiske over for i anvendelsen af interviewene (Smith & Elger, 2014, s. 122). Hertil bidrager interviews
med flere medarbejdergrupper til at opna bade en bredere og dybere indsigt i fanomenerne ud fra
flere forskellige kilder, hvilket kan gge validiteten af de resultater, der udledes pd baggrund af den

indsamlede data (Smith & Elger, 2014, s. 122).

De syv interviews med medarbejdere i Bosch er bygget op som semistrukturerede interviews, hvor
temarammen for disse interviews er bestemt pa forhand (Justesen & Mik-Meyer, 2010, s. 55). Det
skyldes, at vi som interviewere har en viden om problemfeltet inden disse interviews foretages, men
samtidig er vi interesseret i de nye perspektiver, som respondenterne kan tilfgre problemfeltet
(Andersen, 2019, s. 196). Vi har dermed en eksplorativ tilgang, men med en raekke udvalgte temaer pa
forhand, som vi gnsker, at respondenterne skal reflektere over (Justesen & Mik-Meyer, 2010, s. 55-56).
Som konsekvens heraf kan der vaere andre temaer inden for respondentens kontekst, som kunne vaere
relevante og spaendende at undersgge, men som ikke belyses da respondentens afdaekning kan blive

begraenset af temarammen.

Inden disse interviews udarbejdes en interviewguide til hver medarbejdergruppe med emner inden for
temarammen, som gnskes belyst samt forslag pa abne spgrgsmal, der afdaekker disse emner (Bilag 23;
Bilag 24; Bilag 25). Spgrgsmalene afdaekkes dog ikke ngdvendigvis i den pageeldende rekkefglge, dette
kan @ndre sig efter, hvordan interviewet forlgber og hvordan respondenten svarer. Der er dog en vis
standardiseringsgrad inden for hver medarbejdergruppe, hvilket vil sige, at respondenter inden for hver
medarbejdergruppe sa vidt muligt udszettes for de samme emner og herunder spgrgsmal (Andersen,
2019, s. 175). Denne standardiseringsgrad ggr i hgjere grad respondenternes udtalelser
sammenlignelige. Ligesom spgrgeskemaet, inkluderer interviewguiden for medarbejdere, som ikke er
ledere, ogsa spgrgsmal, der afdaekker baggrundsinformation om respondenterne (Bilag 25). Det skyldes
vurderingen af, at dette kan have en indflydelse pa, hvordan den pageeldende respondent motiveres.
Samtidig muligggr det ogsa sammenligninger og analyser pd tveers af interviewene (Justesen & Mik-

Meyer, 2010, s. 58).

Hvert interview foretages som enkeltmandsinterviews frem for fokusgruppeinterviews. Dette skyldes,
at det anses som relevant, at respondenterne ikke forholder sig til hinandens oplysninger og holdninger,
hvilket kan ses i lyset af, at motivation er en individuel fglelse og kan derfor vaere noget meget forskelligt
fra person til person (Andersen, 2019, s. 197). Alle syv interviews er foretaget som telefoninterviews,
da alle medarbejderne i Bosch arbejder hjemmefra, hvilket skyldes den nuvaerende samfundsmaessige
situation med Covid-19. Covid-19 har derfor betydet, at det ikke har vaeret muligt at foretage ansigt-til-

ansigt interviews som ellers fgrst var intentionen. P3a trods af dette har det dog stadig veeret muligt at
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foretage interviewene over Skype, men kun med lyd og ikke video (Gillham, 2005, s. 105). Fravalg af
video skyldes, at respondenterne ikke havde denne mulighed, hvorfor alle interviews kun har veeret
baseret pa lyd. Telefoninterview fremfor ansigt-til-ansigt interviews har medfgrt nogle udfordringer
(Gillham, 2005, s. 103). Den st@rste udfordring udspringer af de manglende non-verbale elementer,
som er en stor del af ansigt-til-ansigt kommunikation (Gillham, 2005, s. 103). Dette kan veere
ansigtsudtryk og blikke, der for eksempel kan indikere respondentens frustrationer eller tvivl over et
spgrgsmal, hvorfor det manglende non-verbale element ikke giver os mulighed for at reagere pa
eventuel tvivl (Gillham, 2005, s. 103). Det manglende non-verbale ved et telefoninterview kan ogsa
have indvirkning pa respondentens refleksive proces, da det vurderes at tavshed under et telefonmgde
kan skabe en fglelse af akavethed, som ikke vil forekomme ved et ansigt-til-ansigt mg@de. Det kan
bevirke, at respondenterne ikke bruger den ngdvendige reflekstid, men svarer hurtigere pa
spgrgsmalene for at overkomme denne tavshed, hvilke kan pavirke validiteten af deres udtalelser.
Muligheden for at foretage telefoninterviews har dog bevirket, at det stadig har vaeret muligt at afholde
de planlagte interviews og derved indsamle den kvalitative primaere empiri, som er afggrende for

projektet.

Derudover er vi ogsa veeret opmaerksomme pa de eventuelle konsekvenser Covid-19 kan have for
respondenternes besvarelser. Dette kan for eksempel vaere, at respondenterne oplever en stigende
jobusikkerhed og frustration over, at arbejdet ikke kan udfgres pa samme made som tidligere grundet
det daglige hjemmearbejde. Det vurderes, at dette kan pavirke respondenternes svar. Der er saledes
en opmaerksomhed p3, at den kontekst som respondenterne befinder sig i pa nuvaerende tidspunkt kan

have en indvirkning pa deres udtalelser og derved projektets resultater.

De skildringer og perspektiver interviewene giver saettes i relation til- og i forleengelse af projektets
andre datakilder, herunder resultaterne fra spgrgeskemaet (Smith & Elger, 2014, s. 120). Derudover
anvendes resultaterne fra spgrgeskemaet som baggrundsviden, nar interviewguiden udarbejdes samt

nar selve interviewene udfgres.

4.4.1.2.1. Udveelgelse af respondenter

Som tidligere belyst foretages der i alt syv interviews med medarbejdere i Bosch - en HR-repraesentant,
to afdelingsledere og fire fastansatte funktionaerer, som ikke besidder en lederstilling. Hver af disse
respondenter er udvalgt pa baggrund af nogle udvalgelseskriterier. Udveelgelseskriteriet for HR
respondenten var, at denne respondent kan veere en repraesentant for HR-afdelingen og hertil besidder
viden om afdelingens tiltag og arbejde med at fremme motivation. Formalet med interviewet med en

HR-repraesentant er dermed at fa HR’s ekspertviden om bestemte implementeret tiltag og overvejelser

Side 43 af 230



INTRODUKTION | STATE OF THE ART | TEORI | VIDENSKABSTEORI & METODE | ANALYSE & DISKUSSION | AFRUNDING

vedrgrende motivation samt fa et indblik i udfordringerne og mulighederne ved disse tiltag (Pawson &

Tilley, citeret i Smith & Elger, 2014, s. 120).

Respondenterne til leder- og medarbejderinterviews er udvalgt af vores HR-kontaktperson i Bosch pa
baggrund af en raekke udstukket udveelgelseskriterier. Vores HR-kontaktperson har dermed udvalgt
mulige respondenter ud fra vores udvelgelseskriterier, som vi efterfglgende har kontaktet.
Udveelgelseskriteriet for de to ledere er, at disse skal arbejde i hver deres afdeling og dermed veere
daglig leder over for forskellige arbejdsomrader. Pa samme made som interviewet med HR, er formalet
med lederinterviews ogsa at fa deres ekspertviden om emnet samt deres indblik i, hvordan de selv samt
HR arbejder med motivation (Pawson & Tilley, citeret i Smith & Elger, 2014, s. 120). Lederne kan dermed
give et indblik i, hvordan de har oplevet bestemte HR-tiltag og dermed ogsa samarbejdet mellem
lederne og HR. Ydermere kan interviews med lederne give indblik i, hvordan de oplever, at
medarbejderne i deres afdeling bliver motiveret samt hvordan samspillet mellem lederne og
medarbejderne fungerer i forhold til, at fremme medarbejdernes motivation. Det kan dog
argumenteres, at disse tre interviews med HR og lederne kun kan afdaekke et perspektiv af
problemfeltet, fordi deres erfaring og viden vil veere begraenset af den specifikke kontekst der omgiver
dem, hvorfor anvendelsen af disse interviews alene kan give et snaevert og ensidigt resultat (Pawson &
Tilley, citeret i Smith & Elger, 2014, s. 120). Samtidig kan det ogsa pointeres, at det sjeeldent er ledelsen
som ved mest om, hvad der egentlig foregar i virksomheden, hvorfor der ogsa inddrages fire interviews
med fastansatte funktionaerer i Bosch, som ikke besidder en lederstilling (Pawson & Tilley, citeret i

Smith & Elger, 2014, s. 120).

Udvaelgelseskriterierne for medarbejderinterviews er baseret pa en nogenlunde lige fordeling af
respondenterne ud fra kgn, generation og afdeling. Isaer en lige fordeling af respondenterne ud fra
generation anses som vigtigt, da projektets fokus er pa millennials over for &ldre generationer. Der
foretages dermed interviews med to millennials og to fra den =ldre generation. Derudover har vi
forsggt at opna en nogenlunde lige fordeling af respondenterne pa baggrund af kgn samtidig med, at
respondenterne tilhgrer forskellige afdelinger. Formalet med disse fire interviews er at opna viden om,
hvordan de bliver motiveret, hvorfor de bliver motiveret pa denne made og hvordan lederne samt HR
understgtter dette. De fire fastansatte funktionaerer er nemlig de respondenter, der bedst kan give et
indblik i effekten af Boschs tiltag og arbejde med at fremme motivation, hvilket kan styrke validiteten
af de udledninger der laves pa baggrund af interviewene (Pawson & Tilley, citeret i Smith & Elger, 2014,

s.121).
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Vi er dog opmaerksomme p3a, at de udvalgte respondenter kun kan udtale sig ud fra den kontekst
vedkommende indgar i samt dennes personlige erfaringer i relation til problemfeltet. Hertil ma der
tages hgjde for, at respondenterne ikke kan betragtes som repraesentative for medarbejdergrupperne,
hvorfor deres udtalelser ikke kan generaliseres. Gennem interviewene kan vi dog udvikle den viden der
er i den transitive dimension ved at fa et indblik i de faanomener, der optraeder i den intransitive

dimension.

4.4.1.2.2. Databehandling af interview

Efter interviewene afholdes foretages en databehandling og -klarggring inden de anvendes til analyse.
Hertil er alle interviews optaget for derefter at transskribere dem, saledes at de struktureres til en form,
der er egnet til neermere analyse (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 238). Interviewene transskriberes ordret,
saledes at alt hvad respondenterne udtaler nedskrives. Transskriberingen bliver saledes talesprogsstil
(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 239). Der er dog mindre fravigelser fra dette, for at undga
meningsforstyrrelser samt ggre det nemmere at laese. Hertil undlades det at nedskrive pabegyndte
saetninger, der ikke afsluttes samtidig med, at der foretages mindre grammatiske justeringer i saetninger
i forhold til ordopstilling. Ydermere medtages ordlyde ikke (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 239). Da
interviewene ikke anvendes til ordrette beskrivelser med henblik pa sproganalyse, men har til formal at
afdeekke respondenternes perspektiv pa problemfeltet, vurderes det, at ovenstaende fravigelser ikke
vil have en vaesentlig indflydelse pa validiteten (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 246). Det skal derudover
fremhaeves, at det vi som interviewere siger er angivet med fed i transskriberingen. Det resterende er
respondentens udtalelser. Undervejs i projektets analyse henvises der til interviewene ved at henvise
til det pageeldende bilag for transskriberingen af interviewet samt de linjer, hvor udtalelserne ses,

hvilket ggres gennem forkortelsen L.

Efter transskribering af samtlige interviews kodes disse, for derigennem at skabe et overblik over
tekstmaterialet (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 261). Hertil foretages en begrebsstyret kodning, hvor der
pa forhand er udvalgt en reekke begrebsforankret temaer, der fungerer som koder (Kvale & Brinkmann,
2015, s. 262). Disse koder er primeert udvalgt med udgangspunkt i eksisterende teori i relation til
forskningsfeltet og de tematikker der vurderes relevante for projektets to delanalyser samt diskussion.
Koderne knytter saledes hovedsageligt an til de motivationsfaktorer og pavirkningskraefter, som ogsa
indgar i spgrgeskemaet. Hver af disse koder tildeles en farve, som anvendes til at overstrege satninger
eller hele afsnit i de transskriberede interviews, som knytter an til den pageeldende kode. | bilag 26 ses
disse farvekoder. Dette bidrager til at identificere og tydeligggre forskellige udtalelser gennem

interviewet i forhold til de relevante tematikker i projektet (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 262).
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Derudover muligggr denne kodning i hgjere grad sammenligninger pa tveaers af interviews med henblik
pa kortlaegning af ligheder og forskelle (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 264). Denne kodning giver saledes
bedre forudseetninger for en dybdegaende analyse med inddragelse af alt det empiriske materiale, der

er relevant for emnet.

4.4.2. Sekundzer empiri
| projektet inddrages kvalitativ og kvantitativ sekundaer empiri. Den sekundaere empiri anvendes bade
til at understgtte projektets primaere empiri samt belyse problemfeltet ud fra andre perspektiver for

saledes at bidrage med ny viden.

Den kvalitative empiri udggres blandt andet af forskningsartikler inden for forskningsfeltet, motivation
af generationer. Hertil har forskningsartiklerne dannet grundlag for, hvordan millennials og zldre
generationer anskues og defineres i projektet. Derudover har resultaterne fra disse artikler bidraget til,
hvilke motivationsfaktorer der primeert seettes fokus pa i projektets primaere empiri. Yderrmere
bidrager forskningsartiklerne til at uddybe og forklare de eventuelle sammenhange, der kan
identificeres i den primaere empiri. Samtidig inddrages forskningsartiklerne til at illustrere ligheder og
forskelle mellem den eksisterende forskning og projektets udledninger. Ydermere anvender projektet
enkelte nyhedsartikler til at give et nyt og andet perspektiv pa problemfeltet i forhold til at forsta og
forklare de faenomener der identificeres og undersgges. Herigennem bidrager disse nyhedsartikler
saledes med et samfundsperspektiv pa problemfeltet. Den kvalitative empiri udggres ogsa af
virksomhedsinformation om Bosch, som primaert stammer fra virksomhedens egen hjemmeside og
dermed er produceret af virksomheden selv. Denne sekundaere empiri anvendes til at fa en viden om
virksomhedens forretningsomrader og til at beskrive virksomhedens globale og nationale struktur.
Ydermere inddrages rapporter om Bosch-koncernen, udarbejdet af koncernen selv, som muligggr en

belysning af den forretningsmaessige kontekst Bosch indgar i og agerer ud fra.

Den kvantitative data bestar af statistik om medarbejderne i Bosch, som er modtaget fra HR i Bosch.
Denne data udggres af en opdeling af medarbejderne i Bosch ud fra deres alder, kgn og afdeling. Dette

data anvendes til at vurdere repraesentativiteten af spgrgeskemaets respondenter.

Inddragelsen af sekundaer empiri findes fordelagtigt, idet det muligg@r et vaesentlig bredere empirisk
afseet, end ved anvendelse af primaer empiri alene. Hertil bidrager den sekundzere empiri ydermere til
at forklare faenomener, mekanismer, strukturer og sammenhange, der kan vaere inden for

problemfeltet og som jeevnfgr den kritiske realistiske tilgang ikke kan forklares ud fra den primaere
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empiri alene. Derudover er der i forvejen genereret meget viden om motivation af millennials og
generationer generelt, hvorfor det opleves meningsfuldt at inkludere denne viden og reflektere over
den. Derigennem skabes et bedre afszt for at videreudvikle den eksisterende forskning inden for
forskningsfeltet, frem for at risikere at gentage denne forskning, hvis det ikke blev inkluderet i projektet.
Dette understgtter ydermere den kontinuerlige vidensdannelse der sker undervejs i projektet ud fra
den abduktive tilgang. | relation til projektets kritiske realistiske udgangspunkt er der dog en
opmearksom pa, at den viden der er genereret og allerede eksisterer inden for den transitive dimension
ikke ngdvendigvis afspejler den intransitive dimension. Hertil kan faanomener, mekanismer, strukturer
og sammenhange i denne dimension have udviklet og @ndret sig efter der blev udviklet viden herom
(Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 22). Som konsekvens heraf ma vi derfor vaere refleksive og kritiske i

forhold til de pointer og resultater den sekundaere empiri udleder.

Ydermere ma vii anvendelsen af den sekundeaere empiri veere opmaerksomme pa, at det er udarbejdet
i en anden kontekst og med et andet formal end dette projekt (Justesen & Mik-Meyer, 2010, s. 123).
Som konsekvens heraf ma der tages hgjde for, at der en risiko for, at udledninger fra den sekundzere
empiri er forvraenget i forhold til empiriens oprindelige hensigt og mening, hvilket kan pavirke opgavens

validitet.

4.5. Etik

Gennem udarbejdelsen af projektet har vi sggt at efterleve de tre centrale principper i det danske
kodeks for integritet i forskning: eerlighed, gennemsigtighed og ansvarlighed (Andersen, 2019, s. 318).
Vi har seerligt veeret opmaerksomme pa disse principper i indsamlingen af den primaere empiri i Bosch.
Hertil blev spgrgeskemaet distribueret pa mail til de relevante medarbejdere i Bosch. | denne mail har
vi lagt vaegt pa at veere eerlige og gennemsigtige i forhold til spgrgeskemaets anvendelse, hvorfor der
informeres om, hvad projektet handler om og dermed ogsa, hvordan spgrgeskemaet skal anvendes i
den kontekst. Samtidig er respondenterne i denne mail blevet gjort opmaerksom pa, at HR i Bosch far
indsigt i de overordnet resultater dog med 100% anonymitet. Dette fremgar ligeledes i starten af selve
spgrgeskemaet, hvilket i hgjere grad sikrer respondenternes kendskab til dette forhold. Hertil bidrager
anonymiteten samt det, at HR kun vil fa indsigt i de samlede resultater, til at besvarelsen af
spgrgeskemaet formentlig ikke vil have negative konsekvenser for den enkelte respondent. Der lzegges
ydermere vaegt pa ansvarlig forskning gennem databehandling og -analyse, hvor der er en
opmerksomhed pa ikke at fremstille dataen pa en made, der kan give et forvreenget billede af

virkeligheden (Andersen, 2019, s. 319). Dette ggres blandt andet ved at sikre gennemsigtighed i forhold
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til besvarelsesprocenten samt refleksivitet omkring, hvordan dataudtraek praesenteres og anvendes i

projektet.

| udfgrelsen af de syv interviews laegges vaegt pd at veere arlige og gennemsigtige i forhold til formalet
med og anvendelsen af det pagaldende interview (Justesen & Mik-Meyer, 2010, s. 61). | den
indledende kontakt med hver respondent, er de pa e-mail blevet informeret om interviewets formal,
anvendelse af interviewet, anonymitet ved deltagelse samt den forventet leengde af interviewet.
Respondenterne informeres om, at anonymiteten kun deekker over deres navn, da information om kgn,
alder, stilling og afdeling vil vaere synlig, hvilket til en vis grad gar ud over anonymitet. Hertil oplyses
det, at HR ogsa vil fa indsigt i projektet og hertil analysen, hvori udtraek fra interviews vil indga. | samme
e-mail informeres respondenterne om, hvor projektet pataenkes at blive publiceret samt, hvem der har
adgang til dette (Justesen & Mik-Meyer, 2010, s. 61). Ydermere er der fokus pa at sikre ansvarlig
forskning i udveaelgelsen og anvendelsen af citater i projektet. Da citater tages ud fra deres oprindelige
kontekst i interviewsituationen og placeres i projektets kontekst, er der her en opmaerksomhed pa at
udveelge og anvende disse citater pa en made, sa de ikke forvraeenges i forhold til den oprindelige
kontekst (Andersen, 2019, s. 319). Ovennavnte bidrager ydermere til, at vi gennem vores rolle som
forskere kan sikre en sd neutral og fuldsteendig undersggelse af problemfeltet som muligt, med
kontrollerede, validerede og praecise data (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 120). Samtidig er der Igbende
gennem projektet fokus pa at veere gennemsigtige i forhold til de metoder, der anvendes til at drage

konklusioner ud fra (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 120).

4.6. Analysetilgang

Nedenstdende vil preesentere fremgangsmaden for projektets analyse. Herunder vil samspillet mellem
teori, empiri og videnskabsteori beskrives for derigennem at sikre overblik og transparens i forhold til
analysens strukturering. Problemformuleringen besvares gennem tre dele: to delanalyser, som hver er
inddelt i yderligere afsnit, samt en diskussion. Disse tre dele vil hver iszer belyse forskellige perspektiver
pa problemfeltet. Samtidig vil udledninger fra hver af de forskellige dele bidrage til videre analyse i
projektets efterfglgende dele, hvor problemfeltet placeres i en ny ramme, bade empirisk og teoretisk,
og undersgges derved gennem et andet perspektiv. Udledningerne fra projektets dele anvendes
saledes i forleengelse af hinanden og danner grundlag for yderligere analyse, som derigennem vil

videreudvikle vores viden om problemfeltet, hvilket endvidere afspejler projektets abduktive tilgang.

Side 48 af 230



INTRODUKTION | STATE OF THE ART | TEORI | VIDENSKABSTEORI & METODE | ANALYSE & DISKUSSION | AFRUNDING

4.6.1. Delanalyse 1

Projektets fgrste delanalyse har til formal at analysere, hvordan medarbejderne i Bosch motiveres og
hvilken indflydelse generationsforskelle har pa motivationen i forhold til andre pavirkningskraefter.
Dette undersgges med udgangspunkt i det udarbejdede kvantitative spgrgeskema, der agerer som

empirisk ramme for den fgrste delanalyse. Denne delanalyse er inddelt i tre afsnit.

Hertil vil det fgrste afsnit undersgge, hvordan medarbejderne motiveres med udgangspunkt i de
udvalgte motivationsfaktorer, som indgar i spgrgeskemaet. Dertil inddrages de tre motivationsteorier
fra Ryan og Deci (2000), Hackman og Oldham (1980) samt Pink (2015), som tilsammen anvendes til at
forklare og forsta, hvorfor medarbejderne kan motiveres af de givne faktorer. Teorierne kan, som
tidligere naevnt, derigennem understgtte hinanden, da de i samspil bidrager til at give et bredere

teoretisk afsaet i forhold til at belyse medarbejdernes motivation.

Andet afsnit har til formal at undersgge, om der er en signifikant forskel mellem, hvordan henholdsvis
millennials og eldre generationer motiveres, med henblik pa at vurdere, hvorvidt generationsforskelle
har en indflydelse pad motivationen. Dette undersgges gennem statistisk bearbejdning af det empiriske
dataseaet. Hertil inkluderes sekundaer empiri i form af tidligere forskning inden for forskningsfeltet, for
derigennem at vurdere og sammenholde undersggelsens resultater inden for problemfeltet med
tidligere forskningsresultater. Jaevnfgr projektets kritiske realistiske tilgang findes det dog ikke
tilstreekkeligt blot at observere og undersgge, om generationerne motiveres forskelligt, hvorfor det
0gsd sgges at forklare de udledte resultater. Da dette ikke umiddelbart kan observeres ud fra
spgrgeskemaet, inddrages motivationsteori og sekundaer empiri, hvoraf sidstneevnte udggres af

nyhedsartikler samt tidligere forskning inden for forskningsfeltet, til at forklare resultaterne.

Tredje afsnit vil undersgge, hvilke pavirkningskraefter, der har indflydelse pa medarbejdernes
motivation. Ud fra en statistisk databehandling undersgges, hvilken indflydelse udvalgte
pavirkningskraefter har pa udvalgte motivationsfaktorer med henblik pa at kortleegge eventuelle
sammenhange pa tveers af datamaterialet. Pa samme vis som i andet afsnit, sgges det efterfglgende
at forklare de udledte resultater. Dette belyses og forklares gennem sekundeer empiri i form af
forskningsartikler inden for forskningsfeltet. Ud fra dette afsnit placeres problemfeltet saledes i ny
ramme og med et andet udgangspunkt for undersggelse. Jaevnfgr projektets abduktive tilgang bidrager
dette saledes med nye perspektiver pa, hvordan problemfeltet kan forstas og forklares. Slutteligt
reflekteres over resultaterne fra delanalyse 1 i forhold til den tidligere forskning inden for

forskningsfeltet.
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Sammenlagt kan delanalyse 1 medvirke til at forsta og forklare, hvilken indflydelse generationen har pa
medarbejdernes motivation i forhold til andre pavirkningskraefter. Dette skaber fundament for videre

analyse af problemfeltet.

4.6.2. Delanalyse 2

Delanalyse 2 har til formal at videreudvikle den tilegnede viden fra delanalyse 1 gennem narmere
undersggelse af medarbejdernes motivation ud fra kvalitativ primaer empiri, hvilket er udgangspunktet
for delanalyse 2. Derigennem sgges det at opnd en dybere indsigt i, hvilken indflydelse
generationsforskelle og andre pavirkningskraefter kan have pa medarbejdernes motivation samt
hvordan dette kan pavirke Boschs arbejde med at fremme motivationen. Delanalyse 2 er inddelt i to

afsnit.

| forleengelse af udledninger fra projektets delanalyse 1, vil fgrste afsnit i delanalyse 2 undersgge, hvilke
aspekter, ved de enkelte motivationsfaktorer, der opleves motiverende samt hvorvidt generationen
eller andre pavirkningskraefter har en indflydelse herpa. Der dykkes saledes dybere ned i de enkelte
motivationsfaktorer end i projektets delanalyse 1. Dette afsnit har udgangspunkt i de foretaget
kvalitative interviews, som muligggr et dybere indblik i medarbejdernes motivation. Ydermere
inddrages de tre motivationsteorier til at understgtte den primaere empiri ved at forklare og skabe
forstdelse for den made medarbejderne motiveres pa. Det kvalitative data anvendes saledes i
forlengelse af resultater fra projektets kvantitative data, hvilket medfgrer en mere dybdegdende

analyse af problemfeltet, hvilket muligggres gennem projektets anvendelse af mixed methods.

Andet afsnit vil undersgge, hvilken betydning fremhavede pavirkningskraefter, fra forrige afsnit, har for
Boschs arbejde med at fremme medarbejdernes motivation. Dette undersgges ved at sammenholde
de kvalitative interviews med hinanden samt med udledninger fra projektets tidligere analyser. Dertil
inddrages motivationsteori og Situationsbestemt ledelsesteori til at understgtte og forklare
medarbejdernes motivation. Samspillet mellem empiri og teori bidrager endvidere til at belyse, hvordan
Bosch kan arbejde med at fremme motivationen under en hensyntagen til pavirkningskreefterne. Det
skal pointeres, at der i dette afsnit i mindre grad skelnes mellem millennials og ldre generationer i
forhold til arbejdet med at fremme motivationen, da det findes mere relevant at behandle
medarbejderne som en samlet gruppe. Dette besluttes pa baggrund af den vidensdannelse, der sker

undervejs i projektet, hvilket endvidere fremhaever projektets abduktive tilgang.
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4.6.3. Diskussion

Pa baggrund af udledninger fra tidligere analyser i forhold til, hvordan Bosch kan arbejde med at
fremme medarbejdernes motivation, vil det i denne del diskuteres, hvilke fordele og udfordringer, der
kan vaere knyttet hertil, set i lyset af virksomhedens forretningsmaessige kontekst. Hertil inddrages de
kvalitative interviews, sekundaer empiri i form af rapporter fra Bosch samt elementer fra teori om
kontekstens betydning for organisatorisk ageren, hvilket tilfgrer nye perspektiver inden for
problemfeltet. | relation til projektets kritiske realistiske tilgang betragtes problemfeltet som komplekst,
hvortil kombinationen af de forskellige perspektiver kan bidrage til at give et stgrre indblik i- og

forstaelse for den kompleksitet, der ligger i motivation af medarbejderne i Bosch.
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5. Analyse & diskussion

Dette kapitel bestar af to delanalyser samt en diskussion. Delanalyse 1 og 2 vil belyse, hvordan
medarbejderne i Bosch motiveres samt, hvilken indflydelse generationsforskelle kan have pa
motivationen i forhold til andre pavirkningskraefter. Derudover vil delanalyse 2 ogsa belyse, hvordan
dette kan pavirke virksomhedens arbejde med at fremme medarbejdernes motivation. Pa baggrund af
de udledte resultater vil det afslutningsvis diskuteres, hvilke fordelene og udfordringer, som arbejdet
med at fremme medarbejdernes motivation kan medfgre set i lyset af virksomhedens

forretningsmaessige kontekst.

5.1. Delanalyse 1
Forste delanalyse vil undersgge, hvordan medarbejderne i Bosch motiveres samt hvilke
pavirkningskraefter, der kan have indflydelse pa motivation. Dette undersgges med udgangspunkt i

projektets spgrgeskema, hvortil de tre motivationsteorier inddrages.

5.1.1. Motivation af medarbejderne
| dette afsnit analyseres, hvordan medarbejderne i Bosch motiveres. Dette ggres med udgangspunkt i
spgrgeskemaet og herunder de syv udvalgte motivationsfaktorer. Hertil tages udgangspunkt i de

udregnede gennemsnit for hver motivationsfaktor.

Spgrgeskemaet undersgger om medarbejderne motiveres af syv udvalgte motivationsfaktorer. Pa
baggrund af 58 respondenters svar ses en overordnet tendens til, at medarbejderne motiveres af de
udvalgte faktorer (Bilag 8). Dette vurderes pa baggrund af, at gennemsnittet for hver motivationsfaktor
er omkring 7-8 pa skalaen fra 1-10, hvilket indikerer, at faktorerne har en vaesentlig indflydelse pa
medarbejdernes motivation (Bilag 8). Derudover kan det ogsa aflaeses pa skewness faktoren, at dataen
har en klar venstre skaevhed, hvilket ydermere afspejler, at medarbejderne generelt tildeler
spgrgeskemaets udsagn hgje point, pa skalaen fra 1-10 (Bilag 8). Samtidig kan det aflaeses, at faglig
udvikling og work-life balance er de to motivationsfaktorer med det hgjeste gennemsnit pa henholdsvis
8,05 og 8,01 point pa skalaen fra 1-10 (Bilag 8). Det betyder dermed, at medarbejderne i hgj grad
motiveres af at udvikle deres faglige kompetencer samt have en balance mellem arbejdslivet og
privatlivet. De resterende motivationsfaktorer, autonomi, feedback, sociale relationer, materielle goder
og mening i arbejdet har dog naesten ligesa hgje gennemsnit, da disse er mellem 6,91 og 7,51 (Bilag 8).
Dette indikerer dermed, at medarbejderne i Bosch motiveres af de udvalgte motivationsfaktorer.
Nedenfor gennemgas hver motivationsfaktor enkeltvis, hvortil relevant motivationsteori inddrages til

at understgtte faktorerens indflydelse pad motivationen.
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5.1.1.1. Autonomi

Autonomi er en af de syv motivationsfaktorer, som har en indflydelse pa medarbejdernes motivation,
hvilket kan understgttes af Hackman & Oldham (1980), Ryan & Deci (2000) samt Pink (2015). Disse
teoretikere fremhaver autonomi som en central faktor for den indre motivation, da det blandt andet
giver en fglelse af at have ansvar for arbejdets resultater, hvilket antages at vaere motiverende
(Hackman & Oldham, 1980, s. 74). Autonomi, som motivationsfaktor, afdeekkes af fire udsagn i
spgrgeskemaet, som er udformet efter Pinks (2015) autonomibegreb og hans opdeling af autonomi i
fire elementer (s. 108; Bilag 4). Disse fire elementer daekker fglelsen af autonomi, som ifglge Pink (2015)
opstar, nar medarbejderne selv styrer, hvad de ggr, hvornar de ggr det, hvordan de ggr det og hvem
de ggr det sammen med (s. 225). Hertil bygger tre af de fire udsagn pa frihed og kontrol over egne
arbejdsopgaver samt hvornar og hvordan disse skal Igses (Bilag 8). Dette fremhaever Jobkarakteristika
modellen og Selvbestemmelsesteorien ogsa som betydningsfulde elementer inden for autonomi som
motivationsfaktor (Hackman & Oldham, 1980, s. 81; Ryan & Deci, 2000, s. 70). Disse tre udsagn har i
hgjere grad en indflydelse pad motivationen end det fjerde udsagn, som afdakker friheden til at saette
sit eget team, idet sidstnaevnte har et vaesentligt lavere gennemsnit pa 5,5 point (Bilag 8). Det kan
skyldes, at det element udsagnet repraesenterer, er det mindst udviklet element af de fire, som Pink
fremhaever (Pink, 2015, s. 121). Det er saledes ikke sikkert, at medarbejderne har haft mulighed for selv
at veelge sit eget team, hvorfor de ikke reflekterer over, hvorvidt det at arbejde i et selvorganiseret
team kan veere mere tilfredsstillende og motiverende end at arbejde i et team, der er sammensat af

lederne.

5.1.1.2. Work-life balance

Work-life balance er ydermere en motivationsfaktor, som har indflydelse pa medarbejdernes
motivation. | spgrgeskemaet afdaekkes denne faktor af to udsagn, som handler om, hvordan
medarbejderen kan tilpasse arbejdsdagen, sa der er balance mellem privatlivet og arbejdslivet samt et
udsagn, der omhandler muligheden for fleksible Igsninger sdsom fleksible arbejdstider og muligheden
for at arbejde hjemmefra (Bilag 8). Balancen mellem privatlivet og arbejdslivet kan kobles til den
tidligere beskrevet motivationsfaktor, autonomi. Hertil fremhaver Hackman & Oldham (1980) og Pink
(2015), at medarbejderne motiveres af muligheden for selv at planlaegge arbejdet og dermed selv
bestemme, hvornar arbejdsopgaver Igses. Dette kan ydermere saettes i relation til work-life balance, da
denne motivationsfaktor ligeledes er centreret omkring frihed i arbejdet, hvilket jeevnfgr Hackman &
Oldham (1980) og Pink (2015) er motiverende. Udsagnene, der afdakker work-life balance, har hver et
gennemsnit pa omkring 8 point, hvorfor work-life balance, som tidligere belyst, er en af de faktorer,

som medarbejderne i Bosch i hgj grad motiveres af. Hertil er der dog en indikation af, at der kan veaere
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forskel pa, om det er fleksible arbejdstider eller muligheden for at arbejde hjemmefra, der virker
motiverende i forhold til udsagnet om fleksible Igsninger. Dette udspringer af en medarbejderes
kommentar: ”(..) at arbejde hjemmefra er ikke motiverende for mig.” (Bilag 5). Selvom medarbejderen
har skrevet denne kommentar, har vedkommende alligevel vurderet udsagnet "Der er mulighed for
fleksible Igsninger (f.eks. fleksible arbejdstider, arbejde hjemmefra eller lignende)” til 7 point. Dette
indikerer, at denne medarbejder motiveres af fleksible Igsninger dog ikke af muligheden for
hjemmearbejde (Bilag 5). Work-life balance motiverer saledes medarbejderne i Bosch, der er dog en

indikation af, at dette kan udspringe af forskellige aspekter af work-life balance.

5.1.1.3. Faglig udvikling

Faglig udvikling er den faktor, som i hgjest grad motiverer medarbejderne sammenlignet med de
resterende seks motivationsfaktorer, da denne faktor har det hgjeste gennemsnit pa omkring 8 point
(Bilag 8). | spgrgeskemaet afdaekkes faglig udvikling af tre udsagn centreret omkring udvikling af faglige
kompetencer, udfordrende arbejdsopgaver samt leering pa arbejdet (Bilag 8). Der kan argumenteres
for, at medarbejderne i hgj grad motiveres af alle tre aspekter af faglig udvikling, da ingen af udsagnene
er mere fremtraedende end de andre grundet forholdsvist ens gennemsnit mellem disse udsagn (Bilag
8). Dette kan understgttes af Ryan & Deci (2000) samt Pink (2015), der omtaler faglig udvikling som
henholdsvis kompetencefglelse og mestring med et fokus pd, hvordan tilpas sveaere udfordringer
bidrager til faglig udvikling (Ryan & Deci, 2000, s. 70; Pink, 2015, s. 134). Jeevnfgr Jobkarakteristika
modellen kan det hgje gennemsnit pd omkring 8 point for faglig udvikling ogsa veere et udtryk for, at
medarbejderne har et behov for at udvikle sig, hvilket er vigtigt for den indre motivation (Hackman &
Oldham, 1980, s. 87). Det skyldes, at hvis medarbejderen sidder i en stilling med et hgjt
motivationspotentiale vil et behov for udvikling fremme den indre motivation (Hackman & Oldham,

1980, s. 85).

5.1.1.4. Feedback

Feedback er den motivationsfaktor med det laveste gennemsnit pa 6,91 og dermed den faktor, som
medarbejderne i laveste grad motiveres af sammenlignet med de resterende seks faktorer (Bilag 8). Ud
fra et gennemsnit pa naesten 7, pa en skala fra 1-10, kan det dog argumenteres, at feedback stadig er
motiverende for medarbejderne. Feedback afdakkes gennem tre udsagn i spgrgeskemaet, som
omhandler feedback fra lederen henholdsvis under igangvaerende opgaver, feedback fra lederen efter
opgaven er udfgrt samt anerkendelse fra lederen for arbejdsindsatsen (Bilag 8). Dette kan kobles til det
tidligere beskrevet begreb, kompetencefglelse, som er en del af Selvbestemmelsesteorien (Ryan &

Deci, 2000, s. 70). Feedback kan vaere en vigtig faktor, i forhold til om medarbejderen fgler sig
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kompetent og er sikker pa sine egne evner, nar arbejdsopgaver skal lgses. Det skyldes, at positiv
feedback bidrager til, at medarbejderen oplever at vaere kompetent (Ryan & Deci, 2000, s. 70). Modsat
kan negativ feedback mindske medarbejderens opfattelse af at vaere kompetent og kan derigennem
underminere den interne motivation (Gagne & Deci, 2005, s. 332). Ifglge Selvbestemmelsesteorien er
feedback dermed en vigtig faktor, i forhold til at skabe kompetencefglelse hos medarbejderen for
derigennem at gge den indre motivation. Disse to motivationsfaktorer kan dermed ses i kombination,

da feedback kan bidrage til at fremme den faglige udvikling.

5.1.1.5. Mening i arbejdet

Mening i arbejdet har et gennemsnit pa omkring 7,5 point, hvorfor medarbejderne ligeledes motiveres
af at have mening i deres arbejde (Bilag 8). Der kan argumenteres for, at der findes forskellige mader
et arbejde kan virke meningsfuldt pa. | spgrgeskemaet afdaekkes mening i arbejdet med tre udsagn, der
omhandler, hvordan medarbejderen oplever, at arbejdsindsatsen gg@gr en forskel, hvordan
arbejdsindsatsen bidrager til virksomhedens overordnet formal samt hvordan arbejdsopgaver er i
overensstemmelse med medarbejderens personlige vaerdier (Bilag 8). Selvom medarbejderne generelt
set motiveres af mening i arbejdet, giver resultaterne fra spgrgeskemaet dog en indikation af, at det er
seerligt motiverende, ndr arbejdsindsatsen ggr en forskel (Bilag 8). Dette kommer til udtryk ved, at
gennemsnittet for dette udsagn naesten er 1 point hgjere end de resterende to udsagn (Bilag 8). Det
forholdsvis hgje gennemsnit for motivationsfaktoren, mening i arbejdet, kan, jeevnfgr Hackman &
Oldham, (1980) skyldes, at den indre motivation vil fremmes, hvis det arbejde medarbejderen udfgrer
opleves som vaerende meningsfuldt og af veerdi for andre. Ud fra Pink (2015) kan det ydermere
argumenteres, at den indre motivation fremmes, nar arbejdet har et formal for medarbejderen selv

eller i en stgrre sammenhang.

5.1.1.6. Sociale relationer

Sociale relationer har et gennemsnit pa 7,5 point og der kan dermed argumenteres for, at denne faktor
er motiverende for medarbejderne (Bilag 8). Sociale relationer afdaekkes i spgrgeskemaet gennem tre
udsagn, der omhandler forholdet til kollegaerne, hyppig sociale interaktion med kollegaerne samt det
sociale arbejdsmiljg. Ud fra de tre udsagns gennemsnit kan det udledes, at medarbejderne motiveres
af at have et godt forhold til deres kollegaer, men de motiveres ikke i samme grad af at have hyppig
social interaktion med dem (Bilag 8). Dette kan indikere, at det sociale arbejdsmiljg samt forholdet til
kollegaerne er vigtigt, hertil opleves hyppig kontakt med kollegaerne dog ikke i samme grad
motiverende for medarbejderne. Det er dog vigtigt at pointere, at hyppig social interaktion stadig har

indflydelse pa medarbejdernes motivation blot i mindre grad end de to resterende udsagn (Bilag 8).
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Samtidig kommer vigtigheden af sociale relationer ogsa til udtryk i spgrgeskemaet gennem to
kommentarer fra to forskellige medarbejdere: ”Arbejder bedst i abent kontorlandskab. Motiveres af at
veere sammen med kollegaerne. At arbejde hjemmefra er ikke motiverende for mig.” og ”(..) Mina
kollegor motiverar mig (..)” (Bilag 5). Det forholdsvis hgje gennemsnit for motivationsfaktoren sociale
relationer kan understgttes af Selvbestemmelsesteorien, der inddrager socialt tilhgrsforhold som et
grundlaeggende behov, der har indflydelse pa oplevelsen af indre motivation (Ryan & Deci, 2000, s. 71).
Hertil motiveres medarbejderne af at have et godt forhold til kollegaerne, hvilket er med til at skabe en
sikker og tryg relationel base, som ifglge Selvbestemmelsesteorien er vigtig for den indre motivation

(Ryan & Deci, 2000, s. 71).

5.1.1.7. Materielle goder

Materielle goder er den eneste af de udvalgte motivationsfaktorer, som det kan argumenteres
afdaekker ydre motivation frem for indre motivation (Gagne & Deci, 2005). Materielle goder har et
gennemsnit pa omkring 7 point og pa samme vis som de resterende motivationsfaktorer, kan der
herigennem argumenteres for, at medarbejderne motiveres af materielle goder (Bilag 8). Materielle
goder afdaekkes gennem tre udsagn, der omhandler hgj Ign, gkonomisk bonus samt muligheden for
anden gkonomisk personalegode sdasom firmabil og mobiltelefon (Bilag 8). Selvom medarbejderne
generelt set motiveres af materielle goder, giver spgrgeskemaresultaterne dog en indikation af, at
gkonomiske personalegoder er mindre motiverende end de resterende udsagn, idet at gennemsnittet
for dette udsagn er mere end 1 point hgjere end de resterende to udsagn (Bilag 8). Jeevnfgr Ryan og
Deci (2000) kan tilstedeveerelsen af ydre motivation, dog medfgre, at den indre motivation
undermineres (s. 71). Der kan dog argumenteres for, at dette ikke ggr sig geeldende for medarbejderne
i Bosch, da spgrgeskemaresultaterne indikerer, at medarbejderne bade motiveres af faktorer, der
knytter sig til den indre og ydre motivation. Hertil kan det argumenteres, at de dog i hgjere grad
motiveres af de faktorer, der er knyttet til den indre motivation, da gennemsnittet for fem ud af de
resterende seks faktorer er hgjere end gennemsnittet for faktoren, materielle goder (Bilag 8). Dette kan
jeevnfgr Pink (2015) skyldes, at medarbejderne har en oplevelse af, at deres Ign passer til deres niveau,
hvorfor materielle goder i mindre grad vil veere motiverende i forhold til de faktorer, der knytter sig til
den indre motivation. Dette betyder dog ikke, at medarbejdere, der i hgjere grad motiveres af faktorer,
der fremmer den indre motivation, foragter eller afviser materielle goder, hvilket
spgrgeskemaresultaterne ogsa afspejler (Pink, 2015, s. 93). Jaevnfgr Ryan og Deci (2000) kan det vaere
fordelagtigt, at medarbejderne er indre motiveret, da de vil have stgrre interesse i selve arbejdet, gget
performance og kreativitet, i forhold til medarbejdere, der i hgjere grad er ydre motiveret (s. 69).

Ydermere kan det argumenteres, at indre motiveret medarbejdere vil udrette mere pa lang sigt end
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ydre motiveret medarbejdere, hvorfor det kan vaere fordelagtigt for Bosch, at medarbejderne i hgjere

grad motiveres af faktorer, der er knyttet til den indre motivation (Pink, 2015, s. 93).

Ud fra ovenstaende afsnit kan det udledes, at medarbejderne generelt set motiveres af alle de udvalgte
motivationsfaktorer, autonomi, work-life balance, faglig udvikling, feedback, mening i arbejdet, sociale
relationer og materielle gode. Hertil kan det fremhaeves, at faglig udvikling og work-life balance er de

faktorer, som er mest motiverende.

5.1.2. Generationens indflydelse pa medarbejdernes motivation

Foregdende analyse udledte, at medarbejderne i Bosch motiveres af de syv udvalgte
motivationsfaktorer. | dette afsnit analyseres, hvilken indflydelse generationsforskelle har pa, hvordan
medarbejderne i Bosch motiveres. Pa baggrund af data fra spgrgeskemaet udregnes gennemsnittet for
hver motivationsfaktor for hver af grupperne, millennials og zldre generationer. Dette anvendes til at
analysere eventuelle forskelle mellem millennials og zldre generationer i forhold til, hvordan de
motiveres. Dernaest udarbejdes en independent samples t-test for at analysere om disse eventuelle
forskelle i gennemsnittene er statistisk signifikante. Hertil forklares analysens resultater ud fra
motivationsteori samtidig med, at disse resultater holdes op imod tidligere forskning inden for

forskningsfeltet.

Ud fra de beregnede gennemsnit for hver motivationsfaktor for henholdsvis millennials og aldre
generationer, kan det udledes, at millennials i hgjere grad motiveres af faktorerne, feedback, faglig
udvikling og sociale relationer. Derudover kan der argumenteres for, at materielle goder i samme grad
motiverer millennials og zldre generationer, idet gennemsnittene for denne motivationsfaktor er
tilneermelsesvis ens (Bilag 9). Millennials har i gennemsnit givet motivationsfaktoren, feedback, 7,5
point hvor zldre generationer i gennemsnit har givet denne faktor cirka 6,5 point. Pa baggrund heraf
kan der argumenteres for, at millennials i hgjere grad motiveres af feedback (Bilag 9). Saerligt feedback
fra lederen, nar arbejdsopgaver er udfgrt, har stgrre indflydelse pa millennials motivation
sammenlignet med aldre generationer (Bilag 9). Millennials motiveres ligeledes i hgjere grad af faglig
udvikling og sociale relationer sammenlignet med =ldre generationer, men disse forskelle mellem
generationerne er dog kun pa omkring 0,5 point, hvorfor denne forskel ikke er ligesa markant (Bilag 9).
Work-life balance, autonomi og mening i arbejdet motiverer i hgjere grad zldre generationer end
millennials, men der er dog ligeledes ogsa kun en forskel i gennemsnittene mellem generationerne for
pa omkring 0,5 point (Bilag 9). | relation til motivationsfaktoren, autonomi, kan der dog fremhaves

nogle stgrre forskelle mellem gennemsnittene for de udsagn, der afdekker denne faktor (Bilag 9).
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Ansvaret for egne opgaver uden taet supervision fra lederen samt muligheden for at kunne veelge de
kollegaer, som man arbejder sammen med under arbejdsopgaver og projekter har stgrre indflydelse pa
@ldre generationers motivation sammenlignet med millennials (Bilag 9). | relation il
motivationsfaktoren, mening i arbejdet, kan det ydermere udledes, at &ldre generationer i hgjere grad
motiveres af at have arbejdsopgaver, der er i overensstemmelse med personlige vaerdier sammenlignet

med millennials (Bilag 9).

Det kan udledes, at der er nogle forskelle mellem, hvordan millennials og @ldre generationers
motiveres, pa baggrund af gennemsnittene for hver motivationsfaktor for hver af grupperne,
millennials og =ldre generationer. Dog kan det ud fra independent samples t-test udledes, at disse
forskelle mellem generationerne ikke er statistisk signifikante, idet p-vaerdien for hver af de syv
motivationsfaktorer er over signifikansniveauet pa 0,05 (Bilag 10). Det kan dermed udledes, at der ikke
er en statistisk signifikant forskel mellem, hvordan millennials og zldre generationer motiveres ud fra
de udvalgte motivationsfaktorer. Dog kan det udledes, at der optraeder en statistisk signifikant forskel
mellem generationerne ved to udsagn, som afdaekker hver deres motivationsfaktor, da p-vaerdien for
disse udsagn er under signifikansniveauet pa 0,05 (Bilag 10). Det ene udsagn afdaekker
motivationsfaktoren, autonomi, hvortil det kan udledes, at zldre generationer i hgjere grad end
millennials motiveres af at have ansvar for egne arbejdsopgaver uden taet supervision fra lederen (Bilag
9; Bilag 10). Det andet udsagn afdaekker motivationsfaktoren, mening i arbejdet, hvortil det kan
udledes, at zeldre generationer i hgjere grad end millennials motiveres af at have arbejdsopgaver, der

er i overensstemmelse med personlige vaerdier (Bilag 9; Bilag 10).

Det kan dog udledes, at der ikke er en statistisk signifikant forskel mellem, hvordan millennials og zeldre
generationer motiveres ud fra de udvalgte motivationsfaktorer. Dette kan ses i relation til tidligere
analyse, hvor det blev udledt, at alle medarbejderne motiveres af de udvalgte motivationsfaktorer.
Bade millennials og aldre generationer motiveres saledes pa samme made. Dette kan forklares med
udgangspunkt i Ryan og Deci (2000), Hackman og Oldham (1980) samt Pink (2015), hvis teorier er
baseret pa en grundantagelse om, at den indre motivation afhanger af nogle grundlaeggende behov,
som alle medarbejderne besidder. | dette perspektiv vil alle medarbejdere saledes motiveres ens, idet
disse grundleeggende behov ggr sig geeldende for alle medarbejderne, uanset hvilken generation, de

tilhgrer.

Som tidligere naevnt motiveres bade millennials og eldre generationer af de udvalgte

motivationsfaktor. Dette kan ses i relation til tidligere forskning, inden for forskningsfeltet, som ogsa
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fremhaever, at millennials motiveres af faktorerne, dog uden en sammenligning med andre
generationer (Bolser & Gosciej, 2015; Kubatova & Kubelkova, 2014; Calk & Patrick, 2017). Ovenstaende
analyse fremhaever dog ogsa, at det ikke kun er millennials, der motiveres af faktorerne, men ogsa de
eldre generationer, hvorfor der ikke kan identificeres en generationsforskel i forhold til motivation.
Dette kan saledes indikere, at generationsforskelle ikke har en indflydelse pa, hvordan medarbejderne
i Bosch motiveres. Inden for projektets problemfelt kan millennials saledes ikke anskues som en unik
generation i forhold til, hvordan de motiveres, hvilket dele af den tidligere forskning, der er centreret
omkring millennials, ellers advokerer for. Dog undersgger enkelte forskningsartikler, ligesom
naervaerende projekt, ogsa for om generationsforskelle har en indflydelse pa motivationen (Gertsson et
al., 2018). Hertil konkluderer Gertsson et al. (2018), at millennials i hgjere grad motiveres af sociale
relationer, feedback samt materielle goder sammenlignet med andre generationer, hvilket saledes er
modstridende med ovenstaende udledninger (Gertsson et al., 2018, s. 102). | relation hertil ma der dog
tages hgjde for, at projektets kontekst kan have en indflydelse pa ovenstdende resultater, hvilket kan
vere afggrende for, at resultaterne adskiller sig fra tidligere forskningsresultater inden for
forskningsfeltet. Gertsson et al. (2018) fremhaever dog, at forskellen i motivation ikke ngdvendigvis
skyldes generationen, men kan eksempelvis ogsa skyldes erfaring (Gertsson et al., 2018, s. 102). Dette
kan indikere, at der kan vaere andre pavirkningskraefter end generationen, der har indflydelse pa
motivationen. Hertil papeger andre undersggelser, at det i hgjere grad er de mere individuelle forhold
end generationen, der er bestemmende for motivationen (Wong, Gardiner, Lang & Coulon, 2008, s.
888). Det fremhaves ydermere i samfundsdebatten, at generationen ikke opleves som det mest
relevante at fokusere pa i forhold til motivation, da det blandt andet argumenteres, at adfeerd og behov
ikke kan fastleegges blot ud fra, hvilken generation den enkelte tilhgrer (Egstrup, 2020). Det afhaenger i
hgjere grad af det enkelte individ samtidig med, at det pointeres, at alle praeges af den tid, de lever i
(Egstrup, 2020). Ud fra dette perspektivt er det saledes i hgjere grad de begivenheder og handelser,
der sker lige nu, som pavirker medarbejderne frem for dem, der forekom under opvaeksten. Dette kan
saledes understgtte analysens resultater, hvor det udledes, at der ikke er en statistisk signifikant forskel

mellem, hvordan generationerne motivativeres.

Ud fra ovenstaende kan det udledes, at der ikke er en statistik signifikant forskel mellem, hvordan
millennials og @ldre generationer motiveres. Dette kan indikere, at generationsforskelle ikke har en
indflydelse, hvordan medarbejderne motiveres. Dette kan skyldes, at der kan veere andre

pavirkningskraefter, som i hgjere grad end generationen, har indflydelse pa motivationen.
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5.1.3. Andre pavirkningskreefters indflydelse pa medarbejdernes motivation

Forrige analyse udledte, at generationsforskelle ikke har en statistik signifikant indflydelse pa
medarbejdernes motivation. | forleengelse heraf vil det i naervaerende afsnit analyseres, hvilke
pavirkningskraefter der kan have en indflydelse pa medarbejdernes motivation. Dette undersgges med
udgangspunkt i de foretaget regressionsanalyser for hver motivationsfaktor, som er udarbejdet pa
baggrund af spgrgeskemaet. Disse regressionsanalyser belyser sammenhangen mellem den enkelte
motivationsfaktor og pavirkningskraefterne, kgn, generation, uddannelsesniveau, livsstadie ud fra
antallet af hjemmeboende bgrn, arbejdsomrade, anciennitet i Bosch samt erfaring pa arbejdsmarkedet.
Nedenfor gennemgas de vaesentligste resultater for hver af de syv regressionsanalyser, hvorefter
eventuelle tendenser og sammenhange, der gar pa tveers af resultaterne fra hver regressionsanalyse,

belyses og forklares i et opsamlende afsnit.

5.1.3.1. Autonomi

Ud fra denne regressionsanalyse kan forklaringsgraden aflaeses til 27,3%, hvilket betyder, at de syv
pavirkningskraefter tilsammen kan forklare 27,3% af variansen i de point medarbejderne giver
autonomi, som motivationsfaktor (Bilag 16). Derudover kan det udledes, at der ikke er en statistisk
signifikant sammenhang mellem de syv pavirkningskreefter til sammen og hvorvidt medarbejderne
motiveres af autonomi (Bilag 16). Dette udledes pa baggrund af f-testen, som afslgrer at p-vaerdien for
denne test er over signifikansniveauet pa 0,05, hvorfor der ikke er en sammenhaeng (Bilag 16). Dog kan
pavirkningskraefterne, nar de betragtes individuelt, stadig have en indflydelse pa om medarbejderne
motiveres af autonomi. Hertil afslgrer t-testen, at kgn er den eneste pavirkningskraft, der har en
statistisk signifikant indflydelse, da p-veerdien for denne pavirkningskraft er under 0,05 (Bilag 16). Der
kan dermed observeres en sammenhang mellem medarbejdernes kgn og hvorvidt de motiveres af
autonomi. Hertil kan det ydermere udledes, at kvinder i hgjere grad motiveres af autonomi end mand,
da det ud fra t-testen kan aflaeses, at kvinder vurderer autonomi 1,4 point hgjere pa en skala fra 1-10
end mand (Bilag 16). Da gennemsnittet for autonomi, som tidligere naevnt, er relativt hgjt, kan der dog
argumenteres for at bade mand og kvinder motiveres af dette, kvinder motiveres blot i hgjere grad
(Bilag 8). Kgn kan sdledes betragtes som en pavirkningskraft, der har en indflydelse pa, hvorvidt

medarbejderne motiveres af autonomi.

5.1.3.2. Work-life balance

Ud fra denne regressionsanalyse kan forklaringsgraden, aflaeses til 38,9%, hvilket betyder, at de syv
pavirkningskraefter tilsammen kan forklare 38,9% af variansen i de point medarbejderne giver work-life

balance, som motivationsfaktor (Bilag 17). Derudover kan det udledes, at der ikke er en statistisk
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signifikant sammenhang mellem de syv pavirkningskreefter til sammen og hvorvidt medarbejderne
motiveres af work-life balance (Bilag 17). Dette udledes pa baggrund af f-testen, som afslgrer, at p-
vaerdien for denne test er over signifikansniveauet pa 0,05, hvorfor der ikke er en sammenhang (Bilag
17). Dog kan pavirkningskraefterne, nar de betragtes individuelt, stadig have en indflydelse pa om
medarbejderne motiveres af work-life balance. Hertil afslgrer t-testen, at det at vaere medarbejder
inden for arbejdsomraderne, administration samt service, sammenlignet med arbejdsomradet, salg,
har en statistisk signifikant indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne motiveres af work-life balance (Bilag
17). Det udledes pa baggrund af p-veerdierne for disse to arbejdsomrader, som er under
signifikansniveauet pa 0,05 (Bilag 17). Der kan dermed observeres en sammenhang mellem, det at
arbejde inden for disse to arbejdsomrader og hvorvidt medarbejderne motiveres af work-life balance.
Hertil kan det ydermere udledes, at medarbejdere inden for administration og service i mindre grad
bliver motiveret af work-life balance end medarbejdere inden for salg. Dette aflaeses ud fra t-testen,
som afslgrer, at medarbejdere inden for administration vurderer work-life balance 1,6 point lavere end
medarbejdere inden for salg (Bilag 17). Det afleeses ligeledes, at medarbejdere inden for service
vurderer work-life balance 2,4 point lavere end medarbejdere inden for salg (Bilag 17). Ud fra
ovenstaende kan det udledes, at arbejdsomraderne, administration og service, sammenlignet med salg,
kan betragtes som pavirkningskraefter, der har en indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne motiveres af

work-life balance.

5.1.3.3. Faglig udvikling

Regressionsanalysen for faglig udvikling afslgrer, at forklaringsgraden for denne regression er 29,4%
(Bilag 18). Dette betyder, at de syv pavirkningskraefter tilsammen kan forklare 29,4% af variansen i de
point medarbejderne giver faglig udvikling, som motivationsfaktor (Bilag 18). Derudover kan det
fremhaeves, at der ikke er en statistisk signifikant sammenhang mellem de syv pavirkningskraefter
tilsammen og hvorvidt medarbejderne motiveres af faglig udvikling (Bilag 18). Dette ses ud fra p-
veerdien i f-testen, som er over signifikansniveauet pa 0,05 (Bilag 18). Det kan ydermere udledes, at
ingen af de syv pavirkningskrefter hver for sig har en statistisk signifikant indflydelse pa om
medarbejderne motiveres af faglig udvikling (Bilag 18). Dette fremgar af t-testen, som viser, at p-
vaerdierne for pavirkningskraefterne er over signifikansniveauet pa 0,05 (Bilag 18). Der kan saledes ikke
observeres nogle sammenhaenge mellem pavirkningskreefterne og faglig udvikling, da

pavirkningskraefterne ikke har en indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne motiveres af faglig udvikling.

5.1.3.4. Feedback
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Ud fra denne regressionsanalyse aflaeses forklaringsgraden til 43%, hvorfor de syv pavirkningskraefter
tilsammen kan forklare 43% af variansen i de point medarbejderne giver feedback, som
motivationsfaktor (Bilag 19). Jeevnfgr Rasmussen (2013) indikerer denne relativt hgje forklaringsgrad,
at der er en steerk sammenhang mellem pavirkningskraefterne og variansen i motivationsfaktoren (s.
76). Det kan ydermere udledes, at der er en statistisk signifikant sammenhang mellem de syv
pavirkningskraefter samlet set i forhold til, hvorvidt medarbejderne motiveres af feedback (Bilag 19).
Dette kan afleeses ud fra f-testen, idet p-veerdien for denne test er under signifikansniveauet pa 0,05,
hvilket betyder, at der er en sammenhaeng (Bilag 19). Derudover afslgrer t-testen at
pavirkningskraefterne, kgn, det at have hjemmeboende bgrn over 18 ar, sammenlignet med ikke at have
bgrn, samt det at arbejde inden for service sammenlignet med salg har en statistisk signifikant
indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne motiveres af feedback (Bilag 19). Disse pavirkningskraefter er
signifikante, da p-veerdierne for hver af dem er under signifikansniveauet pa 0,05, hvilket fremgar af t-
testen (Bilag 19). Dermed kan der observeres en sammenhang mellem medarbejdernes kgn, det at
have hjemmeboende bgrn over 18 ar samt det at arbejde inden for service og, hvorvidt medarbejderne
motiveres af feedback. Hertil kan det ydermere afleeses ud fra t-testen, at kvinder i hgjere grad end
mand motiveres af feedback, da de vurderer feedback 1,6 point hgjere (Bilag 19). Derudover motiveres
medarbejdere, der har hjemmeboende bgrn over 18 ar i mindre grad af feedback sammenlignet med
medarbejdere, der slet ikke har bgrn, da de vurderer feedback 2,6 point lavere (Bilag 19). Samtidig kan
det afleeses, at medarbejdere der arbejder inden for service sammenlignet med salg i mindre grad
motiveres af feedback, da de vurderer feedback 1,8 point lavere (Bilag 19). Ud fra ovenstaende kan det
saledes udledes, at medarbejdernes kgn, det at have hjemmeboende bgrn over 18 ar, sammenlignet
med ikke at have bgrn, samt det at arbejde inden for service sammenlignet med salg, kan betragtes

som pavirkningskraefter, der har en indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne motiveres af feedback.

5.1.3.5. Mening i arbejdet

Regressionsanalysen for mening i arbejdet afslgrer en forklaringsgrad pa 43%, hvilket betyder, at de syv
pavirkningskraefter tilsammen kan forklare 43% af variansen i de point medarbejderne giver
motivationsfaktoren, meningiarbejdet (Bilag 20). Ifglge Rasmussen (2013) indikerer denne relativt hgje
forklaringsgrad, at der er en staerk sammenhaeng mellem pavirkningskraefterne og variansen i
motivationsfaktoren (s. 76). Ydermere kan det udledes, at der er en statistisk signifikant ssmmenhang
mellem de syv pavirkningskraefter tilsammen og hvorvidt medarbejderne motiveres af mening i
arbejdet (Bilag 20). Dette udledes pa baggrund af f-testen, som afslgrer, at p-vaerdien for denne test er
under signifikansniveauet pa 0,05, hvorfor der er en sammenhang (Bilag 20). Derudover afslgrer t-

testen, at pavirkningskraefterne, k@n, erfaring og det at vaere medarbejder inden for arbejdsomradet,
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administration, sammenlignet med salg, har en statistisk signifikant indflydelse pa, hvorvidt
medarbejderne motiveres af mening i arbejdet (Bilag 20). Dette udledes pa baggrund af p-veerdierne
for disse tre pavirkningskraefter, som er under signifikansniveauet pa 0,05 (Bilag 20). Der kan dermed
observeres en sammenhang mellem medarbejdernes kgn, erfaring samt det at arbejde inden for
arbejdsomradet, administration, i forhold til hvorvidt medarbejderne motiveres af mening i arbejdet.
Hertil kan det udledes, at kvinder i hgjere grad motiveres af mening i arbejdet end maend, da det ud fra
t-testen kan aflaeses, at kvinder vurderer denne motivationsfaktor 1,3 point hgjere end maend (Bilag
20). Ydermere kan det udledes, at jo flere ars erfaring medarbejderne har i jo hgjere grad motiveres de
af mening i arbejdet (Bilag 20). | spgrgeskemaet er pdvirkningskraften, erfaring, inddelt i intervaller ud
fra antal ars erfaring (Bilag 5). | relation til dette, kan det ud fra t-testen aflaeses, at nar erfaringen stiger
med en enhed, hvilket vil sige et interval, gges medarbejdernes vurdering af motivationsfaktoren,
mening i arbejdet, med 0,62 point (Bilag 20). Derudover kan det ogsa udledes, at medarbejdere inden
for administration i mindre grad motiveres af mening i arbejdet end medarbejdere inden for salg (Bilag
20). Dette afleeses ud fra t-testen, som afslgrer, at medarbejdere inden for administration vurderer
mening i arbejdet 1,5 point lavere end medarbejdere inden for salg (Bilag 20). Ud fra ovenstaende kan
det saledes udledes, at kgn, erfaring og arbejdsomradet, administration, sammenlignet med salg, kan
betragtes som pavirkningskraefter, der kan have en indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne motiveres

af mening i arbejdet.

5.1.3.6. Sociale relationer

Ud fra regressionsanalysen for sociale relationer kan forklaringsgraden afleeses til 35,2% (Bilag 21).
Dette betyder, at pavirkningskraefterne samlet set forklarer 35,2% af variansen i de point
medarbejderne giver sociale relationer, som motivationsfaktor (Bilag 21). Det kan derudover udledes,
at der ikke er en statistisk signifikant sammenhang mellem de syv pavirkningskraefter tilsammen og,
hvorvidt medarbejderne motiveres af sociale relationer (Bilag 21). Dette fremgar af f-testen, som
afslgrer, at p-veerdien for denne test er over signifikansniveauet pa 0,05 (Bilag 21).
Pavirkningskraefterne kan dog stadig have en indflydelse pa, om medarbejderne motiveres af sociale
relationer, nar disse pavirkningskraefter betragtes hver for sig. Hertil afslgrer t-testen, at ken og det at
arbejde inden for serviceomradet, sammenlignet med salg, har en statistisk signifikant indflydelse p3,
hvorvidt medarbejderne motiveres af sociale relationer (Bilag 21). Dette afleeses ud fra p-vaerdierne i t-
testen, som alle er under signifikansniveauet pa 0,05 (Bilag 21). Der kan saledes observeres en
sammenhang mellem medarbejderens kgn og det at arbejde inden for service i forhold til hvorvidt
medarbejderne motiveres af sociale relationer (Bilag 21). Ydermere kan det pa baggrund af t-testen

udledes, at kvinder i hgjere grad end mand motiveres af sociale relationer, da de vurderer denne
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motivationsfaktor 1,1 point hgjere (Bilag 21). Det aflaeses ligeledes, at medarbejdere inden for service
vurderer sociale relationer 1,7 point lavere end medarbejdere inden for salg (Bilag 21). Pa baggrund af
ovenstaende kan det udledes, at kgn samt arbejdsomradet service, sammenlignet med salg, kan
betragtes som pavirkningskraefter, der har en indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne motiveres af

sociale relationer.

5.1.3.7. Materielle goder

Regressionsanalysen for materielle goder afslgrer en forklaringsgrad pa 16,2%, hvilket betyder, at de
syv pavirkningskraefter tilsammen kan forklare 16,2% af variansen i de point medarbejderne giver
materielle goder, som motivationsfaktor (Bilag 22). Derudover kan det udledes, at der ikke er en
statistisk signifikant sammenhang mellem de syv pavirkningskraefter til sammen og hvorvidt
medarbejderne motiveres af materielle goder (Bilag 22). Dette afleeses ud fra f-testen, som som
afslgrer, at p-veerdien for denne test er over signifikansniveauet pa 0,05, hvorfor der ikke er en
sammenhang (Bilag 22). Ydermere kan det udledes, at ingen af de syv pavirkningskraefter hver for sig
har en statistisk signifikant indflydelse pd om medarbejderne motiveres af materielle goder (Bilag 22).
Dette afslgres i t-testen, hvor ingen af p-vaerdierne for pavirkningskraefterne er over signifikansniveauet
pa 0,05 (Bilag 22). Der kan saledes ikke observeres nogle sammenhange mellem pavirkningskraefterne
og materielle goder, da ingen af pavirkningskraefterne har en indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne

motiveres af faglig udvikling.

5.1.3.8. Tendenser pa tvaers af motivationsfaktorerne

Pad baggrund af ovenstdende resultater fra de syv regressionsanalyser, vil naerveerende afsnit
identificere tendenser, der gar pa tveers af regressionsanalyserne. Dette undersgges med henblik pa at
belyse, hvilke pavirkningskraefter der kan have en indflydelse pa medarbejdernes motivation

overordnet set.

Ud fra de syv regressionsanalyser kan det udledes, at generationsforskelle ikke har en signifikant
indflydelse pa, hvordan medarbejderne motiveres. Dette udledes pa baggrund af t-testen, som afslgrer,
at p-verdien for denne pavirkningskraft er over signifikansniveauet pa 0,05 i samtlige
regressionsanalyser (Bilag 16; Bilag 17; Bilag 18; Bilag 19; Bilag 20; Bilag 21; Bilag 22). Der kan saledes
ikke observeres nogen sammenhaeng mellem generationen og de syv motivationsfaktorer, hvilket
ydermere kan understgttes af resultater fra tidligere analyse. Det kan ydermere fremhaeves, at der ikke
er nogen af pavirkningskraefterne, der har en signifikant indflydelse pa samtlige motivationsfaktorer.

Regressionsanalyserne afslgrer dog, at der er enkelte pavirkningskraefter, der har indflydelse pa flere af
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motivationsfaktorerne. Dertil kan arbejdsomrade fremhaves som pavirkningskraft, da der er en
sammenhang mellem arbejdsomrade og flere af motivationsfaktorerne. Hertil kan det udledes, at
medarbejdere inden for salg i hgjere grad motiveres af work-life balance og mening i arbejdet end
medarbejdere inden for administration. Ydermere motiveres medarbejderne inden for salg i hgjere
grad af work-life balance, feedback og sociale relationer end medarbejdere inden for service. Da
pavirkningskraften, arbejdsomrade saledes har en indflydelse pa flere motivationsfaktorer, kan det
indikere, at nogle af de elementer, der er saeregne for de respektive arbejdsomrader, kan have en
indflydelse pa, hvordan medarbejderne motiveres. Hertil kan der argumenteres for, at arbejdsopgaver
og selve jobbets karakter kan vaere elementer, der i hgj grad er knyttet til arbejdsomradet, hvorfor
motivationen kan vaere under indflydelse af disse elementer. Dette kan understgttes af Hackman &
Oldham (1980), som papeger, at motivation er afhaengig af udformningen af jobbet. Der kan
argumenteres for, at salgsarbejde kan adskille sig fra andre jobfunktioner i forhold til jobbets
udformning. Hertil er der en antagelse om, at salgsarbejde eksempelvis kan indebzre mere vekslende
arbejdstider og arbejdspres, hvorfor en god balance mellem arbejde og privatliv kan vaere mere
essentielt og derved forekomme mere motiverende for salgsmedarbejdere. Ydermere kan det
argumenteres, at medarbejdere inden for salg typisk arbejder med klare malszaetninger, hvortil feedback
kan veere centralt i forhold til at vurdere om disse malsatninger er opfyldt, hvorfor feedback kan

opleves som mere motiverende for salgsmedarbejdere.

Udover arbejdsomrade gar kgn ogsd pa tveers af flere af motivationsfaktorerne, idet denne
pavirkningskraft har en signifikant indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne motiveres af henholdsvis
autonomi, feedback, mening i arbejdet og sociale relationer. Hertil kan det udledes, at kvinder i hgjere
grad end maend motiveres af ovennaevnte fire faktorer. Dette kan understgttes af Gertsson et al. (2018),
som blandt andet ogsd udleder, at kvinder i hgjere grad end mand motiveres af disse
motivationsfaktorer (s. 100). Derudover fremhaver undersggelser, at kgnsforskelle kan udspringe af
biologiske og sociokulturelle forhold (Lehmann, Denissen, Allemand & Penke, 2013, s. 366). Hertil kan
de biologiske hormonelle forskelle, maden hvorpa kgnsrollerne historisk er skabt og har udviklet sig,
samt kulturelle forskelle i et samfund, pavirke kennenes personlighedstraek og veerdier (Greene &
DeBacker, 2004, s. 94; Lehmann et al.,, 2013, s. 366). Dette kan ydermere ses i lyset af, hvordan
strukturer og aktgrer pavirker hinanden, jeevnfgr projektets kritiske realistiske tilgang (Buch-Hansen &
Nielsen, 2008, s. 50-51). Hertil kan der argumenteres for, at historiske- og kulturelt skabte strukturer
og normer, i forhold til kgnsroller, kan fremme bestemte veerdier, interesser og begraensninger hos
mand og kvinder (Greene & DeBacker, 2004, s. 94; Lehmann et al., 2013, s. 366). Dette kan preege

deres ageren, hvortil der kan argumenteres for, at dette kan have en indflydelse pa, hvordan de
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motiveres (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 51-52; Greene & DeBacker, 2004, s. 94; Lehmann et al,,
2013, s. 366). Hertil kan det szerligt fremhaeves, at undersggelser papeger, at kvinder i hgjere grad end
maend har fokus pa tilhgrsforhold, velvaere og omsorg over for andre, hvorfor eksempelvis gode sociale
relationer kan veere mere motiverende for kvinder (Greene & DeBacker, 2004, s. 94; Lehmann et al.,,
2013, s. 367). Dette kan have en indflydelse pa, hvordan henholdsvis kvinder og mand motiveres. Dog
pointeres det, at sociale forhold og kulturelle forskelle inden for et givent samfund kan have en
indflydelse pa, hvordan eventuelle kgnsforskelle viser sig (Greene & DeBacker, 2004, s. 105; Lehmann

et al, 2013, s. 368).

Ovenneevnte resultater indikerer, at generationsforskelle ikke har en signifikant indflydelse pa
medarbejdernes motivation. Disse resultater er saledes anderledes end resultater fra tidligere
forskning, inden for forskningsfeltet, hvilket kan skyldes, at dette projekt adskiller sig fra den tidligere
forskning i forhold til undersggelsesdesign og den kontekst undersggelsen er foretaget i. Hertil er
projektets undersggelsesdesign baseret pa en anden kombination af motivationsfaktorer (Gertsson et
al., 2018; Calk & Patrick, 2017). Derudover kan der argumenteres for, at projektets kontekst har
indflydelse pa, at vi opnar andre resultater end den tidligere forskning. Jeevnfgr projektets kritiske
realistiske tilgang anses verden som kontekstuel, hvorfor resultaterne fra dette projekt samt
resultaterne fra tidligere forskning er kontekstafhangige. Det betyder, at dette projekt er afhaengig af
Boschs kontekst og resultaterne ma derfor ogsa ses i relation til denne kontekst (Ingemann, 2014, s.
89). Hertil kan eksempelvis nationalitet, branche og andre virksomhedsspecifikke forhold have
indflydelse pa, hvordan medarbejderne i Bosch motiveres, hvilket derved praeger projektets resultater.
Derudover bygger en del af undersggelserne fra den tidligere forskning pa respondentgrupper, der
findes vaesentlig stgrre end vores (Gertsson et al., 2018; Kubatova & Kubelkova, 2014). Resultaterne fra
den tidligere forskning bygger sdledes pa et stgrre datagrundlag. Disse forskelle mellem naervaerende
projekt og tidligere forskning kan dermed have betydning for de delvist modsatrettet resultater. Hertil
skal det dog pointeres, at validiteten af undersggelsens udledninger ikke ngdvendigvis bliver pavirket
af ovenstaende forhold. Det er blot essentielt at betragte disse udledninger i forhold til projektets

problemfelt og den kontekst, der ggr sig geeldende her.

Ud fra ovenstaende kan det udledes, at generationsforskelle ikke har indflydelse pa, hvordan
medarbejderne motiveres, hvilket saledes adskiller sig fra resultater fra tidligere forskning, inden for
forskningsfeltet. Det kan ydermere fremhaeves, at k@n og enkelte arbejdsomrader har en indflydelse pa
nogle af motivationsfaktorerne. Hertil kan det udledes, at kvinder i hgjere grad motiveres af autonomi,

feedback, meningiarbejdet og sociale relationer end mand. Derudover motiveres medarbejdere inden
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for salg i hgjere grad, end medarbejdere inden for administration, af work-life balance og mening i
arbejdet. Samtidig motiveres salgsmedarbejdere ogsa i hgjere grad af work-life balance, feedback og
sociale relationer sammenlignet med medarbejdere inden for service. Dette kan indikere, at forhold
knyttet til selve det arbejde, der udfgres samt de biologiske- og socialt producerede kgnsforskelle har
en stgrre betydning for, hvordan medarbejderne motiveres, end den generation medarbejderne

tilhgrer.

5.1.4. Delkonklusion

Ud fra projektets fgrste delanalyse kan det konkluderes, at medarbejderne i Bosch overordnet set
motiveres af autonomi, work-life balance, feedback, faglig udvikling, mening i arbejdet, sociale
relationer og materielle goder. Hertil motiveres medarbejderne i seerlig hgj grad af faglig udvikling og
work-life balance. Det kan derudover udledes, at generationsforskelle ikke har en statistik signifikant
indflydelse pa medarbejdernes motivation. Dette kan ydermere ses i lyset af, at alle medarbejderne
generelt set motiveres af de faktorer, som tidligere forskning, inden for forskningsfeltet, fremhaever
vaerende saerligt motiverende for millennials-generationen. Projektets udledninger adskiller sig dermed
fra tidligere forskningsresultater. Pa baggrund af delanalyse 1 kan det ydermere udledes, at
pavirkningskraefterne, kgn og enkelte arbejdsomrdder i Bosch, har en indflydelse pa nogle af
motivationsfaktorerne. Hertil motiveres kvinder i hgjere grad end mand af autonomi, feedback,
mening i arbejdet og sociale relationer. Samtidig kan det udledes, at medarbejdere inden for salg i
hgjere grad motiveres af work-life balance og mening i arbejdet end medarbejdere inden for
administration. Ydermere motiveres medarbejderne inden for salg i hgjere grad af work-life balance,
feedback og sociale relationer end medarbejdere inden for service. Dette kan give en indikation af, at
kgn og arbejdsomrade kan have en stgrre betydning for motivationen end generationen. P4 baggrund
af delanalyse 1 kan det dermed udledes, at der kan veere nogle andre pavirkningskreefter, der har stgrre
indflydelse pa medarbejdernes motivation end generationen. Hertil indikerer resultaterne, at
generationsforskelle ikke har indflydelse pa, hvordan medarbejderne motiveres overordnet set, hvilket
saledes adskiller sig fra resultater fra tidligere forskning, inden for forskningsfeltet. | forleengelse af
udledningerne fra delanalyse 1 findes det relevant at undersgge medarbejdernes motivation mere i

dybden.
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5.2. Delanalyse 2

Foregdende analyse, med udgangspunkt i den kvantitative data, udledte, at generationsforskelle ikke
har en signifikant indflydelse pa medarbejdernes motivation overordnet set. Pa baggrund heraf vil
naervaerende analyse, gennem kvalitativ data, undersgge medarbejdernes motivation mere i dybden i
forhold til, hvilke aspekter ved motivationsfaktorerne, der er motiverende samt, hvorvidt
generationsforskelle kan have en indflydelse derpa, i forhold til andre pavirkningskraefter. Hertil
muligggr anvendelsen af mixed methods saledes at undersgge problemfeltet mere i dybden og
derigennem opnd en stgrre indsigt i- og forstdelse for medarbejdernes motivation. Ydermere
analyseres, hvordan disse pavirkningskraefter kan pavirke HR og ledernes arbejde med at fremme
medarbejdernes motivation. Ved anvendelsen af den kvalitative data, i form af interviews med
medarbejdere, ledere og HR, ma der dog som tidligere naevnt tages hgjde for, at respondenterne ikke
kan betragtes som repraesentative for den medarbejdergruppe, de tilhgrer. Deres udtalelser kan dog

give et indblik og en indikation af, hvad der sker indenfor problemfeltet.

5.2.1. Motivation af medarbejderne

| dette afsnit analyseres, hvilke aspekter ved motivationsfaktorerne, som medarbejderne oplever
motiverende samt hvorvidt generationen eller andre pavirkningskraefter har indflydelse herpa.
Analysen er struktureret efter de motivationsfaktorer som tidligere analyse udledte er motiverende for
medarbejderne overordnet set. Dette er autonomi, work-life balance, feedback, faglig udvikling,
mening i arbejdet, sociale relationer og materielle goder. Hertil tilfgjes et afsnit, der praesenterer, hvilke
andre faktorer der kan veere motiverende for medarbejderne. Afslutningsvis belyses og forklares
eventuelle tendenser og sammenhaenge mellem pavirkningskreefterne og hvordan medarbejderne
motiveres. Analysen tager udgangspunkt i de fire medarbejderinterviews, hvor respondenterne M1 og

M3 er millennials og M2 og M4 tilhgrer de zldre generationer.

5.2.1.1. Autonomi

Gennem alle fire interviews fremgar frihed, ansvar, indflydelse og mulighed for selv at have styring over
sit arbejde som vaerende essentielt for medarbejdernes motivation (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag
33). Jeevnfgr bade Hackman og Oldham (1980), Ryan og Deci (2000) samt Pink (2015) er disse begreber
knyttet til autonomi som motivationsfaktor. Der ses saledes en tendens til, at alle medarbejderne
motiveres af autonomi, hvilket kan indikere, at generationen ikke har en indflydelse pa om
medarbejderne motiveres af autonomi overordnet set. Dette kan understgttes af tidligere forskning,
hvor Gertsson et al. (2018) ogsa udleder, at generationen ikke har en indflydelse pa autonomi (s. 100).

Ydermere understgtter dette tidligere analyseresultater, som fremhaver, at medarbejderne generelt
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set motiveres af autonomi. Dog afspejles kgnsforskellen, som tidligere analyse udledte, der er i forhold

til at veere motiveret af autonomi, ikke i interviewene, da alle medarbejderne motiveres af autonomi.

Dog inddrager medarbejderne ogsa mere specifikke aspekter inden for autonomi, som er szerligt
motiverende for dem. Hertil italesetter tre ud af fire medarbejdere, at de i hgj grad motiveres af
friheden til- og muligheden for selv at planlaegge, styre og udvikle deres arbejdsopgaver (Bilag 31; Bilag
32; Bilag 33). Dette fremgar blandt andet af M2’s udtalelse om sin leder: “Han er rigtig god til at lade
os arbejde under ansvar, og den tillid synes jeg er super fed og den kan jeg godt lide i hvert fald” (Bilag
31, L. 266-267). M4 udtaler samtidig: "Noget af det, der motiverer mig er, at jeg kan fa lov til at
fremlaegge mit eget koncept, og fa lov til at udvikle det koncept og bygge videre pa det. Den frihed far
jeg fra min chef, fra firmaet af” (Bilag 33, L. 233-235). Hertil kan der argumenteres for, at nar
medarbejderne selv har selvbestemmelse til at vaelge den retning, de vil ga, i forhold til udvikling af
deres arbejdsopgaver og projekter, kan de opna en fglelse af, at de handler ud fra egne interesser,
hvilket kan styrke fglelsen af autonomi (Ryan & Deci, 2000, s. 70). Eftersom stgrstedelen af
medarbejderne eksplicit fremhaver selvbestemmelse over opgaver som motiverende, kan det

indikere, at der ikke er en forskel mellem generationerne i relation til dette aspekt.

Der kan identificeres en forskel blandt medarbejderne i forhold til, hvilken grad af autonomi, de oplever
er motiverende. Hertil kan det argumenteres, at de to millennials i hgjere grad har behov for en balance
i graden af autonomi, hvilket kan indikere, at generationen har indflydelse pa dette. | relation hertil
udtaler M1 om hendes Igbende opfglgning med hendes leder: "Det synes jeg er fint, fordi jeg nemlig er
den eneste, der kan det, jeg laver, sa jeg ikke star alene der og er presset (...). Hvis jeg sad med det
alene og havde det her pres alene, sa tror jeg ikke at jeg ville kunne klare det” (Bilag 30, L. 68-71).
Selvom Hackman og Oldham (1980) fremhaver, at den indre motivation kan fremmes, nar
medarbejderen har ansvar for sine egne arbejdsresultater, indikerer ovenstaende udtalelse, at dette
ansvar kan blive for meget, hvorfor det kan argumenteres, at motivationen ogsa afhanger af graden af
autonomi og herunder ansvar. En opmarksomhed pa graden af autonomi kan ogsa identificeres hos
M3. Selvom hun i hgj grad motiveres af at have ansvar for egne arbejdsopgaver, pointerer hun dog
ogsa, at det er en balancegang, da friheden ogsa kan veere for meget (Bilag 32, L. 173-175). Det fremgar
sdledes, at de to millennials i hgjere grad end de to medarbejdere tilhgrende de zldre generationer,
har behov for en balance i graden af autonomi, hvilket kan indikere, at generationsforskelle kan have
indflydelse pa dette aspekt. Det kan dog ogsa indikere, at erfaring kan have en indflydelse, da de to
millennials har mindre erfaring end de to medarbejdere tilhgrende de zldre generationer (Bilag 30;

Bilag 32). Dette kan med udgangspunkt i Jobkarakteristika modellen afspejles i medarbejdernes
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motivation, da den viden og de faerdigheder medarbejderne besidder kan have en betydning for,
hvordan de motiveres (Hackman & Oldham, 1980, s. 82). Dog kan behovet for en balancegang i graden
af autonomi ogsa udspringe af medarbejdernes selvsikkerhed. Hertil pointerer M1, at hun er lidt
usikker, hvorfor hun i hgjere grad har et behov for lederens involvering i hendes arbejde (Bilag 30, L.
87-94). Dette kan saledes indikere, at hendes usikkerhed kan have en indflydelse pa, at en balance i
graden af autonomi er essentielt for motivationen. Dette kan understgttes ud fra Hersey og Blanchard
(1996), hvortil det kan argumenteres, at den enkelte medarbejders selvsikkerhed kan have en
indflydelse pa, hvilken ledelsesstil, og herunder hvilken grad af autonomi, der opleves motiverende. P3a
baggrund af ovenstdende kan graden af autonomi, der opleves motiverende, vaere pavirket af

medarbejderens generation, erfaring samt selvsikkerhed.

Derudover kan der argumenteres for, at alle medarbejderne motiveres af opbakning fra deres leder
(Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Jeevnf@r Ryan og Deci (2000) kan fglelsen af autonomi netop
styrkes ved, at lederen stgtter og udviser opbakning. Hertil udtaler M4 om sin leder: "Han kamper
vores kampe internt. Sa de ting, som vi godt vil prgve at fa realiseret de kampe tager han op for os (...).
Derfor er jeg ogsa taknemmelig over for alt det, han ggr for os” (Bilag 33, L. 219-225). Bade millennials
og =ldre generationer motiveres saledes af opbakning fra deres leder. Dog giver de to millennials
udtryk for, at de efterlyser at deres ledere skal tage en mere aktiv rolle over for dem (Bilag 30; Bilag 32).
Dette indebaerer blandt andet, at lederen skal have mere indsigt i deres arbejde for derigennem at
kunne udgve support (Bilag 30; Bilag 32, L. 179-180). Hertil kan der identificeres en generationsforskel,
hvilket kan understgttes af Bolser & Gosciej (2015), som fremhaver, at millennials kraever mere
sparring (s. 2). Dog kan der argumenteres for, at dette ogsa kan skyldes erfaring, da de to millennials
har nogenlunde samme antal ars erfaring samtidig med, at de har mindre erfaring end de to
medarbejdere tilhgrende de zldre generationer. Hertil kan den mindre erfaring betyde, at de to
millennials har behov for mere sparring. Det kan dog jeevnfgr Gertsson et al. (2018) argumenteres, at
det kan veere sveert at skelne mellem generationen og erfaring som pavirkningskraefter, da motivation

kan aendre sig i takt med, at medarbejderen tilegner sig mere erfaring (s. 102).

Ydermere kan det pointeres, at de fire medarbejdere hver iser fremhaever forskellige aspekter af
autonomi, som har indflydelse pa deres motivation (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Eksempelvis
har M4 fokus pa muligheden for selv at kunne tilrettelaegge sin egen arbejdsdag, hvilket jeevnfgr Pink
(2015) kan fremme motivationen (Bilag 33, L. 106-108; s. 112). Derudover udtaler M3: ”Jeg kan godt
lide at veere den der planlaegger og outsourcer og netop kan fglge op pa initiativer og pa den made sa

har jeg veeret rigtig heldig egentligt at fa en rolle, som matchede min profil. Jeg tror helt sikkert, der er
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nogen, som ville hade det” (Bilag 32, L. 136-139). Hertil kan det udledes, at M3 motiveres af at have
ansvar og selvbestemmelse over hendes arbejde. Dette kan jeevnfgr Ryan og Deci (2000) opleves som
motiverende, idet det kan give en fglelse at agere ud fra egne interesser i arbejdet (s. 70). Ud fra
ovenstaende kan det udledes, at medarbejderne hver isaer fremhaever forskellige aspekter ved
autonomi, som de finder motiverende, hvilket kan indikere, at medarbejdernes motivation kan veaere

pavirket af individuelle forhold.

Ovenstaende indikerer, at der bade er forskelle og ligheder mellem, hvilke aspekter ved autonomi, som
medarbejderne oplever som motiverende. Hertil opleves selvbestemmelse over arbejdsopgaver samt
opbakning fra lederen som motiverende for stgrstedelen af medarbejdere. Der kan dog ogsa udledes
forskelle mellem medarbejderne, hvor det kan fremhaeves at generationsforskelle, erfaring samt

selvsikkerhed kan have en indflydelse p3, hvilket aspekt ved autonomi, der opleves motiverende.

5.2.1.2. Work-life balance

Pa baggrund af tidligere analyseresultater, med udgangspunkt i spgrgeskemaet, udledes det, at work-
life balance er den motivationsfaktor, som medarbejderne vurderer anden hgjest i forhold til, hvor stor
indflydelse denne faktor har motivationen (Bilag 8). Pa baggrund af disse resultaterne motiveres
medarbejderne dermed i hgj grad af work-life balance. Dette afspejles dog ikke i samme grad i de fire
medarbejderinterviews, hvor det kun er M4, som fremhaver work-life balance (Bilag 30; Bilag 31; Bilag
32; Bilag 33). | og med det kun er en af medarbejderne, som fremhaver work-life balance som
motivationsfaktor, indikerer det saledes, at generationen ikke har en indflydelse pa om medarbejderne
motiveres af work-life balance. Modsat fremhaever tidligere forskning, at millennials motiveres af work-

life balance (Anderson et al. 2017, s. 246; Bolser & Gosciej, 2015, s. 2).

Tre af medarbejderne fremhaever, som naevnt, ikke work-life balance som motivationsfaktor, hvilket
kan skyldes, at medarbejderne tager denne motivationsfaktor for givet (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32).
Work-life balance indebaerer fglelsen af, at der er en balance mellem arbejdslivet og privatlivet, hvilket
kan argumenteres at laegge i forleengelse af aspekterne ved motivationsfaktoren, autonomi. Autonomi
er i hgj grad knyttet til selvbestemmelse og aspekterne ved denne motivationsfaktor afdaekker blandt
andet friheden til at tilrettelaegge arbejdstiden og -opgaver. Hertil kan iszer friheden til at tilretteleegge
arbejdstiden og -opgaver haenge sammen med work-life balance, da balancen mellem arbejdslivet og
privatlivet kan opnas gennem frihed (Ryan & Deci, 2000; Anderson et al., 2017). Pa baggrund af tidligere
analyse kan det indikere, at medarbejderne muligvis ogsa motiveres af work-life balance, da de

motiveres af autonomi og derigennem ogsa af selvbestemmelse og frihed, som kan szettes i relation til
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work-life balance som motivationsfaktor. Dette kan ligeledes ses i relation til M4’s udtalelse om
tilrettelaeggelse af hans hverdag: “Det er ikke noget nyt for mig. Jeg vil ikke kalde det den motiverende
del. Jeg vil sige i bund og grund kunne jeg ikke engang finde pa at finde et job, hvor jeg ikke havde
muligheden” (Bilag 33, 107-108). Dette indikerer dermed, at work-life balance er afggrende for hans
motivation selvom han eksplicit papeger det modsatte. Det skyldes, at han alligevel giver udtryk for, at
denne frihed er uundveerlig for ham, hvilket indikerer, at work-life balance har en stor indflydelse pa
hans motivation. | forleengelse af ovenstaende udtaler M4: "Det g@r ogsa, at jeg sa kan starte en time
senere den ene dag, (...). Men jeg havde en forhandler der ringede til mig klokken 18 fredag aften, fordi
han havde et spgrgsmal omkring elcykel systemer. S den tid jeg tager det ene sted, den laegger jeg sa
et andet sted” (Bilag 33, L. 108-112). Hertil kan der argumenteres for, at muligheden for selv at styre,
hvornar arbejdet skal udfgres kan understgtte den indre motivation, da det i hgjere grad kan skabe en
folelse af selvbestemmelse frem for kontrol (Ryan & Deci, 2000). Samtidig kan det jeevnfgr Pink (2015)
pointeres, at selvbestemmelse over arbejdstiden i hgjere grad kan give medarbejderen mulighed for at
styre sit eget liv, hvilket kan understgtte privatlivet, herunder forholdet til familien. Dette kan ydermere
ses i lyset af, at M4 er den eneste af medarbejderne med sma bgrn, hvilket indikerer, at livsstadie kan
have indflydelse pa motivationen (Bilag 33). Derudover kan det fremhaeves, at M4 er den eneste
mandlig respondent, hvilket ligeledes indikerer, at kgn kan have en indflydelse pa motivationen (Bilag
33). Ydermere kan det argumenteres, at jobbet udformning kan have en indflydelse pa motivation,
hvilket kan ses i relation til, at udformningen af M4’s job giver ham mulighed for fleksible Igsninger i
form af hjemmearbejde samt fleksible arbejdstider, hvilket er med til at skabe en balance mellem

arbejdslivet og privatlivet.

Ovenstaende indikerer, at medarbejderne ikke umiddelbart motiveres af work-life balance, hvilket kan
skyldes, at det er en motivationsfaktor, som medarbejderne tager for givet. Work-life balance kan dog
ses i relation til motivationsfaktoren, autonomi, som i hgj grad er motiverende for medarbejderne,
hvilket kan indikere, at medarbejderne muligvis motiveres af work-life balance. Ydermere kan det
udledes, at generation umiddelbart ikke har nogen indflydelse pa motivationsfaktoren, work-life
balance. Hertil kan resultaterne dog indikere, at der kan vaere en sammenhang mellem livsstadie, kgn
og jobbets udformning i forhold til disse pavirkningskraefters indflydelse pa motivationsfaktoren, work-

life balance.

5.2.1.3. Faglig udvikling
Tidligere analyse udledte, pd baggrund af spgrgeskemaet, at faglig udvikling er den motivationsfaktor

som i hgjest grad motiverer medarbejderne (Bilag 8). Dette kommer ligeledes til udtryk gennem de fire
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medarbejderinterviews, hvor faglig udvikling fremhaeves som vaerende en vasentlig motivationsfaktor
for alle medarbejderne (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Dette kan understreges gennem M1’s
udtalelse: “Hvis det var, at jeg ikke fik lov til at rykke mig rent fagligt, sa kunne det godt veere, at jeg
sggte et andet sted hen” (Bilag 30, L. 167-168). Alle medarbejderne navner overordnet set faglig
udvikling eksplicit i deres interviews, men derudover fremhaver medarbejderne ogsa forskellige

aspekter af faglig udvikling, som motiverende.

Det kan udledes, at tre ud af fire medarbejdere motiveres af at have udfordrende arbejdsopgaver (Bilag
31; Bilag 32; Bilag 33). Hertil udtrykker M3: "Og det er ogsa i virkeligheden derfor, at jeg er glad for
mine arbejdsopgaver. Det er jo det der med, at jeg gerne hele tiden vil have en udvikling i det, det er
der ogsa en vis mulighed for (..)” (Bilag 32, L. 133-135). Ligeledes udtaler M4: "Det jeg altid er blevet
motiveret af, det er de sveere ting. De der ting, man ikke ser hver dag” (Bilag 33, L. 172). Der kan saledes
argumenteres for, at i relation til faglig udvikling er udfordrende arbejdsopgaver et aspekt som
stgrstedelen af medarbejderne motiveres af. Dette kan ydermere understgttes ud fra
Selvbestemmelsesteorien, hvor det kan fremhaeves, at tilpas udfordrende arbejdsopgaver kan skabe en
folelse af at vaere kompetent, hvilket vil fremme den indre motivation (Ryan & Deci, 2000, s. 70). Der
kan derved ikke identificeres generationsforskelle i forhold til at blive motiveret af spandende
arbejdsopgaver. Det kan understgttes af Anderson et al. (2017), som pointerer, at generationerne ikke

adskiller sig i forhold til at veerdsaette udfordrende arbejdsopgaver (s. 256).

Udfordrende arbejdsopgaver kan ydermere ses i lyset af leering i arbejdet, som det kan udledes findes
essentielt for de tre ovennaevnte medarbejdere fremhaever i forhold til at udvikle sig fagligt (Bilag 31;
Bilag 32; Bilag 33). Disse medarbejdere fremhaver, hvordan udfordrende og komplekse
arbejdsopgaver bade bidrager til leering og dermed ny viden og en spaeendende arbejdsdag. Hertil kan
det udledes, at grunden til, at M4 gerne vil have udfordrende arbejdsopgaver er, fordi han leerer noget
af dem, hvorfor der er en lyst til at udvikle sig (Bilag 33, L. 200-204). Dette kan ligeledes identificeres
hos M2 som, i relation til at hun leerer mere og tilegner sig mere erfaring, udtaler: “Og der synes jeg
hele tiden, at jeg udvikler mig (...) Altsa der sker hele tiden noget og det er nok det der ggr, at jeg ikke
har s@ggt vaek. Fordi at jeg ikke har kedet mig” (Bilag 31, L. 299-301). Ovenstdende kan indikere, at leering
i arbejdet er essentielt for motivationen, for stgrstedelen af medarbejderne. Hertil kan det ud fra Pink
(2015) argumenteres, at medarbejdernes fokus pa leering kan udspringe af, at de er engageret og har
lyst til at dygtiggare sig, for derigennem at mestre og blive bedre til at I¢se deres arbejdsopgaver. Lysten
til at leere og dygtigggre sig afspejles ligeledes i to medarbejderes udtalelser om, at de gnsker at udvikle

sig gennem fagrelevante kurser, hvilket kan argumenteres kan gge deres fglelse af mestring og

Side 74 af 230



INTRODUKTION | STATE OF THE ART | TEORI | VIDENSKABSTEORI & METODE | ANALYSE & DISKUSSION | AFRUNDING

derigennem vaere motiverende (Bilag 30, L. 175; Bilag 31; 172-174; Pink, 2015). Dette kan ydermere
understgttes af Selvbestemmelsesteorien, hvorudfra det kan argumenteres, at kurser kan bidrage til,
at medarbejderne udvikler deres kompetencer, hvilket ydermere kan styrke deres tro pa egne evner
(Hein, 2019, s. 200). Ud fra ovenstaende kan der ikke umiddelbart identificeres nogle fremtraedende
pavirkningskraefter i forhold til, at nogle af medarbejderne motiveres af aspekterne, udfordrende
arbejdsopgaver og lzering. Det skyldes, at stgrstedelen af medarbejderne motiveres af disse aspekter.
Dette kan ydermere ses i lyset af tidligere analyseresultater fra spgrgeskemaet, som udleder at ingen
af de inkluderede pavirkningskraefter har en indflydelse pa faglig udvikling overordnet set. Det skal dog
ydermere pointeres, at det kun er to medarbejdere som fremhaver kurser, som veerende motiverende.
Hertil kan der argumenteres for, at der ikke umiddelbart kan identificeres fremtraeedende forskelle
mellem disse to medarbejdere og de to medarbejdere, som ikke fremhaver kurser, hvorfor der kan

vaere andre pavirkningskraefter, som har indflydelse pa, at dette aspekt findes motiverende.

Et andet aspekt ved faglig udvikling, der opleves motiverende er karriereudvikling, hvilket en ud af de
fire medarbejdere fremhaever. Hertil udtaler denne medarbejder, M3, i relation til da hun startede i
Bosch: ”Og der blev lagt enormt meget fokus pa karriereudvikling og det hele. Og det kunne jeg godt
meerke, at det fyldte enormt meget i mig” (Bilag 32, L. 277-279). Hun oplever dermed, at
karrieremulighederne i Bosch er en vigtig del af hendes udviklingsproces og dermed er vigtig for hendes
motivation. Ligeledes fremhaver hun: ”Og altsa jeg ved ikke om, der er garanteret nogen som ikke har
den samme forventning til det, men altsa hvis man kommer ud og er ambitigs CBS studerende, sa tror
jeg, at man forestiller sig en eller anden form for progression bade i ens karriere i form af opgaver (...)"
(Bilag 32, L. 284-286). Fremhaevelsen af karriereudvikling, fra kun den ene medarbejder, kan skyldes
hendes uddannelsesniveau. Hun er den eneste af respondenterne med en lang videregdende
uddannelse pa mere end 4 ar og hun refererer ligeledes til det at vaere en ambitigs CBS studerende,
hvorfor hendes uddannelsesniveau kan have en indflydelse pa hendes forventninger til faglig udvikling
i form af karriereudvikling. Omvendt kan det ogsa skyldes generationen, idet hun kan betegnes som en
millennials, hvortil tidligere forskning fremhaver, at millennials generelt gar op i deres karriere og i
hgjere grad har en forventning om at blive forfremmet hurtigere (Calk & Patrick, 2017, s. 132; Anderson

etal, 2017, s. 247; Gertsson et al., 2018, s. 102).

Det kan udledes, at stgrstedelen af medarbejderne motiveres af aspekterne af faglig udvikling,
udfordrende arbejdsopgaver og laering. Der kan saledes ikke umiddelbart identificeres en
sammenhang mellem generationen eller andre pavirkningskraefter, i forhold til om disse har

indflydelse pa motivationen, da stgrstedelen af medarbejderne motiveres af aspekterne. Ovenstdende
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indikerer derudover, at karriereudvikling opleves motiverende for en medarbejder, hvortil der

argumenteres for, at bade uddannelsesniveau og generationen kan vaere afggrende for dette.

5.2.1.4. Feedback

Tidligere analyseresultater, med udgangspunkt i spgrgeskemaet, udledte, at feedback er den
motivationsfaktor som i lavest grad motiverer medarbejderne sammenlignet med de resterende seks
motivationsfaktorer (Bilag 8). Som det ogsa pointeres i tidligere analyse er feedback dog stadig
motiverende for medarbejderne, hvilket ogsd kommer til udtryk gennem de fire
medarbejderinterviews. Feedback naevnes af alle medarbejderne som vaerende motiverende, men det
kan udledes, at der optraeder forskelle mellem medarbejderne i forhold til, hvilken aspekt ved feedback,

der er motiverende for dem.

M2 og M3 fremhaever seerligt positiv feedback og anerkendelse fra lederen som veerende motiverende,
hvortil de anser det som en made at blive vaerdsat (Bilag 31; Bilag 32). Hertil udtaler M2: "Og det er jo
rart at blive set og blive veerdsat. Ikke fordi han hver dag skal sta og sige tak fordi du kom pa arbejde.
Men det der med, at man bare indimellem far at vide, at det var godt set eller godt teenkt. Det er
rigeligt” (Bilag 31, L. 141-143). Hertil kan det fremhaeves, at bade M2 og M3 gnsker mere anerkendelse
for deres daglige arbejde (Bilag 31; Bilag 32). Det kan udledes at M2, som er ansat i finansafdelingen,
mangler anerkendelse fra virksomheden: “For altsa et er, at vi salger varerne, men hvis vi ikke far
pengene ind og de er gaet konkurs alle sammen, sa far vi jo ikke noget ud af det. Sa jeg teenker det der
med, at man maske holder fokus p3, at det er fandeme gaet skide godt hele vejen rundt. Det taenker
jeg det kunne godt veere lidt smartere” (Bilag 31, L. 191-197). M3 mangler i hgjere grad anerkendelse
fra hendes leder: "Men altsa det der med at fa positiv feedback ogsa pa noget af det man laver. Det
betyder sgu noget. Det betyder meget for mig vil jeg sige. Og det kunne jeg helt sikkert godt taenke mig
mere af” (Bilag 32, L. 252-254). Det kan ydermere udledes, at M1 ogsa mangler anerkendelse, hvilket
hun dog papeger i hgjere grad skyldes at hun generelt er usikker (Bilag 30, L. 91-92). Bade M1, M2 og
M3 motiveres saledes af feedback i form af anerkendelse og positiv feedback. Jeevnfgr
Selvbestemmelsesteorien kan der argumenteres for, at dette kan udspringe af behovet for
kompetencefglelse, da positiv feedback kan bidrage til, at medarbejderne fgler sig kompetente, hvilket
kan fremme motivationen (Ryan & Deci, 2000, s. 70). Da bade M1 og M3, som begge er millennials,
motiveres af anerkendelse, kan der vaere en indikation af, at generationen kan have en indflydelse p3,
at dette aspekt opleves motiverende. Dette stemmer ligeledes overens med tidligere forskning, der
fremhaever, at millennials gnsker feedback, sa de fgler sig vaerdsatte og ved, hvordan de bidrager til

virksomheden (Bolser & Gosciej, 2015, s. 7).
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Der kan dog argumenteres for, at gnsket om positiv feedback og anerkendelse ogsa kan udspringe af
mere individuelle forskelle som usikkerhed, erfaring og anciennitet. Som tidligere naevnt papeger M1,
at hendes behov for anerkendelse skyldes usikkerhed (Bilag 30, L. 91-92). Hertil naevner M1: "Jeg var
slet ikke sa sikker pa mig selv, da jeg startede i Bosch, sa jeg er ndet rigtig rigtig langt.” (Bilag 30, L. 96-
97). Det kan pa baggrund heraf udledes, at M1 er blevet mere selvsikker under hendes anszettelse i
Bosch, hvorfor hendes anciennitet i Bosch kan have en indflydelse pa, at hun motiveres af anerkendelse.
Der kan dog argumenters for, at dette ogsa kan seettes i relation til erfaring, da hendes erfaring pa
arbejdsmarkedet og anciennitet i Bosch er ens eftersom hun blev ansat i Bosch som nyuddannet (Bilag
30). Jeevnfgr Gertsson et al. (2018) kan det dog pointeres, at det kan veere sveert at vurdere, om det er

generationen eller erfaringen, der har en indflydelse pa motivationen.

M1, M2 og M3 fremhaever ydermere feedback i form af sparring med lederen som motiverende (Bilag
30; Bilag 31; Bilag 32). Hertil fremhaever M1, at hun motiveres af den daglige sparring med lederen
(Bilag 30, L. 67-71). M2 motiveres af muligheden for selv at kunne henvende sig til sin leder og fa
sparring, nar hun har en ide hun gerne vil diskutere (Bilag 31, L. 272-273). Det kan ydermere udledes,
at M3 gnsker en leder, der har indsigt i hendes opgaver og derved kan give sparring og feedback herpa
(Bilag 32, L. 178-198). Selvom bade M1, M2 og M3 fremhaver sparring med lederen som motiverende,
kan der argumenteres for, at generationsforskelle kan have en indflydelse pa dette aspekt i forhold til
hyppigheden af feedback og sparring med lederen. Hertil kan der argumenteres for, at M1 og M3, som
begge er millennials, i hgjere grad motiveres af mere hyppig sparring med lederen end M2 (Bilag 30;
Bilag 31; Bilag 32). Dette kan som tidligere naevnt skyldes, at M1 og M3 er millennials, hvortil tidligere
forskning papeger, at denne generation har behov for mere hyppig og individuel feedback (Bilag 30;
Anderson et al.,, 2017, s. 255). Det er dog vigtigt, at dette ikke fgrer til en fglelse af overvagning, hvilket
ogsa fremhaves af M1: "Ja, jeg har ogsa en forventning om, at han ikke star og ander mig i nakken og
er efter mig, men at han sa ogsa tror pa, at jeg klarer mig, hvis han bare giver mig lidt sparring” (Bolser

& Gosciej, 2015, s. 7; Bilag 30, L. 76-77).

Ud fra ovenstdende kan det ydermere udledes, at kgn kan have en indflydelse pa, hvorvidt feedback fra
lederen, enten i form af anerkendelse eller sparring, opleves motiverende. Dette kan udledes pa
baggrund af, at de tre kvinder fremhaever feedback fra lederen samtidig med, at det ikke blev
fremhaevet som vaerende motiverende i interviewet med den mandlige medarbejder (Bilag 30; Bilag

31; Bilag 32; Bilag 33). Dette kan ydermere understgttes af tidligere analyse som, pa baggrund af
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spgrgeskemaet, udledte, at kvinder i hgjere grad end mand motiveres af feedback, hvortil feedback i

spgrgeskemaet bygger pa udsagn relateret til sparring og anerkendelse fra lederen (Bilag 19).

M4 er den eneste af de fire medarbejdere som ikke naevner feedback fra lederen eller sparring med
lederen som motiverende (Bilag 33). | stedet fremhaver han feedback fra selve jobbet som veaerende
motiverende: "Min motivation det er selvfglgelig, at - det lyder dumt - men at have sd lidt arbejde
henover saesonen som muligt (...). Jo feerre opkald jeg far fra dem jo bedre har jeg udfgrt mit arbejde,
fordi de selv kan handtere det” (Bilag 33, L. 53-56). Ligeledes navner M3 det som en stor fordel, at hun
har et arbejde, hvor hun selv kan fglge hendes resultater: "Nu er jeg meget resultatorienteret og jeg
sidder sa heldigvis og laver noget, hvor jeg kan fglge resultaterne og det giver jo mig enormt meget
tilfredsstillelse (...). (Bilag 32, L. 254-258). Jeevnfgr Jobkarakteristika modellen vil der gennem denne
form for feedback opnds en viden om resultatet fra det udfgrte arbejde, hvilket fremmer motivationen
(Hackman & Oldham, 1980, s. 74). Det kan argumenteres, at bade M3 og M4 arbejder inden for
arbejdsomrader som muligggr, at de kan fa feedback om resultaterne af det udfgrte arbejde, hvilket
kan veere forklarende for, at de naevner dette som motiverende (Bilag 32; Bilag 33). Dette kan indikere,
at medarbejdernes arbejdsomrade kan have en indflydelse pa, hvorvidt de motiveres af feedback fra

selve arbejdsopgaven.

Ovenstaende indikerer, at generationen kan have en indflydelse pa medarbejdernes motivation i
forhold til at veere motiveret af aspekterne, hyppig sparring med lederne samt anerkendelse og positiv
feedback. Dette kan dog ogsa skyldes andre pavirkningskraefter, herunder erfaring, anciennitet og
medarbejderens selvsikkerhed. Derudover er der en indikation af, at kvinder i hgjere grad motiveres af
feedback fra lederen. Feedback fra selve jobbet fremhaeves som motiverende for nogle af
medarbejderne, hvilket kan veere pavirket af, i hvilken grad medarbejderens arbejde muligggr at opna

viden om resultaterne af det udfgrte arbejde.

5.2.1.5. Mening i arbejdet

Pa baggrund af tidligere analyse, med udgangspunkt i spgrgeskemaet, udledtes det, at medarbejderne
overordnet set motiveres af mening i arbejdet. Dette fremgar ogsa delvist af de fire
medarbejderinterviews, hvor tre ud af fire medarbejdere papeger mening i arbejdet som motiverende
(Bilag 30; Bilag 32; Bilag 33). Hertil fremhaever medarbejderne forskellige aspekter af faktoren, mening
i arbejdet, som vaerende motiverende, hvortil der ikke umiddelbart kan identificeres nogen forskel
mellem generationerne. Dette understgttes af tidligere forskning, inden for forskningsfeltet, som

ligeledes udleder, at der ikke kan er nogen forskel mellem millennials og ldre generationer i forhold
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til, hvorvidt de motiveres af mening i arbejdet (Gertsson et al., 2018, s. 100; Anderson et al., 2017).
Hertil fremhaver Anderson et al. (2017) dog, at der kan veere forskelle mellem generationerne i forhold
til, hvad der betragtes som vaerende meningsfuldt og dermed hvilke aspekter af meningsfuldt arbejde,

der fremhaves af generationerne (s. 256).

Med udgangspunkt i de fire medarbejderinterviews kan det udledes, at M1, M3 og M4 fremhaver
mening i arbejdet som veerende motiverende, de fremhaever dog forskellige aspekter af denne
motivationsfaktor (Bilag 30; Bilag 32; Bilag 33). Medarbejderne oplever dermed forskellige aspekter
som vaerende meningsfuldt, hvilket understgttes af Jobkarakteristika modellen, der inkluderer tre
jobkarakteristika, som kan have en indflydelse pa oplevelsen af meningsfuldhed (Hackman & Oldham,
1980). Hertil fremhaever M3, at hun motiveres af Boschs produkter og fokus pa baeredygtighed, hvortil
hun udtaler: ”Jeg kan da godt meerke, at jeg har en eller anden stolthed omkring at det er det jeg prakker
pa folk (...). Der har jeg det altsa meget fint med at det jeg prakker pa folk er noget som ggr deres liv
nemmere og som er essentielt for deres helbred” (Bilag 32, L. 104-107). Ud fra Jobkarakteristika
modellen kan der dermed argumenteres for, at M3 oplever sit arbejde som meningsfuldt grundet
opgavens betydning (Hackman & Oldham, 1980, s. 81; Bilag 32). Det skyldes, at hun har oplevelsen af,
at Bosch’s arbejde og produkter har en indflydelse pa andre menneskers liv, hvilket ifglge
Jobkarakteristika modellen medvirker til, at arbejdet opleves som vaerende meningsfuldt (Hackman &
Oldham, 1980, s. 81; Bilag 32). Derudover fremhaver M1, at hun motiveres af, at hendes arbejde
bidrager og er meningsfuldt for virksomheden overordnet set: “Og jeg bliver motiveret af noget der
giver mening for organisationen nu, hvorimod at jeg ferhen godt kunne taenke pa mig selv som person
(...) Hvor det der giver mening for virksomheden, giver mig motivation nu” (Bilag 30, L. 127-130). Hertil
fremhaever M1, at i takt med, at hun har faet mere erfaring motiveres hun mere af, hvad der giver
mening for virksomheden end hvad der giver mening for hende som person (Bilag 30, L. 125-130). Hun
motiveres dermed af et andet aspekt ved mening i arbejdet end tidligere, hvortil det indikerer, at

erfaring kan have en indflydelse pa dette.

Ydermere fremhaever M4 mening i arbejdet som vaerende motiverende, hvortil denne fglelse er knyttet
til det arbejde, han selv udfgrer: ”"Nu kgrer jeg ogsa meget cykel og ogsa meget el-cykel og har arbejdet
for forskellige grossister (...). Det motiverer selvfglgelig ogsa en smule, at jeg rent privat kan sta inde for
det, som vi smider pa markedet” (Bilag 33, L. 334-339). M4 motiveres derfor af, at hans arbejde
stemmer overens med hans egne personlige interesser og vaerdier, hvilket bidrager til, at han oplever
arbejdet som meningsfuldt (Hackman & Oldham, 1980, s. 75). Derudover fremhaever M1 og M4,

hvordan de motiveres af at kunne se deres faerdige arbejdsresultater, hvilket ogsa er et aspekt, der

Side 79 af 230



INTRODUKTION | STATE OF THE ART | TEORI | VIDENSKABSTEORI & METODE | ANALYSE & DISKUSSION | AFRUNDING

afdeekker motivationsfaktoren, mening i arbejdet (Bilag 30, L. 40; Bilag 33, L. 73-77). Hertil pointerer
M4: ”Nar jeg kan se, at vi far en stgrre og stgrre andel i cykelforretningerne og vores konkurrenter andel
i de brands, som de nu engang forhandler bliver mindre og mindre. Sa har vi gjort noget rigtigt eller jeg
har gjort noget rigtigt. Og det er selvfglgelig ogsa noget, der motiverer” (Bilag 33, L. 73-77). Ud fra
Jobkarakteristika modellen kan der argumenteres for, at M1 og M4 oplever arbejdet som meningsfuldt
grundet opgaves identitet (Hackman & Oldham, 1980, s. 78). Seerligt for M4 kan det argumenteres, at
han motiveres af dette aspekt ved meningsfuldt arbejde, da han besidder et job, hvor han selv udfgrer
hele opgaven inden for hans specifikke omrade og dermed har mulighed for at se det feerdige resultat
(Hackman & Oldham, 1980, s. 78). Dette kan dermed indikere, at arbejdsomrade har en indflydelse pa
dette aspekt af mening i arbejdet, da jobbets udformning kraever, at det er muligt for medarbejderne

at se deres ferdige resultater for, at dette kan understgtte medarbejdernes motivation.

Ud fra ovenstaende er der en indikation af, der ikke umiddelbart kan identificeres nogen forskel mellem
generationerne i forhold til, hvilke aspekter ved mening i arbejdet, der er motiverende. Dette kan ses i
relation til, at medarbejderne hver iseer fremhaver forskellige aspekter ved denne motivationsfaktor.
Dette understgttes af Anderson et al. (2017), da de pointerer, at det pa tvaers af generationerne er
forskelligt, hvad der betragtes som veerende meningsfuldt (s. 256). Hertil er der dog en indikation af, at
erfaring og arbejdsomrade kan have en indflydelse pa, hvilke aspekter ved mening i arbejdet, som

medarbejderne finder motiverende.

5.2.1.6. Sociale relationer

Ud fra tidligere analyse, pd baggrund af spgrgeskemaet, fremgar det, at de sociale relationer pa
arbejdspladsen generelt set har en indflydelse pa medarbejdernes motivation (Bilag 8). Denne tendens
afspejles til en vis grad i interviewene, hvor det kan udledes, at tre ud af fire medarbejdere overordnet
set motiveres af aspekter relateret til det sociale miljg og relationer pa arbejdspladsen (Bilag 30; Bilag

31; Bilag 32).

Hertil har M1, M2 og M3 fokus pa forskellige aspekter ved motivationsfaktoren, sociale relationer. M2
udtaler: "Altsa det er absolut vigtigt for mig, at man fungerer godt sammen fordi det synes jeg ggr
arbejdslivet noget nemmere” (Bilag 31, L. 104-105). Ydermere fremhaver M2, at det personlige forhold
til kollegaerne i hgj grad er en motiverende faktor og herunder generelt en opmarksomhed pa
hinanden i teamet, som bidrager til, at hun fgler en form for sikkerhed (Bilag 31, L. 323-329). Hertil kan
det, jeevnfgr Selvbestemmelsesteorien, argumenteres, at behovet for at fgle sig som en del af det

sociale faellesskab understgttes gennem oplevelsen af at have en sikker relationel base, hvilket ogsa er
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tilfeeldet for M2 (Ryan & Deci, 2000, s. 71). M3 fremhaever vigtigheden af et andet aspekt ved sociale
relationer. Hun papeger, at hun veerdsaetter at have venskabelige relationer til kollegaerne, men hun
indikerer ligeledes, at hun ikke i samme grad som M2 motiveres af den sikkerhed, som disse relationer
kan medfgre.(Bilag 32, L. 396-397 & 438-440). Hertil kan det argumenteres, at det, der har indflydelse
pa hendes motivation, i forhold til sociale relationer, i hgjere grad bygger pd om hun overordnet kan
identificere sig med hendes kollegaer samt hvordan tonen er mellem medarbejderne pa
arbejdspladsen. Hertil fremhaever hun: “Det kan jo godt vaere, at man har nogle kollegaer man godt kan
lide at snakke med, men det her med bare ikke at kunne identificere sig med, hvordan der bliver snakket
om folk (...). Altsa fgle sig malplaceret i forhold til det her kan jeg slet ikke matche” (Bilag 32, L. 374-
378). Det kan derfor argumenteres, at M3’s motivation er pavirket af, hvorvidt hun fgler sig som en del
af faellesskabet pa et mere overordnet niveau og derigennem har et tilhgrsforhold til de resterende
medarbejdere, hvilket jaevnfgr Selvbestemmelsesteorien netop vil have indflydelse pd motivationen, da
det er et grundlaeggende psykologisk behov (Ryan & Deci, 2000). Ligeledes fremhaver hun, at tonen
mellem kollegaerne har indflydelse pa hendes arbejdsglaede, hvilket ogsa fremhaves af M1 (Bilag 32,
L. 369-370). M1 papeger nemlig, at et godt arbejdsmiljg er essentielt for hendes motivation og for
hende udspringer dette af gode kollegaer, der har en positiv energi (Bilag 30, L. 42-51). Arbejdsglaede
samt en generel tilfredshed med ens kollegaer er ifglge Jobkarakteristika modellen ogsa vigtig for den
indre motivation (Hackman & Oldham, 1980, s. 86). | og med bade M1 og M3 fremhaever vigtigheden
af et godt arbejdsmiljg, i relation til det sociale, indikerer dette dermed, at generationen kan have
indflydelse pa, at medarbejderne motiveres af et godt arbejdsmiljg. Dette understgttes af Calk & Patrick

(2017), som ligeledes fremhaever, at millennials motiveres af et positivt arbejdsmiljg (s. 132).

M4 er den eneste af de fire medarbejdere, som ikke fremhaver sociale relationer som en
motivationsfaktor, men blot pointerer, at han gnsker at have et fornuftigt forhold til hans kollegaer
(Bilag 33, L. 310). Dette kan dog ses i lyset af, at han i kraft af hans stilling, og dermed grundet jobbets
udformning, ikke har sa stor bergringsflade med kollegaer i Bosch og muligvis deraf ikke oplever samme
sociale behov (Bilag 33, L. 310-311). Derudover indikerer dette, at kgn kan have en indflydelse pa sociale
relationer som motivationsfaktor, da de fire kvindelige medarbejdere fremhaever denne
motivationsfaktor ud fra forskellige aspekter, hvortil det ikke fremhaeves som veerende motiverende af
M4, som er den mandlige medarbejder (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Dette understgttes
ligeledes af tidligere analyseresultater, med udgangspunkt i sp@grgeskemaet, hvor det udledes, at
kvinder i hgjere grad end maend motiveres af sociale relationer (Bilag 21). Derudover understgttes dette
ogsa af tidligere forskning inden for forskningsfeltet, som fremhaever, at kvinder i hgjere grad end

mand motiveres af gode sociale relationer og omsorg over for andre (Greene & DeBacker, 2004, s. 94;
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Lehmann et al., 2013, s. 367; Gertsson et al., 2018, s. 93). Dette fremhaves ogsa af Gertsson et al.
(2018), som gennem deres undersggelse ogsa papeger, at kvinder er mere motiveret af det sociale end

mand (s. 100).

Pa baggrund af ovenstaende kan det dermed udledes, at stgrstedelen af medarbejderne motiveres af
sociale relationer, men hertil fremhaeves det, at de motiveres af forskellige aspekter ved denne
motivationsfaktor. Resultaterne indikerer, at generationen kan have en indflydelse pa motivationen i
forhold til vigtigheden af et godt arbejdsmiljg. Derudover kan arbejdsomrade og kgn ligeledes have

indflydelse pa, hvorvidt sociale relationer opleves motiverende.

5.2.1.7. Materielle goder

Materielle goder er den eneste af de syv udvalgte motivationsfaktor, som afdaekker ydre frem for indre
motivation. Tidligere analyse, med udgangspunkt i spgrgeskemaet, udledte, at medarbejderne i lige sa
hgj grad motiveres af materielle goder som de resterende motivationsfaktorer, der afdeekker indre
motivation (Bilag 8). Gennem de fire medarbejderinterviews ses der dog en tendens til, at
medarbejderne i mindre grad motiveres af materielle goder (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Hertil
er det kun en ud af fire medarbejdere, som fremhaver, at blive motiveret af aspekter relateret til

materielle goder (Bilag 33).

M3 er den eneste af de fire medarbejdere som giver udtryk for, at materielle goder, herunder en hgj
Ign har en betydning for hende: ”Og jeg fik ogsa en rigtig flot startlgn i forhold til at veere nyuddannet.
Sa det fyldte meget i mig det der, det ma jeg erkende” (Bilag 32, L. 276-277). Derudover udtrykker hun
0gsa en vis skuffelse over, at Bosch ikke laver Ignforhandlinger pa baggrund af ens resultater: "Det er
ikke sadan, at vi far darlige Ignninger overhovedet i Bosch, sadan er det slet ikke. Men der er bare et
eller andet element i det her med Ignforhandlinger og man stiger i takt med ens udvikling” (Bilag 32, L.
489-491). Hendes fokus pa det materielle og seerligt hendes Ign kan udspringe af, at hun er en
millennial, hvortil tidligere forskning fremhaever, at millennials i hgjere grad end zldre generationer
motiveres af det materielle (Gertsson et al., 2018, s. 102; Anderson et al. 2017, s. 249). Derudover
papeger Anderson et al. (2017) ogsa, at millennials har en forventning om at blive betalt godt, hvilket
ligeledes afspejles i M3’s udtalelser (s. 247). Ud fra Jobkarakteristika modellen kan det argumenteres,
at det er vigtigt, at medarbejderne generelt er tilfredse med Ignningerne, da dette kan have indflydelse
pa, i hvilken grad medarbejderne motiveres af andre faktorer, der styrker den indre motivation
(Hackman & Oldham, 1980, s. 88). Dog er der en indikation af, at M3 ikke helt tilfreds med dette. Hun

mangler, at en gkonomisk belgnning saettes i sammenhang med anerkendelsen og hendes resultater,
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idet hun fremhaever, at det er vigtigt, at anerkendelse og Ign fglges ad (Bilag 32, L. 291-294). Ifglge
Selvbestemmelsesteorien kan en gkonomisk belgnning dog risikere at underminere hendes indre
motivation, da denne belgnning kan mindske selvbestemmelsen og autonomien i arbejdet (Ryan &
Deci, 2000, s. 70; Gange & Deci, 2005, s. 332). Der kan dog argumenteres for, at M3 i hgjere grad finder
materielle goder motiverende i samspil med faktorer, der styrker den indre motivation, hvilket kan
indikere at materielle goder i form af en hgj lgn ikke ngdvendigvis vil underminere hendes indre

motivation.

Det kan argumenteres, at der ogsa kan vaere andre pavirkningskraefter end generationen, som kan have
en indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne motiveres af materielle goder, herunder en hgj lgn. Hertil er
der en indikation af, at medarbejdernes uddannelsesniveau kan have en indflydelse, idet M3 har et
hgjere uddannelsesniveau end de resterende tre medarbejdere og er den eneste, der direkte
fremhaver lgn som veaerende motiverende (Bilag 32). M3 giver ogsd selv udtryk for, at hendes
akademiske baggrund kan have en betydning for hendes forventning om en vis progression i Ignnen,
hvilket har indflydelse pa hendes motivation (Bilag 32, L. 284-286). Samtidig fremhaver hun en
oplevelse af, at akademikere, som hende selv, i hgjere grad har fokus pa Ign end medarbejdere med et
lavere uddannelsesniveau: "Men der er bare et eller andet element i det her med Ignforhandlinger og
man stiger i takt med ens udvikling og sddan noget, som jeg tror at unge talenter og akademikere har
en anden forventning om, end hvad fagudleerte de maske havde” (Bilag 32, L. 490-492). Der er saledes
en indikation af, at uddannelsesniveauet kan have indflydelse pa, i hvilken grad medarbejderne har

fokus pa og motiveres af en hgj lgn.

Ydermere kan det argumenteres, at der er en indikation af, at arbejdsomrade kan have indflydelse pa
materielle goder som motivationsfaktor. Dette ses ved, at M4 fremhaver, at han, efter at have skiftet
arbejdsomrade, ikke leengere motiveres af Ign og bonus, hvilket tyder pd, at han blev motiveret af de
materielle goder, da han tidligere arbejdede inden for salg (Bilag 33, L. 86-88). Derudover udtaler han:
"Hvis det havde veaeret en ren salgsstilling, sa havde jeg nok sagt, at det der motiverer mig det er
selvfglgelig min Ign og min bonus ved arets ende, men det er det absolut ikke mere” (Bilag 33, L. 86-
88). Dette kan til dels understgttes ud fra L1, som er salgschef, da han flere gange udtrykker: “Jamen
altsd det der motiverer en salger, det er salg” (Bilag 28, L. 216). Han knytter det dog oftest til, at
seelgeren gerne vil have succesoplevelsen, men for en salger kan dette ogsa ofte vaere forbundet med
en gkonomisk gode (Bilag 28, L. 276-278). Selvom tidligere analyseresultater, pa baggrund af

spgrgeskemaet, udledte at arbejdsomrdde ikke har en signifikant indflydelse pa, hvorvidt
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medarbejderne motiveres af materielle goder, kan ovenstaende dog give en indikation af, at materielle

goder i hgjere grad kan vaere motiverende for salgsmedarbejdere.

Ud fra ovenstaende kan det udledes, at materielle goder i mindre grad opleves motiverende for
medarbejderne, idet kun en medarbejder fremhaever det. Hertil kan der dog vaere en indikation af, at
generationsforskelle, uddannelsesniveau og delvist arbejdsomrade kan have en indflydelse pa, hvorvidt

medarbejderne motiveres af gkonomiske goder, herunder hgjere Ign.

5.2.1.8. Andre motivationsfaktorer

Pa baggrund af de fire medarbejderinterviews kan vi identificere andre faktorer, som medarbejderne
finder motiverende, end de syv motivationsfaktorer der indgar i spgrgeskemaet. Hertil kan seerligt
spaendende arbejdsopgaver fremhaves som vaerende motiverende for medarbejderne. Dette ville ikke
veere muligt at identificere, ved kun at benytte spgrgeskemaet som metode til at undersgge
problemfeltet. Dermed betyder samspillet mellem den kvantitative og kvalitative metode, at vi kan

identificere andre faktorer der opleves motiverende.

Tre ud af fire medarbejdere fremhaver i hgj grad, at de finder deres job og arbejdsopgaver spaendende,
hvilket er en stor motivationsfaktor for dem (Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). M3 udtaler: "Jeg er egentlig
enormt glad for mange af mine arbejdsopgaver, sa der er nok en eller anden almen interesse i
opgaverne, fra min side i hvert fald” (Bilag 32, L. 78-79). M4 udtrykker ogsa en glaede for hans job
generelt: "Hvis du spgrger mig, sa har jeg jordens fedeste job. Det er den vej, jeg har ville i mange ar”
(Bilag 33, L. 122). Der er saledes en indikation af, at der er et godt match mellem medarbejderne og
deres arbejde. Ifglge Hackman & Oldham (1980) bevirker dette, at medarbejdernes fglelser vil veere
teet knyttet til arbejdet og de skal dermed sjeeldent tvinges til at udfgre et godt stykke arbejde, da de
er indre motiveret af selve arbejdet og arbejdsopgaverne (s. 71). Ligeledes er det jeevnfgr
Selvbestemmelsesteorien afggrende, at medarbejderne finder deres arbejdsopgaver interessante, for
at de resterende faktorer kan opleves som motiverende (Hein, 2019, s. 202). Som tidligere analyse
udledte, motiveres medarbejderne overordnet set af de syv udvalgte motivationsfaktorer, hvilket kan
indikere, med udgangspunkt i Selvbestemmelsesteorien, at medarbejderne generelt finder deres
arbejdsopgaver interessante (Hein, 2019). Dette kommer ogsa til udtryk gennem interviewene, hvor
stgrstedelen af medarbejderne fremhaever, at de finder deres arbejdsopgaver spandende, hvilket er
motiverende for dem. M1 er den eneste som ikke eksplicit udtrykker en tilfredshed over sine
arbejdsopgaver (Bilag 30). Hun udtrykker dog heller ikke en utilfredshed over sine arbejdsopgaver, men

omvendt vil hun heller ikke veere motiveret i hendes stilling pa laengere sigt, hvis hun skal fortsaette
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med at udfgre de samme arbejdsopgaver (Bilag 30, L. 171-172). Som konsekvens heraf, kan matchet
mellem hende og arbejdsopgaverne pa laengere sigt forringes, hvilket kan skade den indre motivation

(Hackman & Oldham, 1980, s. 71).

Det kan ud fra ovenstdende fremhaeves, at stgrstedelen af medarbejderne motiveres af spaendende
arbejdsopgaver, hvorfor det kan udledes, at generationsforskelle ikke umiddelbart har en indflydelse
pa dette. Ydermere kan spendende arbejdsopgaver betragtes som essentielt, for at medarbejderne

kan blive motiveret af de resterende motivationsfaktorer (Hein, 2019).

5.2.1.9. Tendenser pa tvaers af motivationsfaktorerne

Pa baggrund af ovenstdende analyse, vil naervaerende afsnit undersgge eventuelle tendenser og
sammenhange mellem pavirkningskraefterne og medarbejdernes motivation. Dette undersgges med
henblik pa at belyse, hvilken indflydelse generationsforskelle og andre pavirkningskraefter har pa

medarbejdernes motivation.

Ud fra ovenstaende analyse er der en indikation af, at motivationsfaktorerne ikke kan betragtes som
fuldstaendig adskilte, som de til dels fremstilles af motivationsteorierne. Dette er dog netop et teoretisk
kritikpunkt som ogsa Hackman og Oldham (1980) selv fremhaver er en svaghed ved Jobkarakteristika
modellen (s. 96). | stedet kan det argumenteres, at nogle faktorer understgtter eller forudsaetter andre.
Der er blandt andet en indikation af, ud fra ovenstaende analyse, at der er et sammenspil mellem
autonomi og feedback. Flere medarbejdere motiveres gennem autonomi, men udtrykker samtidig et
behov for sparring og feedback fra lederen, for derigennem ikke at have en oplevelse af at veere alene
med ansvaret for deres arbejdsomrade. Hertil kan det argumenteres, at denne feedback kan styrke
deres kompetencefglelse, hvorigennem de i hgjere grad kan fgle sig kompetente til at tage ansvar for
eget arbejde og vaere mere uafhaengige, som de samtidig netop motiveres af. Det kan derved betyde,
at samspillet mellem de forskellige faktorer kan have en indflydelse pa medarbejdernes motivation.
Dette kunne ikke observeres ud fra spgrgeskemaet grundet den kvantitative metodes begraensninger,

hvorfor netop mixed methods tilgangen bidrager til at fa et dybere indblik i problemfeltet.

Pa baggrund af ovenstdende analyse kan det ydermere udledes, at der optraeder forskelle mellem
medarbejderne i forhold til, hvilket aspekt ved motivationsfaktorerne der motiverer dem. Det kan
udledes, at generationsforskelle kan have en indflydelse pa, hvilke aspekter medarbejderne oplever
som motiverende. Hertil kan andre pavirkningskraefter dog ogsa have en indflydelse pa medarbejdernes

motivation. Pa baggrund af ovenstaende analyse kan det udledes, at seerligt medarbejdernes erfaring,

Side 85 af 230



INTRODUKTION | STATE OF THE ART | TEORI | VIDENSKABSTEORI & METODE | ANALYSE & DISKUSSION | AFRUNDING

selvsikkerhed, uddannelsesniveau, kgn og arbejdsomrade kan pdvirke medarbejdernes motivation.
Dette skyldes, at disse pavirkningskraefter, pa tveers af motivationsfaktorerne, har en indflydelse p3,

hvilke aspekter ved motivationsfaktorerne medarbejderne motiveres af.

Ovenstadende analyse fremhaver, at de to millennials i hgjere grad, end medarbejderne tilhgrende de
eldre generationer, motiveres af hyppig feedback og sparring med lederen samtidig med, at det er
essentielt, at der er en balance i graden af autonomi. Pa baggrund heraf kan det argumenteres, at en
tettere kontakt og interaktion med lederen er motiverende for millennials. Dette kan understgttes af
Anderson et al. (2017), som fremhaver, at millennials motiveres af hyppig feedback samt sparring og
vejledning fra lederen samtidig med, at autonomi understgttes (s. 255). Dog kan det argumenteres, at
det kan veaere vanskeligt at skelne mellem om dette skyldes generationen eller erfaring, da de to
millennials ogsa har mindre erfaring idet de har tiltradt arbejdsmarkedet senere end medarbejderne
fra de aldre generationer (Bolser & Gosciej, 2015, s. 1). Ud fra Jobkarakteristika modellen kan der
argumenteres for, at den viden og de feerdigheder medarbejderne besidder har betydning for, hvordan
de opfatter og reagerer pa de forskellige jobkarakteristika (Gertsson et al., 2018, s. 93; Hackman &
Oldham, 1980, s. 82). Ud fra dette perspektiv kan erfaring saledes have en indflydelse pa, hvad der
opleves motiverende. Dette kan ydermere understgttes af Gertsson et al. (2018), som pointerer, at
motivation kan andre sig i takt med, at medarbejderen enkelte tilegner sig mere erfaring (s. 102). Ud
fra ovenstaende analyse kan det ydermere udledes, at mere individuelle forhold som selvsikkerhed kan
pavirke motivationen, idet medarbejdere med mindre selvsikkerhed i hgjere grad kan have et behov

for, at lederen er stgttende (Hersey & Blanchard, 1996).

Det kan ydermere fremhaves, at generationen ogsa kan have en indflydelse i forhold til at veere
motiveret af karriereudvikling samt en hgj Ign. Dette kan understgttes af tidligere forskning som
fremhaever, at millennials i hgjere grad end zeldre generationer motiveres af Ign og karriereudvikling
(Calk & Patrick, 2017, s. 132; Anderson et al.,, 2017, s. 247; Gertsson et al., 2018, s. 102).
Generationsforskelle kan saledes have en indflydelse pa, hvilket aspekt ved motivationsfaktoren
medarbejderne oplever motiverende. Som tidligere forskning fremhaever kan generationen have
indflydelse pa motivationen, da de strukturer, der har gjort sig geeldende pa det tidspunkt den enkelte
generation er vokset op, kan have praeget denne generation (Calk & Patrick, 2017, s. 132; Gertsson et
al., 2018, s. 92). Der optraeder derfor forskelle mellem de forskellige generationer, da de er opvokset
pa forskellige tidspunkter (Calk & Patrick, 2017, s. 132; Gertsson et al., 2018, s. 92). Det kan dog
argumenteres, at der kan vaere andre pavirkningskreefter end generationen, som har indflydelse p3,

hvorvidt medarbejderen motiveres af karriereudvikling samt en hgj lgn. Hertil kan et fokus pa
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karriereudvikling og hgj Ign ogsa udspringe af, at medarbejderen har et hgjere uddannelsesniveau. Det
kan saledes indikere, at uddannelsesniveau kan have en indflydelse pa motivationen. En mulig forklaring
pad dette kan ses i lyset af, hvordan strukturer og aktgrer pavirker hinanden og kan andre sig over tid,
jeevnfgr projektets kritiske realistiske tilgang (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 50-51). Hertil kan det
fremhaeves, at medarbejderne ikke kun konfronteres med de strukturer, der ggr sig geeldende under
opvaeksten og dermed former generationerne, som naevnt ovenfor (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s.
51-52). | stedet vil de vaere i interaktion med flere forskellige strukturer, hvortil der blandt andet knytter
sig bestemte interesser og begransninger, som kan praege individets ageren (Buch-Hansen & Nielsen,
2008, s. 51-52). Hertil kan der vaere saerlige strukturer og normer, der ggr sig geeldende i relation til den
uddannelse medarbejderne har taget og som kan have preeget den enkeltes adfeerd. Ud fra tidligere
naevnte udtalelser fra M3 kan det argumenteres, at universitetsuddannelser som for eksempel CBS,
bygger pa nogle strukturer og normer centreret omkring karriere og status (Bilag m3, L. 284-286). De
uddannelsesmaessige strukturer og normer kan dermed pavirke, hvad medarbejdere med et hgjt

uddannelsesniveau motiveres af.

Dette struktur-/aktgrperspektiv kan ydermere tages i betragtning i forhold til kens betydning for
motivationen. Hertil fremgar det af ovenstdende analyse, at kvinder i hgjere grad motiveres af positiv
feedback, anerkendelse og sparring med lederen samt sociale relationer, hvilket ydermere kan
understgttes af tidligere analyseresultater baseret pa spgrgeskemaet. Som argumenteret i tidligere
analyse kan forskellene mellem kgnnene udspringe af historisk- og kulturelt skabte strukturer og
normer omkring kgnsroller, som kan pavirke kgnnenes personlighedstraek og veerdier (Greene &
DeBacker, 2004, s. 94; Lehmann et al., 2013, s. 366). Disse strukturer og normer kan saledes, pa samme

vis som uddannelsesniveau, pavirke, hvad medarbejderne motiveres af.

Der er ligeledes en indikation af, at medarbejdernes arbejdsomrade kan have en indflydelse pa, hvorvidt
de motiveres af feedback fra selve opgaven, synligggrelse af det faerdige resultat af arbejdet, naere
sociale relationer samt work-life balance. Der kan derfor argumenteres for, at arbejdsomrade kan have
en indflydelse pa motivationen, hvilket kan ses i relation til Jobkarakteristika modellen. Med
udgangspunkt i denne model kan motivationen understgttes ved at designe jobbet ud fra en raekke
jobkarakteristika (Hackman & Oldham, 1980, s. 71). Omvendt kan det have en indflydelse pa
motivationen, hvis disse jobkarakteristika ikke er tilstede i den made jobbet er designet pa. Hertil kan
det argumenteres, at det kan vaere forskelligt fra arbejdsomrade til arbejdsomrade, hvorvidt det ud fra
jobbets udformning og indhold er i stand til at understgtte motivationen gennem det rette jobdesign.

Eksempelvis vurderes det, at feedback fra selve arbejdsopgaverne og synligggrelse af det feerdige
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resultat af arbejdet kan veere mindre tilgeengeligt inden for nogle arbejdsomrader. Det kan dermed
veere en forklaring pa, hvorfor det kun er nogle af medarbejderne der fremhaver dette som

motiverende.

Ud fra ovenstdende kan det argumenteres, at bade generation, erfaring, selvsikkerhed, kgn og
arbejdsomrade pa hver deres made har en indflydelse pa, hvordan medarbejderne motiveres. Hertil
kan der identificeres et komplekst sammenspil mellem de forskellige pavirkningskreefter, da det kan
vaere vanskeligt at afggre om der er nogle af pavirkningskraefterne, som er mere fremtraedende end

andre for medarbejdernes motivation (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 53).

5.2.2. Arbejdet med at fremme motivation

Pa baggrund af tidligere analyse, med udgangspunkt i de fire medarbejderinterviews, fremhaeves det,
at der kan veere en indikation af, at pavirkningskraefterne, generationen, erfaring, selvsikkerhed,
uddannelsesniveau, kgn og arbejdsomrdade, kan have en indflydelse p3a, hvilke aspekter af
motivationsfaktorerne, som medarbejderne finder motiverende. | dette afsnit vil det belyses, hvordan
de fremhaevede pavirkningskreefter kan pavirke HR og ledernes arbejde med at fremme
medarbejdernes motivation. Dette afsnit vil tage udgangspunkt i de tidligere analyseresultater samt
interviews med medarbejdere, ledere og HR. Hertil er der en opmaerksomhed p3, at de to lederne ikke
er ledere for nogen af de fire medarbejdere, hvorfor deres udtalelser ikke kan saettes direkte over for
hinanden. Disse interviews kan dog stadig give en indikation af om Bosch imgdekommer
medarbejdernes fremhaevede motivationsfaktorer. Afsnittet struktureres saledes, at det fgrst
fremhaeves kort, hvordan HR og lederne overordnet arbejder med at fremme motivationen i dag,
hvorefter det analyseres, hvilken betydning de fremhaevede pavirkningskraefter har for HR og ledernes
arbejde med at fremme motivationen. Hertil tages udgangspunkt i motivationsfaktorerne, autonomi,
faglig udvikling og feedback, da der i relation til disse faktorer kan identificeres fremtraedende
pavirkningskraefter. Samtidig er disse tre faktorer vaesentlige for medarbejdernes motivation, hvorfor

de kan betragtes som vigtige fokusomrader i forhold til at fremme motivationen

Med udgangspunkt i interviewet med HR kan det identificeres, at HR arbejder med at fremme
medarbejdernes motivation ud fra nogle generelle HR-tiltag: “Men vi gar ikke ind sadan saerskilt og siger
"hvad gnsker de forskellige." (...) jamen sa gar viind og laver nogle generelle tiltag og nogle synes sikkert,
at de er gode og andre synes de er knap sa gode” (Bilag 27, L. 95-98). Dette understgttes ligeledes af
spgrgeskemaresultaterne, som papeger, at der overordnet set ikke er nogen forskel mellem, hvordan

medarbejderne motiveres, hvorfor det kan anses fordelagtigt, at HR arbejder ud fra nogle generelle HR-
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tiltag (Bilag 8). Ydermere arbejder HR med en forventning om, at medarbejderne generelt motiveres af
deres arbejde, hvorfor virksomheden forsgger at ramme bredt med de nuvaerende motivationstiltag
(Bilag 27, L. 31-33). Det understgttes ligeledes af tidligere analyse, som fremhaver, at medarbejderne
finder deres arbejde og arbejdsopgaver spaendende (Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Pa baggrund af de to
lederinterviews kan det ydermere identificeres, at de sgger at fremme medarbejdernes motivation
overordnet gennem et fokus pa autonomi, feedback, sociale relationer, faglig udvikling (Bilag 28; Bilag
29). Dette kan ligeledes understgttes af tidligere analyser, som blandt andet fremhaever disse faktorer
som motiverende for medarbejderne. Ydermere fremhaever begge ledere, at de arbejder med at
motivere medarbejderne ud fra et fokus pa den enkelte medarbejder, hvortil L1 papeger, at han ikke
meerker forskel mellem, hvordan generationerne motiveres, hvorfor han ikke arbejder ud fra dette
udgangspunkt (Bilag 28, L. 199-200 & 222-225; Bilag 29, L. 389-392). Derudover papeger L2 ogsa
vigtigheden af at tage udgangspunkt i den enkelte medarbejders forudsaetninger: ”(...) det man skal
fokusere pa det er, at de vilkar eller de forudsaetninger som de enkelte medarbejder har i teamet er

meget forskellige, det er min erfaring” (Bilag 29, L. 456-458).

5.2.2.1. Autonomi

Med udgangspunkt i tidligere analyser, pa baggrund af spgrgeskemaet samt medarbejderinterviews,
fremhaeves det, at medarbejderne overordnet set motiveres af autonomi (Bilag 8; Bilag 30; Bilag 31;
Bilag 32; Bilag 33). Hertil fremhaever HR og lederne ligeledes et fokus pa autonomi. Bosch og herunder
HR sgger generelt at skabe rammerne for, at medarbejderne kan arbejde under autonome og fleksible
forhold (Bilag 27, L. 41-42). Herefter er det dog lederne, der skal give medarbejderne de konkrete
vaerktgjer, sa de kan fa autonomi og herunder ansvar, frihed og selvbestemmelse (Bilag 28; Bilag 29).
Selvom medarbejderne overordnet set motiveres af autonomi, kan det vaere forskelligt, hvilket aspekt
ved denne motivationsfaktor, som findes motiverende. Hertil fremhaver stgrstedelen af
medarbejderne, at de motiveres af at have friheden til selv at planlaegge, styre og udvikle deres
arbejdsopgaver (Bilag 31, L. 204-209; Bilag 32, L. 79-80; Bilag 33, L. 233-235). Dette aspekt fremhaver
L2 ligeledes, da han mener, at det vigtigt at give medarbejderne frihed til at taenke kreativt og kritisk og
derigennem udfordre de nuveerende arbejdsprocesser i Bosch (Bilag 29, L. 70-73). Derudover
fremhaever de to millennials, at det er vigtigt, at der er en balance i graden af autonomi (Bilag 30; Bilag
32). Hertil skal lederne vaere opmaerksomme pa, at millennials i hgjere grad end aldre generationer
motiveres af, at der er en balance i graden af autonomi (Bilag 30, L. 68-71; Bilag 32, L. 173-175). Dette
indebzerer, at millennials til en vis grad motiveres af autonomi, da friheden ogsa kan blive for
meget (Bilag 30, L. 68-71; Bilag 32, L. 173-175). Der kan dog ogsa vaere en indikation af, at dette fokus

pa en balance i graden af autonomi, kan skyldes erfaring og selvsikkerhed. Pa nuveerende tidspunkt
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arbejder lederne og HR primeaert ud fra et generelt fokus pa autonomi over for alle medarbejderne.
Hertil er det dog vigtigt, at der er en opmaerksomhed p3a, at generationen, erfaring og selvsikkerhed kan
have en indflydelse pa, at medarbejderne kun motiveres af autonomi til en vis grad. Det kan dermed
betyde, at hvis for meget ansvar overlades til medarbejderen kan det fa konsekvenser for motivationen.
Derudover skal lederne ogsa veere opmarksomme pa, at millennials i hgjere grad end eldre
generationer efterlyser, at lederen skal patage sig en mere aktiv rolle over for dem for derigennem at
kunne udgve mere support (Bilag 30; Bilag 32, L. 179-180). Udover generation som pavirkningskraft kan
det ogsa indikere, at det kan skyldes erfaring. Dette kan ligeledes ses i relation til opnaelse af en balance
i graden af autonomi, da det kan argumenteres, at dette aspekt ved autonomi, kraever mere support
og vejledning fra lederen, sa medarbejderen ikke oplever at sidde alene med ansvaret. Set i forhold til
begge disse aspekter ved autonomi, er det derfor vigtigt, at lederen udgver den rette balance af
stgttende og styrende ledelsesadfaerd for derigennem at skabe den rette balance af autonomi samt

udgve mere support, over for medarbejderen, ved behov (Hersey & Blanchard, 1996, s. 46).

5.2.2.2. Faglig udvikling

Ydermere motiveres de fire medarbejdere af faglig udvikling, hvilket ogsa er den faktor, der ifglge
spgrgeskemaresultaterne i hgjest grad motiverer medarbejderne (Bilag 8). Det kommer ogsa til udtryk
i de fire medarbejderinterviews, da denne faktor er meget vigtig for medarbejdernes motivation (Bilag
30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). To af medarbejderne naevner eksplicit, at grunden til de stadig arbejder
i Bosch i deres nuvaerende stilling er netop, fordi de far lov til at udvikle sig fagligt (Bilag 30, L. 167-168;
Bilag 31, L. 299-301). Overordnet motiveres alle fire medarbejdere af faglig udvikling, men derudover
fremhaever medarbejderne forskellige aspekter ved faglig udvikling som vaerende motivation (Bilag 30;
Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Derudover kan det fremhaeves, at HR og den ene ledes ogsa papeger et
fokus pa faglig udvikling i arbejdet med motivation (Bilag 27; Bilag 29). L1 fremhaver dog ikke et fokus
pa faglig udvikling, hvilket kan vaere problematisk, da faglig udvikling er en vigtig motivationsfaktor for
medarbejderne (Bilag 28). Medarbejderne fremhaever forskellige aspekter ved faglig udvikling, hvor tre
af medarbejderne laegger vaegt pa udfordrende arbejdsopgaver og hvordan disse ogsa bidrager til
leering (Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Dette kan ogsa ses i relation til, at medarbejderne papeger, at deres
spaendende arbejdsopgaver er en motivationsfaktor for dem (Bilag 31, L. 95-97; Bilag 32, L. 78-79; Bilag
33, L.122). Ved at der opstar en balance mellem, at arbejdsopgaver ikke er for nemme eller for sveere,
sa bliver disse tilpas udfordrende arbejdsopgaver ogsa spandende for medarbejderne (Pink, 2015, s.
134). Ifglge Pink (2015) er denne balance afggrende for, at medarbejderne ogsa har lysten til at udvikle
sig fagligt og dermed blive bedre til deres arbejdsopgaver (s. 134). Derudover fremhaver to

medarbejdere ogsa kurser som en mulighed for at udvikle sig fagligt gennem laering (Bilag 30; Bilag 31).
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Hertil fremhaever L2 ogsa vigtigheden af, at medarbejderen far de rette kurser, da dette vil bidrage til,
at medarbejderen opnar den rette viden og de rette kompetencer, hvilket gavner den indre motivation
(Hackman & Oldham, 1980, s. 84; Bilag 29, L. 105-107). Hertil pointerer L2, at medarbejderen selv skal
drive sin egen karriere ved at tage ansvar for sin faglige udvikling gennem de rette kurser (Bilag 29, L.
96-100). Pa baggrund af de fire medarbejderinterviews indikerer det dog, at medarbejderne ikke er
opmearksomme pa, at de selv skal patage sig dette ansvar, da to af dem direkte efterspgrger
muligheden for at udvikle sig gennem specifikke kurser rettet mod deres felt (Bilag 30, L. 175; Bilag 31,
L. 151-155). Dermed tyder det pa, at lederen forventer medarbejderne selv papeger, hvis de gnsker
faglig udvikling gennem kurser, hvor medarbejderne i hgjere grad forventer, at lederne eller HR oplyser
dem om deres muligheder for faglig udvikling. Dette kan dermed fa en indflydelse pa medarbejdernes
motivation, hvorfor det er vigtigt, at lederne forventningsafstemmer med medarbejderne, sa der ikke
er tvivl om, hvem ansvaret ligger hos. Lederne skal finde den rette balance imellem den styrende og
stgttende ledelsesadfaerd og derigennem vurdere hvor meget ansvar hver medarbejder selv kan tage
for sin egen udvikling (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 398). Derudover har HR ogsa en bekymring i forhold
til, hvor meget medarbejderne egentlig fgler, at de har tid til faglig udvikling i det daglige arbejde (Bilag
27, L. 136-137). Pa baggrund af tidligere analyse, indikerer det, at der ikke kan identificeres en
sammenhang mellem generation og de ovennavnte aspekter, udfordrende arbejdsopgaver og lering.
Hertil kan karriereudvikling dog naevnes som et aspekt ved faglig udvikling, hvor pavirkningskraefterne
har en betydning. M3 er den eneste af de fire medarbejdere, som fremhaever karriereudvikling, hvortil
hun papeger, at karrieremulighederne i Bosch er en vigtig del af hendes udviklingsproces og dermed er
vigtig for hendes motivation (Bilag 32, L. 277-279). Pa baggrund af tidligere analyse indikerer
resultaterne, at generation og uddannelsesniveau kan have en indflydelse pa dette aspekt ved faglig
udvikling. Her fremhaves det, at millennials i hgjere grad end zldre generationer motiveres af
karriereudvikling. Derudover fremhzves det, at et hgjere uddannelsesniveau kan bevirke, at
karriereudvikling opleves motiverende. Pa nuveaerende tidspunkt arbejder L2 umiddelbart med et fokus
pa faglig udvikling uden hensyntagen til nogle pavirkningskraefter, hvor L1 som naevnt slet ikke papeger
et fokus pa faglig udvikling (Bilag 28; Bilag 29). Hertil kan det fremhaeves, at HR generelt understgtter
den faglige udvikling gennem muligheden for kurser, karriereudvikling og MUS skemaer, som er et
veerktgj, der ggr det muligt for lederne at aftholde udviklingssamtaler, men hertil har HR heller ikke fokus
pa generation eller uddannelsesniveau som pavirkningskraefter (Bilag 27). | arbejdet med at fremme
motivationen skal HR og lederne dermed vaere opmaerksomme pa, at generation samt

uddannelsesniveau kan have en indflydelse, at medarbejdernes motiveres af karriereudvikling.
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5.2.2.3. Feedback

Feedback kan generelt fremhaeves som vaerende motiverende for medarbejderne, hvilket tidligere
analyse udledte, med udgangspunkt i spgrgeskemaet (Bilag 8). Dette fremgar ydermere af de fire
medarbejderinterviews, da alle medarbejderne, som tidligere udledt, fremhaver feedback som
motiverende (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Hertil er der en indikation af, at lederne er
opmerksomme pa feedback, hvortil L1 generelt fremhaever, at han har fokus pa at have jeevnligt
kontakt med medarbejderne for blandt andet at forventningsafstemme og koordinere (Bilag 28). L2’s
fokus pa feedback afspejles i hans anvendelse af ledelsesveerktgjet, check-ins, som bygger pa mgder
med hver enkelt medarbejder af 10 minutters varighed, hvilket kan argumenteres giver medarbejderne
mulighed for at fa feedback (Bilag 29, L. 50-53 & 175-177). Der er saledes en indikation af, at lederne

overordnet set har fokus pa feedback, hvilket kan fremme medarbejdernes motivation.

Pa baggrund af tidligere analyse kan det ydermere fremhaeves, at medarbejderne motiveres af
forskellige aspekter af feedback. Dette indebarer feedback i form af anerkendelse, sparring og
feedback fra selve opgaven (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Det kan udledes, at tre af
medarbejderne motiveres af anerkendelse og positiv feedback (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32). Hertil
fremhaever M2, at hun mangler anerkendelse fra virksomheden, hvilket kan have indflydelse pa
motivationen (Bilag 31, L. 191-197). Dog fremhaever HR generelt ikke feedback, og herunder
anerkendelse, som et fokuspunkt fra virksomhedens side af, hvilket sdledes kan have konsekvenser for
M?2’s motivation (Bilag 28). Medarbejdernes fokus pa anerkendelse kan ogsa ses i relation til lederen.
Hertil kan det udledes, at den ene leder understgtter medarbejdernes fokus pa anerkendelse, idet han
forventningsafstemmer med sit team og sgrger for at anerkende deres arbejde, nar de lever op til disse
forventninger (Bilag 28, L. 186-189). Hertil kan der argumenteres for, at denne anerkendelse kan
fremme medarbejdernes kompetencefglelse og derigennem understgtte deres motivation (Ryan &
Deci, 2000, s. 70). Dog fremhaeves anerkendelse ikke hos den anden leder, hvilket sdledes kan have
konsekvenser for medarbejdernes motivation. Hertil kan det pa baggrund af tidligere analyse
fremhaeves, at seerligt kvinder motiveres af positiv feedback og anerkendelse samtidig med behovet for
anerkendelse kan vere stgrre, nar medarbejderen har en lavere grad af selvsikkerhed. Dette
fremhaeves dog ikke som opmaerksomhedspunkter hos hverken ledere eller HR, hvortil det kan
argumenteres, at de i hgjere grad kan motivere medarbejderne, hvis disse pavirkningskraefter tages i
betragtning i arbejdet med at fremme motivationen (Bilag 27; Bilag 28; Bilag 29). Hertil kan der ud fra
Hersey og Blanchard (1996) argumenteres for, at lederne kan gge motivationen hos medarbejdere med
en lav grad af selvsikkerhed, ved at udgve en sxlgende eller deltagende lederstil (Jacobsen & Thorsvik,

2014, s. 399; Bilag 3). Herigennem kan en hgj grad af stgttende adfeerd imgdekomme medarbejdernes
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usikkerhed (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 399). Dette kraever dog, at lederne kan identificere
medarbejdernes selvsikkerhed, der kan betragtes som vaerende individuel. Ved at tage udgangspunkt i
medarbejdernes individuelle forudsaetninger og behov, kan der argumenteres for, at lederne i hgjere
grad kan udgve succesfuld ledelse i forhold til at stgtte medarbejderne og derigennem fremme
motivationen (Hersey & Blanchard, 1996). Dertil kan det ogsa udledes, at hyppig feedback er
motiverende for medarbejdere med en lav selvsikkerhed, hvorfor der kan argumenteres for, at en
stgttende lederadfeerd blandt andet gennem hyppig feedback, kan fremme motivationen hos

medarbejderne (Hersey & Blanchard, 1996).

Det er dog ikke kun medarbejdere med lav selvsikkerhed, der motiveres af hyppig sparring, idet flere
medarbejdere fremhaver dette som motiverende (Bilag 30, L. 67-71; Bilag 31, L. 267-270; Bilag 32, L.
178-198). Hertil kan det fremhaves, pa baggrund af tidligere analyse, at seerligt millennials og
medarbejdere med mindre erfaring motiveres af hyppig sparring. Dette er dog ikke noget, som HR eller
lederne er opmaerksomme pa samtidig med, at L1 fremhaever, at han generelt ikke identificerer en
generationsforskel i motivationen (Bilag 28, L. 199-200 & 222-225). Dette kan saledes skabe
udfordringer i forhold til at veere i stand til at motivere medarbejderne. Ud fra Hersey & Blanchard
(1996) kan der argumenteres for, at motivationen kan styrkes, hos medarbejdere med mindre erfaring
og viden, gennem en instruerende lederstil, hvor tzet vejledning og hyppig sparring kan skabe bedre
forudszetninger for at fremme motivationen. Dette kan vaere sarligt essentielt, hvis medarbejderen
ydermere i mindre grad er selvsikker (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 398; Bilag 3). Hertil fremhaver
begge ledere, at de er opmaerksomme pa medarbejdernes individuelle behov, hvilket ud fra Hersey &
Blanchard (1996) i hgjere grad kan medfgre effektiv og succesfuld ledelse i forhold til at motivere

medarbejderne, hvis lederne dog ogsa handler derefter (Bilag 28, L. 199-200; Bilag 29, L. 389-392).

Et andet aspekt ved feedback, som to medarbejdere fremhaever er motiverende, er feedback fra selve
arbejdsopgaven, hvilket skyldes, at de herigennem kan se effekten af egen arbejdsindsats (Hackman &
Oldham, 1980, s. 82; Bilag 32, L. 254-258; Bilag 33, L. 53-56). Hertil udledte tidligere analyse, at
arbejdsomrade kan have en indflydelse pa, at dette aspekt fremhaves som motiverende, hvortil det
kan argumenteres at nogle arbejdsomrader i hgjere grad muligggr feedback fra arbejdsopgaven. Dette
kommer ogsa til udtryk ved, at de medarbejdere, der besidder et job, hvor jobdesignet ggr det muligt
at fa feedback fra selve opgaven, bliver motiveret af denne form for feedback (Bilag 32, L. 254-258;
Bilag 33, L. 53-56). Det kan derfor gge medarbejdernes indre motivation, hvis Bosch, herunder HR og

ledere, formar at designe de forskellige jobs pa tveers af arbejdsomrader, sa medarbejderne kan fa
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feedback fra selve arbejdsopgaven og derigennem fa viden om resultatet af deres arbejde (Hackman &

Oldham, 1980, s. 74).

5.2.2.4. Opsamling
Nedenstdende vil pa baggrund af tidligere analyseresultater belyse, hvordan pavirkningskraefterne,
generation, erfaring, uddannelsesniveau, selvsikkerhed, arbejdsomrade og kgn, pavirker HR og

ledernes arbejde med at fremme medarbejdernes motivation.

Pad nuvaerende tidspunkt arbejder HR med at fremme medarbejdernes motivation ud fra nogle
generelle HR-tiltag uden hensyntagen til, hvad de enkelte medarbejdere gnsker (Bilag 27, L. 95-98). Der
kan dog vaere en indikation af, at disse tiltag har en mindre effekt idet, at ingen af medarbejderne
fremhaever tiltag fra HR som motiverende (Bilag 30; Bilag 31; Bilag 32; Bilag 33). Pa baggrund af tidligere
analyser kan det udledes, at alle medarbejderne overordnet set motiveres af autonomi, work-life
balance, faglig udvikling, feedback, mening i arbejdet, sociale relationer og materielle goder. Hertil kan
det argumenteres, at det kan fremme medarbejdernes motivation, hvis HR i hgjere grad laver tiltag
rettet mod at understgtte disse motivationsfaktorer. Pa baggrund af tidligere analyse kan der ydermere
identificeres et samspil mellem disse faktorer, hvorfor det kan vaere essentielt i mere eller mindre grad
at understgtte dem alle. Ydermere motiveres medarbejderne af forskellige aspekter ved faktorerne,
hvilket kan skyldes pavirkningskraefter i form af bade medarbejdernes generation, arbejdsomrade,
erfaring, uddannelsesniveau, ken og selvsikkerhed. Det kan fremhaeves, at HR er ansvarlig for at udvikle
nogle initiativer selv, men det kan argumenteres, at lederen har et stort ansvar i forhold til at fremme
medarbejdernes motivation (Bilag 27, L. 140-142). Da det fremhaeves, at arbejdet med motivation i hgj
grad sker mellem lederen og medarbejderen, kan det argumenteres, at seerligt lederne skal vaere
opmearksomme pa disse aspekter, for at veere i stand til at motivere medarbejderne (Bilag 29, L. 124).
Dette skal ydermere ske under en hensyntagen til pavirkningskreefterne, for derigennem i hgjere grad
at understgtte medarbejdernes motivation. Som udledt kan der dog fremhaeves flere aspekter som
medarbejderne motiveres af, men som lederne i mindre grad fokuserer pa. Dette er blandt andet
anerkendelse, hyppig sparring og relevante kurser. Det kan saledes have konsekvenser for
medarbejdernes motivation, hvis disse behov ikke understgttes. Da det kan udledes, at de fremhaevede
aspekter hver iseer udspringer af en eller flere af ovennaevnte pavirkningskreefter, kan det vaere
hensigtsmaessigt for lederne at veere opmaerksom pa disse pavirkningskraefter for derigennem at vaere
i stand til at motivere medarbejderne. Der er dog ingen af lederne, der umiddelbart er opmarksomme
pa disse pavirkningskraefter, hvilket kan vaere forklarende for, at de i mindre grad formar at motivere

medarbejderne ud fra disse aspekter.
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Der kan derudover argumenters for, at de forskellige pavirkningskraefter skaber en kompleksitet for
lederne i arbejdet med at fremme medarbejdernes motivation. Denne kompleksitet kan anskues i
relation til, hvordan strukturer og aktgrer pdvirker hinanden, jeevnfgr projektets kritiske realistiske
tilgang (Buch-Hansen & Nielsen, 2008). Med udgangspunkt i dette kan det fremhaves, at
medarbejderne hver iszer indgar i interaktion med flere forskellige strukturer, som kan praege dem og
herunder den made de handler pa (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 52). Hertil kan der argumenteres
for, at det ikke blot vil veere generationen som praeger medarbejderen, hvilket tidligere forskning
fremhaever (Costello & Westerover, 2016; Bolser & Gosciej, 2015). | stedet kan flere af
pavirkningskraefterne anskues som strukturer medarbejderne pa forskellig vis interagerer med,
eksempelvis i kraft af deres uddannelsesniveau og kgn samtidig med, at de ogsa har forskellig erfaring.
Medarbejderne bliver saledes pa forskellig vis praeget af disse strukturer, hvortil det kan argumenteres,
at kombinationen af pavirkningskraefterne vil veere forskellig fra medarbejder til medarbejder (Buch-
Hansen & Nielsen, 2008, s. 52). Det vil sadledes vaere et forskellig saet af strukturer medarbejderne
handler pa baggrund af, hvilket kan skabe individuelle forudsaetninger og forskelle i forhold til, hvordan
de motiveres (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 52). Pa baggrund heraf, kan der saledes argumenteres
for, at det kan veere fordelagtigt, at lederne i hgjere grad fokuserer pa den enkelte medarbejder i
arbejdet med at fremme motivationen (Hersey & Blanchard, 1996). Ud fra Hersey og Blanchard (1996)
kan det udledes, at lederne kan fremme medarbejdernes motivation, hvis de formar at tilpasse deres

ledelsesstil efter medarbejdernes individuelle behov.

Ud fra ovenstaende kan det udledes, at alle medarbejderne motiveres af autonomi, work-life balance,
faglig udvikling, feedback, mening i arbejdet, sociale relationer og materielle goder, hvorfor det kan
vaere fordelagtigt at lave HR-tiltag, der overordnet understgtter disse motivationsfaktorer. Herunder
motiveres medarbejderne af forskellige aspekter, hvilket lederne skal vaere opmeerksom pa at
understgtte. Samtidig vil kombinationen af de forskellige fremhaevede pavirkningskraefter vaere
forskellig fra medarbejder til medarbejder, hvilket ydermere skaber individuelle behov, som lederne
bgr tage hensyn til i arbejdet med at fremme motivationen. Denne motivationstilgang kan sdledes

understgtte medarbejdernes behov og derigennem fremme motivationen.
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5.2.3. Delkonklusion

Ud fra projektets anden delanalyse kan det konkluderes, at enten alle medarbejdere eller dele af dem
motiveres af de syv motivationsfaktorer, hvilket understgttes af resultaterne fra spgrgeskemaet, som
blev belyst i delanalyse 1. Disse interviews frembringer dog flere nuancer af de forskellige
motivationsfaktorer end hvad spgrgeskemaet gav mulighed for. Derfor kan det udledes, at selvom
medarbejderne fremhaever, at de motiveres af den samme motivationsfaktor, sa er det forskellige
aspekter af denne faktor, som motiverer dem samt af forskellige arsager. Samtidig kan
motivationsfaktorerne heller ikke betragtes fuldsteendig adskilte, da flere af dem understgtter eller
forudseetter hinanden. Ved at fa afdaekket forskellige aspekter af motivationsfaktorer, kan der
identificeres forskelle mellem generationerne i forhold til, hvilke aspekter de motiveres af, hvilket ikke
fremhaeves af resultaterne fra spgrgeskemaet i delanalyse 1. Derudover frembringer denne delanalyse
andre tendenser pa tveers af motivationsfaktorerne i forhold til, hvad der kan have indflydelse p3,
hvordan og hvorfor forskellige aspekter af faktorerne motiverer medarbejderne. Delanalyse 1, baseret
pd resultaterne fra spgrgeskemaet, afslgrer, at kgn og enkelte arbejdsomrader i Bosch har en pavirkning
pa nogle af motivationsfaktorerne og i denne delanalyse fremhaeves kgn, arbejdsomrade,
uddannelsesniveau, erfaring og selvsikkerhed. HR og lederne kan dermed fordelagtigt fokusere pa at
understgtte motivationsfaktorne med en hensyntagen til de naevnte pavirkningskraefter. Derudover kan
det argumenteres, at kombinationen af pavirkningskraefterne vil veere forskellig fra medarbejder til
medarbejder, hvorfor det kan veere fordelagtigt, at lederne i hgjere grad fokuserer pa den enkelte
medarbejder i arbejdet med at fremme motivationen. Hertil findes det fordelagtigt, hvis HR formar at
skabe de rette rammer og veerktgjer, sa lederne kan foretage individuelle tilpasninger til den enkelte

medarbejder alt efter behovet for stgtte og styring og derigennem fremme motivationen.

5.3. Diskussion

| foregdende analyse udledtes det, hvordan HR og lederne kan understgtte og fremme medarbejderne
motivation. Denne fremhaevede motivationstilgang bygger pa, som navnt, pa at fokusere pa de
fremhaevede motivationsfaktorer overordnet set samtidig med at veere opmaerksom pa at understgtte
forskellige aspekter af faktorerne. Dette ydermere under hensyntagen til de individuelle behov
medarbejderne har. | relation til projektets kritiske realistiske udgangspunkt vil virkeligheden dog veaere
kompleks og praeget af konteksten, hvorfor det i naervaerende afsnit vil diskuteres, hvilke fordele og
udfordringer motivationstilgangen giver set i lyset af Boschs forretningsmaessige kontekst. Hertil vil
konteksten ogsa anskues i forhold til hele Bosch-koncernen, hvorfor elementer i diskussionen saledes

vil beveaege sig ud over Boschs hovedkontor i Ballerup. Dette skyldes, at der er nogle elementer og
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forhold som alle organisatoriske enheder i koncernen er underlagt, hvilket eksempelvis kan ses i forhold

til mal, mission og veerdier.

Jeevnfgr Beer, Boselie og Brewster (2015) vil egnetheden og effektiviteten af motivationstilgangen vaere
betinget af, hvorvidt denne passer ind og er en integreret del i den stgrre kontekst Bosch indgar i og
hertil understgtter virksomhedens forretningsmaessige mal. Hertil fremhaves Harvard-modellen,
hvorigennem det kan argumenteres, at HR-praksisser og den made der udgves ledelse pa ikke kan
betragtes isoleret set, men der skal ogsa tages hgjde for situationsbetinget forhold samt stakeholders
interesser, for blandt andet at sikre langsigtet organisatorisk effektivitet og trivsel (Beer et al., 2015, s.
428-429). Der er saledes nogle forretningsmaessige aspekter og overvejelser, som ogsa kan have en
indflydelse pa, hvorvidt analysens udledte motivationstilgang kan anskues som en fordelagtig
investering. Dette fokus varetages samtidig af HR som udtaler om overvejelserne bag afdelingens
eksisterende fokusomrader: "Det har to formal. Et, sa skal det tjene virksomheden og to sa skal det
tjene medarbejderen” (Bilag 27, L. 48). Hertil kan medarbejderne, aktionaerer og ledelsen fremhaeves
som vasentlige stakeholders i forhold til ovennaevnte motivationstilgang. Det ma antages, at
medarbejderne selvfglgelig vil have en interesse i at blive betalt for deres arbejde. Derudover kan der
ud fra Pink (2015) argumenteres for, at medarbejderne er drevet af indre krav og den iboende
tilfredsstillelse, der kan veere ved udfgrelsen af arbejdet, hvilket jeevnfgr tidligere analyser kan
understgttes ved at fokusere pd de fremhaevede motivationsfaktorer samt individuelle behov.

Varetagelsen af disse interesser vil medfgre en hgjere grad af motivation.

Det vurderes, at Boschs aktionaerer er gkonomisk orienteret og @gnsker at fa et afkast pa deres
investering, hvorfor der er interesse i, at virksomheden skaber profit og er omkostningseffektiv. Der
kan argumenteres for, at ledelsen er ansvarlig for at varetage og efterleve denne interesse, hvorfor det
ma antages at de ogsa vil vaere gkonomisk orienteret blandt andet. Det fremhaves ydermere i Bosch-
koncernens arsrapport, at der skal veere fokus pa at vaere omkostningseffektive for at gge
konkurrencedygtigheden (Robert Bosch, 2019, s. 29). Der kan argumenteres for, at
motivationstilgangen pa nogle omrader kan vaere ressourcekraevende. Dette kan szerligt ses i forhold
til den individuelle tilpasning, hvortil der jaevnfgr kritikken af Situationsbestemt ledelse, kan
argumenteres for, at et individfokus i forhold til motivation stiller hgjere krav til seerligt lederne i forhold
til tilpasse deres ledelsesstil den enkelte medarbejders villighed og parathed (Jacobsen & Thorsvik,
2014, s. 399). Dette kan veere szerligt udfordrende, hvis der er store variationer blandt medarbejderne
i et team (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 399). Det kan saledes fremhaeves, at individfokusset i praksis

vil veere mere ressourcekraevende end at arbejde med motivation pa et mere overordnet organisations-
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eller gruppeniveau. Hertil fremhaves ressourceperspektivet, bade i forhold til gkonomi, tid og
kapacitet, i forvejen af bade HR, ledere og medarbejdere, hvortil HR udtaler: "Sa det er hele tiden i
forhold til, hvad er der af gkonomi og hvad kan give mening og hvor mange rammer det” og “Det har vi
simpelthen ikke kapacitet til, til at ga ind og lave skema, tilrettelagt alt efter malgruppe” (Bilag 28; Bilag
29; Bilag 32; Bilag 27, L. 84-85 & 91-92). Samtidig oplever M3, at lederne i mindre grad har tid til
personaleledelse: “Fordi hvis man har nogle ledere som i virkeligheden har for mange hatte p3, altsa de
har jo heller ikke ressourcer til det vel (..). En eller anden frygt tror jeg ogsa at der er blandt
medarbejderne for at man ved at ens leder i virkeligheden har for travlt til at man har tid til at tage fat
i dem” (Bilag 32, L. 209-213). Der kan saledes argumenteres for, at individfokusset i forhold til at
fremme medarbejdernes motivation kan vaere udfordrende set i lyset af aktionaerernes og delvist

ledelses interesse i at vaere omkostningseffektiv.

Dog kan en investering i medarbejdernes motivation formentlig ogsa skabe en langsigtet gkonomisk
gevinst til gavn for bade aktionaerer og ledelsen, som hertil har en interesse i at sikre Boschs succes og
udvikling pa lang sigt (Robert Bosch, 2019, s. 9). Ud fra et ressourcebaseret perspektiv kan der
advokeres for, at medarbejderne, som en ressource, kan bidrage til, at Bosch opnar langvarig
effektivitet og konkurrencemaessige fordele (Marchington, Wilkinson, Donnelly & Kynighou, 2016).
Medarbejderne kan saledes betragtes som en strategisk vigtig ressource for Bosch, da de gennem deres
viden og kompetencer skaber veerdi for Bosch (Marchington et al., 2016, s. 100; Robert Bosch, 2019, s.
3). Hertil kan der ud fra AMO-modellen argumenteres for, at selvom medarbejderne har viden og
kompetencer til at performe godt, er det essentielt at de ogsa er motiveret til at ggre det (Boxall &
Purcell, 2016, s. 155). Ud fra dette perspektiv kan en investering i motivationstilgangen saledes veaere
en fordelagtig strategisk made til at pavirke medarbejdernes motivation samt performance og
derigennem styrke virksomhedens langsigtede effektivitet og konkurrencemaessige fordele
(Marchington et al., 2016, s. 99). Ydermere fremhaever L2 i relation til hans individorienteret check-in
samtaler med medarbejderne: ”(...) klart noget som selvfglgelig pa lang sigt vil ggre at vi opnar en maske
hgjere grad af effektivitet” (Bilag 29, L. 306-307). Det kan saledes argumenteres, at en investering i de
menneskelige ressourcer gennem motivationstilgangen kan vaere en gkonomisk gevinst for Bosch pa

lang sigt.

Denne investering kan derudover anskues i relation til de industrier og herunder markeder Bosch
befinder sig pa i forhold til virksomhedens forskellige produkter (Beer et al., 2015). Overordnet opleves
der en gget konkurrence inden for flere af de markeder Bosch agerer i samtidig med, at blandt andet

coronakrisen og en nedgang i bilproduktionen skaber udfordringer, hvorfor der opleves et behov for
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restrukturering og tilpasning (Robert Bosch, 2019, s. 19 & 21). Til at skabe denne tilpasning og
konkurrencedygtighed betragtes medarbejdernes ekspertise og opfindsomhed som afggrende (Robert
Bosch, 2019, s. 3). Dette styrker saledes betragtningen af medarbejderne som en vigtig ressource,
hvilket ydermere understgtter fordelagtigheden i en investering i deres motivation overordnet set.
Samtidig kan der argumenteres for, at et fokus pa seerligt faglig udvikling med udgangspunkt i den
enkelte medarbejders behov og erfaringsniveau, som et led i motivationstilgangen, vil styrke
medarbejdernes kompetencer. Dette kan skabe bedre forudsaetninger for at udvikle virksomheden og
sikre konkurrencedygtige produkter i den transformationsproces Bosch befinder sig i. Dog kan
hastigheden af markedsudviklingen ogsa have en betydning for motivationstilgangen (Boxall & Purcell,
2016, s. 59). Udviklingen kan eksempelvis pavirke medarbejdernes arbejdsopgaver og -procedurer og
derved kan betingelserne for arbejdet Igbende andres i et omskifteligt miljg. Dette kan pavirke
medarbejdernes individuelle behov i arbejdet, hvilket kan stille endnu hgjere krav til lederne i forhold
til at udgve et ledelsesmaessigt individperspektiv og finde balancen mellem stgtte og styring (Hersey &
Blanchard, 1996). Det kan dog overordnet set veere hensigtsmaessigt og ngdvendigt at decentralisere
beslutningskompetence til lederne i forhold til arbejdet med at fremme motivation, nar der er hyppige
forandringer (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 190). Dette muligggr, at lederne kan traeffe beslutninger og
handle hurtigere i de omskifteligt arbejdsbetingelserne og derigennem Igbende tilpasse arbejdet med

at fremme motivation ud fra den enkelte medarbejdernes behov (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 190).

Jeevnfgr Beer et al. (2015) er det ydermere essentielt, at motivationstilgangen understgtter Boschs
forretningsmaessige mal, mission og veerdier. Udover at sikre en profitabel udvikling, som tidligere
belyst, bygger disse mal, mission og veerdier i hgj grad pa at tage initiativ, innovere og udvikle modeller
og produkter som forbedrer livskvalitet og hjaelper med at bevare naturlige ressourcer (Bosch, n.d.-b;
Robert Bosch, 2019, s. 27). Boschs kernekompetencer bygger saledes pa et hgjt niveau af innovation
og kvalitet (Robert Bosch, 2019, s. 27). For at opna og efterleve disse mal og veerdier kan der
argumenteres for, at et fokus pa seerligt motivationsfaktorerne, faglig udvikling og autonomi, kan vaere
fordelagtigt. Det vurderes, at evnen til at vaere innovativ i hgj grad afthanger af medarbejdernes viden
og kompetencer til blandt andet at opfatte kundernes endrede behov og andringer i teknologi samt
udtaenke nye processer (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 317). Samtidig kan autonomi fremme den
kreative teenkning og ideudvikling, som er ngdvendigt for at innovere (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s.
370). Jeevnfgr tidligere analyseresultater er det dog en forudszetning, for succesfuldt at fremme den
faglige udvikling og give medarbejderne autonomi, at det sker under hensyntagen til individuelle
forhold sasom medarbejdernes erfaringsniveau og usikkerhed. Udover at motivationstilgangen kan

fremme de direkte forretningsmaessige mal er det ogsa vaesentligt, at den understgtter de mal Bosch
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har sat for sig selv i rollen som arbejdsgiver. Hertil fremhaves, at det at arbejde i Bosch giver
meningsfuldt arbejde og livslang leering samtidig med, at virksomheden fokuserer pa work-life balance
og ser diversitet som et aktiv, hvorfor der skal vaere plads til det enkelte individs unikke personlighed
(Robert Bosch, 2020, s. 26-27). Der kan argumenteres for, at motivationstilgangen understgtter disse
mal gennem flere af motivationsfaktorerne samtidig med, at der opfordres til at fokusere pa det enkelte
individ. Ud fra ovenstdende kan der argumenteres for, at der er et vertikalt fit mellem
motivationstilgangen og Boschs mere overordnet strategi, hvilket fordelagtigggr denne tilgang (Beer et
al., 2015, s. 429). Dog skal de gkonomiske interesser ogsa tages i betragtning i forhold til Boschs
forretningsmaessige mal, hvortil der, som tidligere naevnt, kan opleves nogle udfordringer grundet det

gget ressourceforbrug som fglge af motivationstilgangen (Boxall & Purcell, 2016, s. 68).

Boschs st@rrelse og struktur kan ydermere skabe nogle muligheder og begraensninger i forhold til den
foresldaede motivationstilgang (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 64; Boxall & Purcell, 2016, s. 68). Hertil
udtaler HR: "Men vi gar ikke ind sadan saerskilt og siger hvad gnsker de forskellige. Der laver vi, ogsa i
kraft af hvor mange medarbejdere vi er, vi er de her 170, jamen sa gar vi ind og laver nogle generelle
tiltag (...). Men der vi simpelthen for sma til at kunne ga ind og lave saerskilte initiativer” (Bilag 27, L. 95-
101). Det kan saledes veere en udfordring for HR at lave tiltag, der understgtter de forskellige aspekter
af motivationsfaktorerne som medarbejderne motiveres af, da dette i hgjere grad udspringer af
individuelle forskelle. Dog kan det argumenteres, at hvis HR i hgjere grad er ansvarlig for at skabe
overordnet rammer og verktgjer, der understgtter motivationsfaktorerne overordnet set, hvortil
lederne selv kan foretage individuelle tilpasninger, vil det vaere mindre ressourcekraevende.
Derigennem kan investering i motivationstilgangen muligvis veere fordelagtig. Dog kan det ud fra Boschs
struktur diskuteres, i hvor hgj grad det vil vaere muligt for lederne at varetage dette individfokus og
tilpasse deres ledelsesstil den enkelte medarbejder. Hertil kan L2’s eksisterende individuelle fokus
gennem check in samtaler ses i lyset af, at han har fire medarbejdere under sig, hvilket i hgjere grad
kan ggre det muligt for ham at fokusere pa den enkelte medarbejder (Bilag 29). Dette kan ydermere
understgttes af hans udtalelse: ”Jeg kunne forestille mig at jo st@rre ens teams, directly-report, er desto
stgrre en udfordring er det selvfglgelig at kunne bevare momentum pd tvaers af hele din
medarbejderstab” (Bilag 29, L. 132-134). Det kan saledes veere svaerere og mere ressourcekravende
for ledere med flere medarbejdere under sig at udgve en mere individorienteret ledelsestilgang i
forhold til at fremme motivationen. Ydermere udtaler M3: ”(...) sddan som strukturen er i Bosch lige nu,
sa har jeg et indtryk af at man ligesom har forfremmet nogle mellemledere til at de fik en mere
strategisk funktion og det er jo super fedt for dem. Det er det. Men der bliver ikke ansat en ny

mellemleder og der kommer pa en eller anden made til at mangle noget der” (Bilag 32, L. 196-199). Ud
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nvnvkvky fra denne udtalelse kan der argumenteres for, at elementer i den nuvaerende struktur i Bosch
kan skabe szerlige udfordringer for ledere, som er blevet forfremmet, hvortil det kan vaere vanskeligere
at have et individfokus. Ud fra den nuveerende struktur i Bosch kan der saledes stilles spgrgsmal ved,
hvorvidt og i hvilken grad lederne pa tvaers af virksomheden vil vaere i stand til at understgtte et fokus

pa den enkelte medarbejders behov, som en del af motivationstilgangen.

Ud fra ovenstaende kan det udledes, at der bade kan vaere fordele og udfordringer ved at fremme
motivationen ud fra et fokus pa motivationsfaktorerne under hensyntagen til de forskellige
pavirkningskraefter og herunder seerligt de individuelle behov. Hertil kan et gget ressourceforbrug
bevirke at delelementer i motivationstilgangen kan veere mindre fordelagtig. Omvendt kan der
argumenteres for, at netop denne tilgang bade kan gge medarbejdernes motivation og performance
samtidig med at forretningsmaessige mal understgttes. Dette kan sdledes skabe langsigtet effektivitet

og konkurrencemaessige fordele og derigennem vaere en gkonomisk gevinst. (Beer et al., 2015, s. 429)
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6. Afrunding

6.1. Kritisk refleksion

Nedenstdende afsnit vil belyse eventuelle begransninger og implikationer ved projekts resultater og
heraf vurdere, hvilken indflydelse dette kan have pa resultaternes validitet og reliabilitet. Gennem
projektet har vi forholdt os kritisk og reflekterende til de valgte metoder og teorier, hvor vi i dette afsnit
vil forholde os kritiske til projektets resultater ved at fremhaeve implikationer ved

undersggelsesdesignet

Et opmaerksomhedspunkt ved dette projekts resultater er, at de er baseret pa et gjebliksbillede af
millennials’ og de xldre generationers motivation. Dette bevirker, at der i projektet ikke kan skelnes
mellem alder og generation som pavirkningskraefter, da den generation den enkelte medarbejder
tilhgrer er kategoriseret ud fra medarbejdernes alder. Det er dermed ikke muligt at undersgge om alder
i sig selv kan have en indflydelse pa motivationen. Som tidligere forskning inden for forskningsfeltet
ogsa pointer, kan det ydermere vaere vanskeligt at skelne mellem, hvorvidt det er generationen eller
erfaringen, der pavirker motivationen, da millennials er den seneste generation til at indtage
arbejdsmarkedet og derfor vil denne generation have mindre erfaring end de =xldre generationer
(Bolser & Gosciej, 2015; Gertsson et al.,, 2018). Dette kan saledes pavirke validiteten af projektets

udledninger.

Som tidligere naevnt adskiller projektets udledninger sig fra dele af den tidligere forskning pa omradet,
hvorfor det findes ngdvendigt at reflektere over, hvordan projektets undersggelsesdesign kan have en
indflydelse pa validiteten. Hertil kan forhold som et mindre antal respondenter samt inkludering af
feerre motivationsfaktorer end tidligere undersggelser have en indflydelse pd, hvorfor dette projekts
resultater adskiller sig fra andre undersggelser, hvilket kan pavirke validiteten. Dog kan forskellen i
resultaterne ogsa ses i lyset af, at undersggelsen er foretaget i en anden kontekst, hvilket jeevnfgr den

kritiske realistiske tilgang vil praege resultaterne.

En anden implikation kan ses i forhold til reliabiliteten af bade det kvantitative og kvalitative data. Hertil
har vi gennem spgrgeskemaet og interviewene sggt at belyse, hvad medarbejderne motiveres af,
hvilket er emner, der kan vaere vanskelige for respondenten at forholde sig til (Hein, 2019, s. 245). Det
skyldes, at motivation defineres som en indre tilstand og for mange medarbejdere kan det ogsa veere
en ubevidst tilstand (Hein, 2019, s. 245). Det er derfor ikke altid, at medarbejderen selv er bevidst om,
hvad der fgrer til fglelsen af motivation, hvorfor det kan vaere sveert for dem at besvare disse spgrgsmal,

hvilket kan pavirke reliabiliteten af undersggelsen (Hein, 2019, s. 245). | relation til dette har vi under
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udfgrelsen af disse syv interviews veeret ngdsaget til nogle gange at stille delvist ledende spgrgsmal for
at afhjeelpe medarbejdernes tvivl. Disse ledende spgrgsmal kan have pdvirket respondenternes svar i
en bestemt retning, hvilket kan have indflydelse pa validiteten (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 230). Til
tider er de ledende spgrgsmal dog ogsa blevet anvendt bevidst for Igbende at kontrollere reliabiliteten

af respondenternes svar (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 231).

Ovennavnte begransninger og implikationer kan have en indflydelse pa validiteten og reliabiliteten af
projektet og resultaterne heraf. P4 baggrund af de valg, der tidligere er truffet i forbindelse med
undersggelsesdesignet, som understgtter validiteten og reliabiliteten af undersggelsen, vurderes det,

at projektet og udledningerne heraf stadig er i stand til at give et anvendeligt indblik i problemfeltet.

6.2. Projektets bidrag til forskningsfeltet

Set i lyset af projektets udledninger samt implikationer heraf findes det hensigtsmaessig at vurdere,
hvilket bidrag neerveerende projekt giver til forskningsfeltet. Gennem projektets udledninger
videreudvikles den viden, der allerede eksisterer i den transitive dimension, ved at give et indblik i
generationsforskelles indflydelse pa motivationen set i forhold til andre pavirkningskraefter og de
ledelsesmaessige konsekvenser heraf, set i en dansk kontekst. Hertil skal der tages hgjde for, at
projektets udledninger ikke kan betragtes som endegyldige definitive afspejlinger af det undersggte
problemfelt, da dette felt kan andre og udvikle sig over tid, hvilket vil skabe nye betingelser for
undersggelse (Buch-Hansen & Nielsen, 2008, s. 105). Projektets udledninger skal saledes betragtes som
en belysning og forklaring af problemfeltet, som det fremtraeder pa nuvaerende tidspunkt. Ydermere er
det jeevnfgr projektets kritiske realistiske udgangspunkt essentielt, at den viden, der genereres i
projektet betragtes i relation til den specifikke kontekst, den er udarbejdet i (Ingemann, 2014, s. 89).
Projektets udledninger kan saledes ikke generaliseres til andre kontekster end den kontekst,
undersggelsen er foretaget i og som Bosch agereri. Der kan dog argumenteres for, at disse udledninger
giver et indblik og indikation af, hvilke andre pavirkningskraefter, der kan veere relevant at tage hgjde
for i forhold til motivation af medabejderne, hvilket kan give anledning til videreanalyse af dette

perspektiv, i andre kontekster.
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6.3. Konklusion

Gennem bdde en mixed methods tilgang har vi undersggt, hvordan medarbejderne i Bosch motiveres
og hvilken indflydelse generationsforskelle har pa motivationen i forhold til andre pavirkningskraefter.
Vi har endvidere analyseret, hvordan dette kan pavirke virksomhedens arbejde med at fremme
medarbejdernes motivation og dertil diskuteret fordele og udfordringer deraf, set i lyset af

virksomhedens kontekst. Dette er undersggt gennem tre dele.

| projektets fgrste delanalyse kan det pa baggrund af statistisk analyse konkluderes, at bade millennials
og xldre generationer overordnet set motiveres af autonomi, work-life balance, feedback, faglig
udvikling, mening i arbejdet, sociale relationer og materielle goder. Dertil kan det udledes, at
generationsforskelle ikke har en statistisk signifikant indflydelse pa, hvordan medarbejderne i Bosch
motiveres. Dog har andre pavirkningskraefter delvist en indflydelse pa motivationen, idet kvinder samt
medarbejdere inden for salg i hgjere grad motiveres af nogle af motivationsfaktorerne. Der er dog ingen
pavirkningskraefter, der har indflydelse pa samtlige motivationsfaktorer, hvorfor det udledes at

motivationen kan vaere under indflydelse af andre pavirkningskraefter.

Gennem analyse af kvalitative data kan det i projektets anden delanalyse konkluderes, at der optraeder
forskelle mellem medarbejderne i forhold til, hvilket aspekt ved motivationsfaktorerne, der motiverer
dem. Hertil kan generationsforskelle have en indflydelse. Det udledes dog samtidig, at medarbejderens
kgn, arbejdsomrade, uddannelsesniveau, erfaring og selvsikkerhed ogsa kan pavirke, hvilket aspekt ved
motivationsfaktorerne, som motiverer medarbejderne. Hertil er kombinationen af disse
pavirkningskraefter individuel for hver medarbejder, hvilket kan ggre arbejdet med at fremme
motivation komplekst. Dette bevirker, at medarbejdernes motivation kan fremmes ved overordnet at
understgtte motivationsfaktorerne gennem de rette rammer og veerktgjer, som samtidig skal give
lederne mulighed for at lave individuelle tilpasninger i forhold til, hvilket aspekt ved
motivationsfaktorerne, der motiverer den enkelte medarbejder. Dette skal ggres under hensyntagen til
pavirkningskraefterne samt kombinationen heraf, hvilket kan skabe en ngdvendighed af at fokusere pa

medarbejdernes individuelle behov i arbejdet med at fremme motivationen.

Ud fra projektets tredje del kan det konkluderes, at elementer i ovennavnte tilgang til at fremme
medarbejdernes motivation kan veere ressourcekraevende og derigennem mindre fordelagtigt for
Bosch at forfglge set i lyset af virksomhedens forretningsmaessige kontekst. Dog kan tilgangen ogsa
betragtes som fordelagtigt, idet den kan gge medarbejdernes motivation og performance samt fremme

forretningsmaessige mal, hvilket kan vaere en gkonomisk gevinst pa leengere sigt.
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Tilsammen indikerer projektets analyser saledes, at generationen ikke alene har en indflydelse pa
medarbejdernes motivation, men der kan ogsa fremhaves andre pavirkningskraefter. Ydermere indgar
disse pavirkningskraefter i et komplekst sammenspil, hvorfor det ikke findes tilstraekkeligt at anskue
motivation ud fra et fokus pa pavirkningskraefterne alene, men medarbejdernes individuelle behov ma

0gsa tages i betragtning for at fremme motivationen.
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6.4. Perspektivering
| dette perspektiverende afsnit vil vi belyse omrader af projektet, der findes interessante at undersgge
nermere med et andet teoretisk udgangspunkt og derudover vil vi belyse, hvilke perspektiver projektet

efterlader til fremtidig forskning.

Pa baggrund af ovenstaende analyse findes det interessant at dykke yderligere ned i projektets
motivationsfaktorer og hertil anvende Herzbergs To-Faktor-Teori, som bestar af en opdeling mellem
motivations- og hygiejnefaktorer (Herzberg, 1987; Hein, 2019, s. 127). Denne opdeling kan ggre det
muligt at identificere, hvilke faktorer der fgrer til medarbejdernes motivation og hvilke der fgrer til
demotivation, hvis de ikke understgttes (Herzberg, 1987, s. 9). Ifglge Herzbergs To-Faktor-Teori vil
sociale relationer, anerkendelse, ansvar og Ign veere hygiejnefaktorer fremfor motivationsfaktorer
(Hein, 2019, s. 143). Det betyder, at det eneste Bosch kan forvente ved at afdeekke disse faktorer er
forebyggelse af jobutilfredshed og demotivation og omvendt kan det ikke fgre til jobtilfredshed og
motivation ifglge To-Faktor-Teorien (Herzberg, 1987, s. 9; Hein, 2019, s. 143). Det kunne dermed veere
interessant at dykke yderligere ned i dette projekt med udgangspunkt i Herzbergs To-Faktor-Teori for
derigennem at undersgge for forskellene mellem motivations- og hygiejnefaktorer og hvilke
konsekvenser dette kan fa for medarbejdernes motivation og demotivation. Dette perspektiv vil
ydermere bidrage til, hvordan HR og lederne bedst muligt motiverer medarbejderne i Bosch samt ggre

det muligt at identificere hygiejnefaktorer, der kan fgre til demotivation, hvis de ikke vedligeholdelses.

Som tidligere belyst er der nogle implikationer ved dette projekt og en af disse fokuserer pa, at det er
vanskeligt at skelne mellem flere af pavirkningskraefterne, hvilket kan skyldes at undersggelsesdesignet
er bygget op pa et gjebliksbillede af problemfeltet. | forleengelse af projektets udledninger kan det
dermed veaere fordelagtigt at fremtidig forskning, inden for forskningsfeltet, undersgger for
generationers motivation over en laengere tidsperiode, da dette i hgjere grad kan ggre det muligt at
skelne generationens indflydelse fra eksempelvis alder og erfaring som pavirkningskraefter. Dette kan
ligeledes tydeligggre om generation er den mest relevante pavirkningskraft i forhold til, hvordan

individer motiveres.
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8. Bilag

Bilag 1. Medarbejder fordeling i Bosch

Udarbejdet pa baggrund af information fra vores HR kontaktperson i Bosch.

Graferne er lavet ud fra et samlet antal medarbejdere i Bosch pa 195.

Medarbejderfordelingen - kgn
70
50
30

20

10

Kvinder Mand
Kon

¥ Medarbejderfordeling i procent

Medarbejderfordeling - generation
80

70

50

30
20

10 5%

. 1
Yngre generation Millennails Zldre generationer
Generation

¥ Medarbejderfordeling i procent
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Medarbejderfordeling - forretningsomrade
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20%
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20%
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- .
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Service
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Bilag 2. Bosch organisationsdiagram

Udarbejdet i samarbejde med vores HR kontaktperson i Bosch.

Bosch Ballerup

I
I 1 I 1 1 1

eBikes :;:ormg:li:: Power Tools Termo Teknik TeBcl;lirI::iI':) ggy Administration
|—~ Service — Salg — Salg — Salg |— Salg Maiaza(:gileigen t
- Backoffice —  Marketing - Marketing — HR
— Service = | Service = | Service — Finans
— Controlling

— Intern Kontrol

— Complaince

— Kommunikation

—  Marketing

— Datasikkerhed

Business
Development

— Lager
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Bilag 3. Situationsbestemt ledelsesteori

Hgj

Stgttende adfzerd

Lav

Villighed

Kompetencer

Udveksler ideer om tilrettelaegning o

3. Deltagende lederstil

beslutningsproces;

2. Szelgende lederstil

4. Delggerende lederstil

nsvar for beslutninger og uidfwrsel til

Giver specifikke instruktioner og taet v

1. Instruerende |

! medarbejderen | E udfgrslen af opgaven E

| ! 1

E : i :

! i : :

1 ] T

E Lav ' : Hej ;

| | Styrende adferd | E

1 ! |

: i | i

1 ! 1 !

| | ! !

1 : 1 :

' | Parathed ! i

Hgj Moderat Lav

Er villig Er ikke villig Er villig Er ikke villig
Har kompetencerne Har kompetencerne Har ikke kompetencerne |Har ikke kompetencerne

Udarbejdet med inspiration fra Hersey & Blanchard (1996), Jacobsen & Thorsvik (2014) samt Guldbrandsen (1997)
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Bilag 4. Spgrgeskema

0% == 100%

Hvad er dit kgn?

O Mand
(O Kvinde

Hvilket &r er du fedt?

O Far 1965
O 1965-1981
(O 1982-1995

O Efter 1995

Hvad er dit hgjest gennemfgrte uddannelsesniveau?

(O Folkeskolen eller 10. klasse

O Gymnasialt ungdomsudddannelse (STX, HHX, HTX, HF el. lign)
(O Erhvervsuddannelse

(O Videregdende uddannelse pa 1-4 &r

(O Videregdende uddannelse pd mere end 4 &r
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Har du hjemmeboende bgrn?

O Ja, det yngste hjemmeboende barn er 0-5 &r
(O Ja, det yngste hjemmeboende barn er 6-10 ar
(O Ja, det yngste hjemmeboende barn er 11-17 &r
(O Ja, det yngste hjemmeboende barn er 18+ ar
O Nej, jeg har ingen hjemmeboende bgrn

O Nej, jeg har slet ingen bgrn

Hvilken indflydelse har fglgende udsagn p& din motivation i arbejdet pa en skala fra
1-10?

Husk, at besvare ud fra hvad der motiverer dig i dit arbejde.

Det er ikke npdvendigvis det samme som det, du synes er vigtigt, nar du gSr pa arbejde. Du kan eksempelvis god!
synes, at det er vigtigt med en god frokostordning, men det har stort set ingen indflydelse p& din motivation i
arbejdet, hvorfor du svarer i den lave ende af skalaen.

Du skal heller ikke se p?a, hvordan forholdene er p3 arbejdspladsen i dag. Du kan eksempelvis godt synes, at du
ville blive motiveret, hvis du fik en arbejdsmobiltelefon selvom du p% nuveaerende tidspunkt ikke har en

arbejdsmobiltelefon.

1 = det har ingen indflydelse p8 min motivation | arbejdet

10 = det har i meget hej grad en positiv indflydelse p§ min motivation i arbejdet

Jeg arbejder med
udfordrende opgaver

Jeg kan selv bestemme,
hvordan jeg lgser mine
opgaver

Jeg udvikler mine faglige
kompetencer

Jeg far anerkendelse fra
min leder for min
arbejdsindsats

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

Der er mulighed for
fleksible lgsninger
(fleksible arbejdstider,
arbejde hjemmefra eller
lignende)

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

O

Jeg far en hgj lgn
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Jeg har et godt forhold til
mine kollegaer

Jeg har ansvaret for mine
egne opgaver og projekter
uden taet supervision fra
min leder

Jeg har hyppig social
interaktion med mine
kollegaer

Jeg har en oplevelse af, at
jeg gennem min
arbejdsindsats ger en
forskel

Der er balance mellem mit
privatliv og arbejdsliv

Der tilbydes
personalegoder med
pkonomisk vaerdi
(firmabil, mobiltelefon
eller lignende)

Jeg er selv med til at
veelge de kollegaer, jeg
arbejder sammen med
under opgaver og
projekter

Jeg kan tilpasse min
arbejdsdag, s8 det gar op
med mit privatliv

Det er synligt for mig,
hvordan min
arbejdsindsats bidrager til
virksomhedens formal

Jeg far en gkonomisk
bonus

Der er et godt socialt miljo
pa min arbejdsplads

Jeg har mulighed for at f&
hyppig sparring med min
leder om igangvaerende
opgaver

o O O O O O

[y

@)
@)
@)

O O O O O

O O O O O O

N

O O O O O

o O O O O O

w

O O O O O

©c O O O O O

FS

@)
O
O
O
O
O
@)

O OO O O

o O O O O O

w

O O O O O

o O O O O O

O O O O O

O O O O O O

~N

O O O O O

o O O O O O
o O O O O O

O O O O O

0

O O O O O

10

o O O O O O

O OO O O
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Jeg kan selv tilrettelzegge,
hvilke opgaver jeg laver
hvorndr

Mine opgaver er i
overensstemmelse med
mine egne personlige
veerdier

Jeg lzerer noget nyt, ndr
jeg gér pd arbejde

Jeg far feedback fra min
leder, ndr jeg har udfgrt
en opgave

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

Skriv, hvis der er andet end ovenstdende udsagn, der motiverer dig i dit arbejde.

Hvilket omrdde arbejder du inden for?

(O Administration (HR, IT, Finans osv.)
(O Marketing
(O Backoffice

O salg

O service

(O Andet

O O O O

O O O O
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Hvor laenge har du vaeret ansat i Bosch?

(O Under 1 ar
O 1-3ér
O 3-6ar
O 6-9ér
O 9+ar

Hvor mange ars erfaring har du i alt pd

arbejdsmarkedet inden for dit felt?

(O Under 1 ar
O 1-3&r
O 3-6ar
O 6-9ar
O 9+ar
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Bilag 5. SPSS fil

SPSS fil vedhaeftet som separat bilag.
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Bilag 6. Spgrgeskema - fordeling af respondenter

70

50

30

Procent

20
10

50

30

Procent

20

10

57%
31%
12%
m -

Efter 1995

Respondenter - kgn

64%

Mand
Ken

M Antal respondenter i procent

Respondenter - generation

1982-1995 1965-1981
Arstal

M Antal respondenter i procent

Kvinde

Fgr 1965
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Respondenter - uddannelsesniveau

40
34%

35

30

25
€
g 2
&

15 12%

10

5
0%
Folkeskolen eller 10. klasse ialt I Erhvervsudd I d 1 d Ise pa 1-4 ar dende udd Ise pA mere
(STX, HHX, HTX, HF el. lign) end 4 ar
Uddannelsesniveau
H Antal respondenter i procent
Respondenter - livsstadie

35

30

25

Procent

w

15
10
0 - -

Ja, det yngste hjemmeboende barn Ja, det yngste hjemmeboende barn Ja, det yngste hjemmeboende barn Ja, det yngste hjemmeboende barn  Nej, jeg har i |ruen hjemmeboende Nej, jeg har slet ingen bgrn
er0-53r er 6-10 &r er11-17 &r er 18+ 4r

Hjemmeboende bgrm

M Antal respondenter i procent

Respondenter - anciennitet

40
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25
£
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Respondenter - arbejdsomrade

I I I I . 7%

Marketing Service Administration Backoffice Andet
Arbejdsomride

® Antal respondenter i procent
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Bilag 7. Intern konsistens
Work-life balance

Scale: Work life balance

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 58 1000
Excluded? 0 0
Total 58 1000

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach’
s Alpha M of ltems
824 3
Autonomi

Scale: Autonomi

Case Processing Summary

Inter-ltem Correlation Matrix

I %
Cases Valid 58 1000
Excluded?® 0 ,
Total 58 1000

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics
Cronbach’
s Alpha N of ltems
710 4

Derer
mulighed
for
fleksible Jeg kan
l@sninger tilpasse
(fleksible min
arbejdstid Der er arbejdsda
er, arbejde balance g, sa det
hjemmefra  mellem mit gér op
eller privatliv og med mit
lignende) arbejdsliv privatliv
Der er mulighed for 1,000 514 644
fleksible lasninger
(fleksible
arbejdstider,
arbejde hjemmefra
eller lignende)
Der er balance 514 1,000 700
mellem mit privatliv
og arbejdsliv
Jeg kan tilpasse 644 700 1,000
min arbejdsdag, sé
det gér op med mit
privatliv
Inter-item Correlation Matrix
Jeg har Jeg er selv
ansvaret med til at
for mine veelge de
egne kollegaer,
Jeg kan opgaver jeg Jeg kan
selv 0g arbejder selv
bestemme  projekter sammen tilretteleegg
hvordan udenteet  med under e, hvilke
jeqg leser supervisio opgaver opgaver
mine nframin 0g jeg laver
opgaver leder projekter hvornar
Jeg kan selv 1,000 442 151 475
bestemme, hvordan
jeg leser mine
opgaver
Jeg har ansvaret for 442 1,000 294 551
mine egne opgaver
og projekter uden
teet supervision fra
min leder
Jeg er selv med til 151 294 1,000 413
at veelge de
kollegaer, jeg
arbejder sammen
med under opgaver
og projekter
Jeg kan selv 475 551 413 1,000

tilrettelaegge, hvilke
opgaver jeqg laver
hvornar
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Feedback

Scale: Feedback

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 58 100,0
Excluded? 0 0
Total 58 1000

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach'
s Alpha N of ltems
161 3

Faglig udvikling

Scale: Faglig udvikling

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 58 1000
Excluded? 0 0
Total 58  100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach'
s Alpha I of ltems
780 3

Inter-ltem Correlation Matrix

Jeg har
mulighed
for at fa
Jeg far hyppig Jeg far
anerkendel  sparring feedback
se fra min med min fra min
leder for leder om leder, nar
min igangveere jeq har
arbejdsind nde udfert en
sats opgaver opgave
Jeg far 1,000 422 614
anerkendelse fra
min leder for min
arbejdsindsats
Jeg har mulighed for 422 1,000 532
at f& hyppig sparring
med min leder om
igangveerende
opgaver
Jeg far feedback fra 614 532 1,000
min leder, nér jeg
har udfert en
opgave
Inter-ltem Caorrelation Matrix
Jeg
Jeg udvikler
arbejder mine Jeg lzerer
med faglige noget nyt,

udfordrend  kompetenc

nar jeg gar

e opgaver er pé arbejde
Jeg arbejder med 1,000 577 454
udfordrende
opgaver
Jeg udvikler mine 577 1,000 589
faglige
kompetencer
Jeqg leerer noget nyt, 454 589 1,000

nar jeg gar pa
arbejde
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Mening i arbejdet
Scale: Mening i arbejdet

Case Processing Summary

M %
Cases Valid 58 1000
Excluded? 0 0
Total 58 1000

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach'
s Alpha M of ltems
714 3

'

Materielle goder

Scale: Materielle goder

Case Processing Summary

Inter-item Correlation Matrix

N %
Cases Valid 58 1000
Excluded? 0 0
Total 56 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach'
s Alpha N of ltems
183 3

Deter
synligt for
mig, Mine
Jegharen hvordan opgaver er
oplevelse min i
af, atjeg arbejdsind  overensste
gennem sats mmelse
min bidragertil  med mine
arbejdsind  virksomhe egne
sats ger en dens personlige
forskel formal veerdier
Jegharen 1,000 434 361
oplevelse af, atjeg
gennem min
arbejdsindsats gar
en forskel
Det er synligt for 434 1,000 564
mig, hvordan min
arbejdsindsats
bidrager til
virksomhedens
formal
Mine opgaver eri 361 564 1,000
overensstemmelse
med mine egne
personlige veerdier
Inter-ltem Correlation Matrix
Der
tilbydes
personale
goder med
ekonomisk
veerdi
(firmabil,
mobiltelefo  Jeg faren
Jegfaren n eller okonomisk
hej len lignende) bonus
Jeg far en hej lan 1,000 544 583
Der tilbydes 544 1,000 572
personalegoder
med ekonomisk
veerdi (firmabil,
mobiltelefon eller
lignende)
Jegfaren 583 572 1,000

ekonomisk bonus
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Sociale relationer

Scale: Sociale relationer Inter-ltem Correlation Matrix
Derer et
Case Processing Summary Jeg har godt
N 5 Jeg har et hyppig socialt
: _ ° godt social milje pa
Cases Valid 58 1000 forholdtil  interaktion min
Excluded? 0 0 mine med mine  arbejdspla
Total 58 1000 kollegaer kollegaer ds
a. Listwise deletion based on all Jeg har .et godt 1,000 297 655
variables in the procedure. forhold til mine
kollegaer
Jeg har hyppig 557 1,000 555
Reliability Statistics social interaktion
Cronbach' med mine kollegaer
s Alpha N of ltems Der er et godt 655 555 1,000
- socialt miljg pa min
2
802 3 arbejdsplads
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Bilag 8. Gennemsnitlige besvarelser

Descriptive Statistics

Std.
I Minimum Maximum  Mean Deviation Skewness

Statistic  Statistic Statistic  Statistic Statistic Statistic  Std. Error
Worl_lift_balance 58 1 10 8,01 1,852 -1,332 314
Autonomi 58 3 10 719 1,561 - 645 314
Feedback 58 2 10 6,91 2125 -551 314
Faglig_udvikling 58 5 10 8,05 1,469 - 668 314
Mening_i_arbejdet 58 2 10 747 1,661 -, 728 314
Materielle_goder 58 1 10 7,04 2,084 - 666 314
Sociale_relationer 58 2 10 751 1,699 -, 193 314
Valid N (listwise) 58
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Std.

N Minimum Maximum  Mean  Deviation Skewness
Std.
Statslic  Statstc  Stabstc  Stalislic  Staltstc  Statstc  Error
Work life balance Der er mulighed for fleksible 58 1 10 809 2,386 -1,718 0.314

l@sninger (fleksible arbejdstider,

arbejde hjemmefra eller lignende)
Jeg kan tilpasse min arbejdsdag, 58 1 10 7.84 2042| -0B48) 0314
s4 det gar op med mit privatiiv

Der er balance mellem mit 58 1 10 8,09 2011 -1.288 0314
privatliv og arbejdsliv

Autonomi Jeg kan selv bestemme, hvordan 58 3 10 8,21 1887 1117 0,314
jeq laser mine opgaver

Jeg har ansvaret for mine egne 58 1 10 7.64 2108 -1072 0314
opgaver og projekler uden taet
supervision fra min leder

Jog kan selv tiretlelzegge, hvilke 58 1 10 743 2370 1127 0,314
opgaver jeg laver hvornar

Jeg er selv med til at vaelge de 58 1 10 547 237| -0383 0314
kollegaer, jeg arbejder sammen
med under opgaver og projekter
Feedback Jeg far anerkendelse fra min leder 58 2 10 7.64 2245 -0,799 0314
for min arbejdsindsals

Jeg har mulighed for at f& hyppig 58 1 10 6,57 2828 -0,708 0314
sparring med min leder om
igangveerende opgaver

Jeg far feedback fra min leder, 58 1 10 6,52 2644 0,604 0314
nar jeg har udfert en cpgave

Faglig udvikling Jeg arbejder med udfordrende 58 3 10 8,07 1.746| -0,867| 0,314
opgaver
Jeg udvikler mine faglige 58 2 10 519 1.848 -1,133 0,314
Kompelencer
Jeg larer noget nyt, ndr jeg gar 58 1 10 7.80 1,693 -1.270 0,314
pa arbejde

Mening i arbejdet Jeg har en oplevelse af, at jeg 58 1 10 7,97 1,816 -1.422| 0,314
gennem min arbejdsindsats ger
an forskel
Det er synligt for mig, hvordan 58 1 10 7.24 2372 -1,140 0,314

min arbejdsindsats bidrager til
virksomhedens formal

Mine opgaver er i S8 3 10 721 2101 -0189 0314
overensstemmelse med mine
gone personiige vardior

Materielle goder Jeg far en haj len 58 1 10 747 2280 -0524 0,314
Der tilbydes personalegoder med 58 1 10 §.28 2890 -0,589 0,314

ekonamisk vaard: (firmabil,
mobiltelefon eller lignende)

Jeg far en skonomisk bonus 58 1 10 7,38 2134 1078 0314
Sociale relationer Jeg har et godt forhold til mine 58 4 10 5,34 167 -1,110 0314

kollegaer

Jeg har hyppig social interaktion 58 1 10 6,59 2193 -0.461 0,314

med mine kollegaer

Der er el godt socialt milje pa min 58 1 10 7,59 2120 -1,034 0314

arbedsplads

Valid N (listwise) 58
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Bilag 9. Gennemsnitlige besvarelser for millennials og ikke-millennials

Group Statistics

Std. Std. Error

Generation M4 Mean Deviation Mean
Worl_lift_balance  lkke Millennials 40 5,09 1,926 305
Millennials 18 7,81 1,712 404
Autonomi Ikike Millennials 40 740 1,503 238
Millennials 18 6,71 1,623 383
Feedback lkike Millennials 40 6,65 2207 349
Millennials 18 748 1,862 439
Faglig_udvikling lkke Millennials 40 7,689 1459 231
Millennials 18 841 1471 347
Mening_i_arbejdet Ikke Millennials 40 7,59 1,781 282
Millennials 18 720 1447 2341
Materielle_goder lkke Millennials 40 7,06 2,109 334
Millennials 18 7,00 2,086 492
Sociale_relationer  lkke Millennials 40 736 1,820 288
Millennials 18 783 1,383 326
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Std.  Std. Error
Motivationsfaktor ~ Udsagn Generation N Mean Deviation Mean
Work life balance |Der er mulighed for fleksible Ikke Millennials 40 8,25 2,181 0,345
losninger (fleksible arbejdstider, .0 o1 18 7,72 2,824 0,666
arbejde hjemmefra eller lignende)
Jeg kan tilpasse min arbejdsdag, lkke Millennials 40 8,08 2,093 0,331
s det garop med mitprivatly e nials 18 733 1879 0443
Der er balance mellem mit lkke Millennials 40 7,95 2,218 0,351
privatiiv og arbejdsiiv Millennials 18 839 1461 0344
Autonomi Jeg kan selv bestemme, hvordan lkke Millennials 40 8,25 1,645 0,260
ieg loser mine opgaver Millennials 18 8,11 1,491 0,351
Jeg har ansvaret for mine egne  lkke Millennials 40 8,05 2,025 0,320
opgaver og projekier uden taet Lo oy 18 672 2052 0484
supervision fra min leder
Jeg kan selv tilretteleegge, hvilke Ikke Millennials 40 7,50 2,309 0,365
opgaver jeg laver hvornar Millennials 18 728 2562 0,604
Jeg er selv med il at vaelge de lkke Millennials 40 5,80 2,431 0,384
kollegaer, jeg arbejder sammen L, oy 18 472 2109 0497
med under opgaver og projekter
Feedback Jeg far anerkendelse fra min lkke Millennials 40 7,45 2,241 0,354
leder for min arbejdsindsats Millennials 18 806 2,261 0,533
Jeg har mulighed for at fa hyppig lkke Millennials 40 6,33 2,973 0,470
sparring med min leder om Millennials 18 7.11 2,471 0,582
igangvaerende opgaver
Jeg far feedback fra min leder, Ikke Millennials 40 6,18 2,640 0,417
nrjeg har udfort en opgave e nials 18 728 2562 0,604
Faglig udvikling |Jeg a;bejder med udfordrende lkke Millennials 40 7,88 1,800 0,285
i Millennials 18 8,50 1,581 0,373
Jeg udvikler mine faglige Ikke Millennials 40 8,00 1,783 0,282
kompetencer Millennials 18 8,61 1975 0,465
Jeg lzerer noget nyt, nar jeg gar  lkke Millennials 40 7,80 1,800 0,285
pa arbejde Millennials 18 8,11 1,451 0,342
Mening i arbejdet |Jeg har en oplevelse af, at jeg Ikke Millennials 40 7,98 1,928 0,305
gennem min arbejdsindsats 9or e il 18 794 1589 0375
en forskel
Det er synligt for mig, hvordan Ikke Millennials 40 7,20 2,388 0,378
min arbejdsindsats bidrager il ol 18 7,33 2,401 0,566
virksomhedens formal
Mine opgaver er i lkke Millennials 40 7,60 1,972 0,312
overensstemmelse med mine o ol 18 6,33 2169 0511
egne personlige vaerdier
Materielle goder |Jeg far en hgj len lkke Millennials 40 7,38 2,361 0,373
Millennials 18 7,67 2,142 0,505
Der tilbydes personalegoder med lkke Millennials 40 6,28 3,055 0,483
pkonomisk veordi (firmabil, Millennials 18 628 2927 0,690
mobiltelefon eller lignende)
Jeg far en skonomisk bonus Ikke Millennials 40 7,53 1,987 0,314
Millennials 18 7,06 2,461 0,580
Sociale relationer |Jeg har et godt forhold til mine Ikke Millennials 40 8,13 1,771 0,280
kollegaer Millennials 18 883 1339 0316
Jeg har hyppig social interaktion lkke Millennials 40 6,53 2,276 0,360
med mine kollegaer Millennials 18 672 2052 0484
Der er et godt socialt miljg pa min lkke Millennials 40 7,43 2,275 0,360
arbejdsplads Millennials 18 794 1,731 0,408
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Bilag 10. Independent samples t-test

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval

Sig. (2- Mean Std. Error of the Difference
F Sig. t df tailed) Difference  Difference Lower Upper

Worl_lift_balance  Equal variances 029 865 523 56 603 277 529 - 783 1,336
assumed
Equal variances not 548 36690 587 277 506 -, 748 1,301
assumed

Autonomi Equal variances 209 649 1582 56 119 692 437 -184 1,567
assumed
Equal variances not 1536 30662 135 692 450 =227 1611
assumed

Feedback Equal variances 1,391 243 -1,390 56 70 -831 598 -2,030 367
assumed
Equal variances not -1483 38573 146 -,831 561 -1,966 303
assumed

Faglig_udvikling Equal variances 197 659  -1243 56 219 -516 415 -1,347 316
assumed
Equal variances not -1,238 32,588 224 -516 A16 -1.363 332
assumed

Mening_i_arbejdet Equal variances 799 375 811 56 421 388 479 -571 1,347
assumed
Equal variances not 877 39978 386 388 442 -506 1,282
assumed

Materielle_goder Equal variances 001 975 098 56 922 058 597 -1,137 1,254
assumed
Equal variances not 098 33176 922 058 594 -1,150 1,267
assumed

Sociale_relationer  Equal variances 1,859 178 -985 56 329 -475 482 -1441 491
assumed
Equal variances not -1093 42567 281 -475 435 -1,352 402

assumed
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Independent S les Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval

Sig. (2- Mean Std. Error of the Difference
Motivationsfaktor Udsagn F Sig. t df tailed) Difference Difference  Lower Upper
Work life balance |Der er mulighed for fleksible Equal variances assumed 2,299 0,135 0,777 56 0,441 0,528 0,680 -0,834 1,889
:’;’;’J’;‘f’;g::':;?r': :;Zf’f:::ﬁ; ) Eaual variances not assumed 0704 26515 0488 0528 0750  -1,012 2,067
Jeg kan tilpasse min arbejdsdag, Equal variances assumed 0,007 0,933 1,287 56 0,203 0,742 0,576 -0,413 1,896
sadetgaropmed mitprivativ o o dances not assumed 1342 36343 0,188 0,742 0553 0,379 1,862
Der er balance mellem mit Equal variances assumed 3,188 0,080 -0,766 56 0,447 -0,439 0,573 -1,587 0,709
privatliv og arbejdsliv Equal variances not assumed 0,893 48037 0376 0,439 0491 1427 0,549
Autonomi Jeg kan selv bestemme, hvordan Equal variances assumed 0,192 0,663 0,306 56 0,761 0,139 0,454 0,771 1,048
leg loser mine opgaver Equal variances not assumed 0318 36015 0753 0139 0437 0,748 1,025
Jeg har ansvaret for mine egne  Equal variances assumed 0,259 0,613 2,301 56 0,025 1,328 0,577 0,172 2,484
:Eg::;i‘;ﬂ o :”:m;:gf” ! Equal variances not assumed 2289 32440 0,029 1,328 0580 0,147 2,509
Jeg kan selv tilretteleegge, hvilke Equal variances assumed 0,362 0,550 0,328 56 0,744 0,222 0,678 -1,136 1,581
opgaver jeg laver hvomar Equal variances not assumed 0315 2995 0755 0222 0706 1,219 1,664
Jeg er selv med til at veelge de Equal variances assumed 0,444 0,508 1,624 56 0,110 1,078 0,663 -0,251 2,407
':;':?;Z;:Zﬁ::’fg;?gx; Equal variances not assumed 1715 37548 0,095 1,078 0628 0,195 2,350
Feedback Jeg far anerkendelse fra min Equal variances assumed 0,000 0,998 -0,949 56 0,347 -0,606 0,638 -1,883 0,672
leder for min arbejdsindsals g qual variances not assumed 0946 32574 0351 0,606 0640  -1,908 0,697
Jeg har mulighed for at f& hyppig Equal variances assumed 2,259 0,138 0,979 56 0,332 -0,786 0,803 -2,395 0,823
;ﬁ'::;gig:;:;ﬂg om Equal variances not assumed 1050 39132 0300 0786 0748 2,300 0,728
Jeg far feedback fra min leder, Equal variances assumed 0,001 0979 -1485 56 0,143 -1,103 0,743 -2,590 0,385
ndrjegharudforten opgave & sl variances not assumed 4502 33761 0142  -1,103 0734 2,59 0,390
Faglig udvikling |Jeg arbejder med udfordrende Equal variances assumed 0,405 0,527 -1,268 56 0,210 -0,625 0,493 -1,612 0,362
opgaver Equal variances not assumed 4333 37,111 0191 0625 0469 1575 0,325
Jeg udvikler mine faglige Equal variances assumed 0,216 0,644 -1,168 56 0,248 -0,611 0,523 -1,659 0,437
Kompetancer Equal variances not assumed 4123 30006 0270 0,611 0544 1722 0,500
Jeg leerer noget nyt, nar jeg gar  Equal variances assumed 0,482 0,490 -0,644 56 0,522 -0,311 0,483 -1,279 0,656
pa arbejde Equal variances not assumed 0699 40291 0488 0,311 0445 1210 0,568
Mening i arbejdet |Jeg har en oplevelse af, at jeg Equal variances assumed 0,000 0,994 0,059 56 0,953 0,031 0,520 -1,011 1,072
o e'I"i" arbejdsindsals 901 ¢ ual variances not assumed 0063 39432 0,950 0,031 0483  -0946 1,007
Det er synligt for mig, hvordan Equal variances assumed 0,078 0,782 -0,196 56 0,845 -0,133 0,679 -1,493 1,227
L':;";;'f::;‘ff;f:;?mger B Equal variances not assumed 0196 32681 0846 0,133 0680 1518 1,251
Mine opgaver er i Equal variances assumed 0,028 0,867 2,195 56 0,032 1,267 0,577 0,110 2,423
:;:*::f:’:\'lgz't;:;:rmi"e Equal variances not assumed 2115 30170 0,043 1,267 0599 0044 2,489
Materielle goder |Jeg far en hej lon Equal variances assumed 0,152 0,698 0,447 56 0,656 -0,292 0,652 -1,597 1,014
Equal variances not assumed 0,465 35980 0,645 -0,292 0,628 -1,565 0,982
Der tilbydes personalegoder med Equal variances assumed 0,008 0,931 -0,003 56 0,997 -0,003 0,856 -1,718 1,712
cronomisk veerd :.2:;:31) Equal variances not assumed 0003 34176 0997 0,003 0842 1714 1,708
Jeg far en skonomisk bonus Equal variances assumed 0,349 0,557 0,772 56 0443 0,469 0,608 -0,748 1,687
Equal variances not assumed 0,712 27410 0,483 0,469 0,660 -0,883 1,822
Sociale relationer |Jeg har et godt forhold til mine Equal variances assumed 1,439 0,235 -1,510 56 0,137 -0,708 0,469 -1,648 0,231
kollegaer Equal variances not assumed A678 42747 0,101 0,708 0422 1,560 0,143
Jeg har hyppig social interaktion Equal variances assumed 0,078 0,781 -0,314 56 0,754 -0,197 0,627 -1,454 1,059
med mine kollegaer Equal variances not assumed 0327 36186 0745 0,197 0603 1,420 1,025
Der er et godt socialt milie pad min Equal variances assumed 1,145 0,289 0,862 56 0,393 -0,519 0,603 -1,727 0,688
arbejdsplads Equal variances not assumed 0955 42495 0345 0,519 0544 1617 0,578
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Bilag 11. Antagelse ved multipel lineaer regression - multikollinearitet

Correlations

Correlations
Hvad er dit
hejest
gennemfar Har du
te hjemmebo
uddannels ende Arbejdsom
Kean esniveau? barn? rade Anciennitet Erfaring Generation
Ken Pearson Correlation 1 032 233 -297 035  -275 -040
Sig. (2-tailed) 812 078 024 792 037 765
N 58 58 58 58 58 58 58
Hvad er dit hgjest Pearson Correlation 032 1 149 »,359" o077 -,104 -,230
gennemfarts Sig. (2-tailed) 3812 264 008 566 435 083
uddannelsesniveau
? N 58 58 58 58 58 58 58
Har du Pearson Correlation 233 149 1 064 -068  -402 040
glgrr:;”eboe”de Sig. (2-tailed) 078 264 635 610 002 764
N 58 58 58 58 58 58 58
Arbejdsomrade Pearson Correlation -,297' -,359" 064 1 - 137 080 030
Sig. (2-tailed) 024 006 635 306 549 823
N 58 58 58 58 58 58 58
Anciennitet Pearson Correlation 035 o077 - 068 - 137 1 ,552" -,462"
Sig. (2-tailed) 192 566 610 306 000 000
N 58 58 58 58 58 58 58
Erfaring Pearson Correlation - 275 -104 4027 080 550" 1 458"
Sig. (2-tailed) 037 435 002 549 000 000
N 58 58 58 58 58 58 58
Generation Pearson Correlation  -,040 -230 040 030 -4627  -458" 1
Sig. (2-tailed) 165 083 164 823 000 000
N 58 58 58 58 58 58 58

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Bilag 12. Antagelse ved multipel lineaer regression - outliers

Residuals Statistics?

Residuals Statistics?

Std. Std
Minimum  Maximum  Mean Deviation N Minimum  Maximum  Mean  Deviation N
Predicted Value 589 10,09 8,01 1,063 58 Predicted Value 523 867 719 815 58
Residual -5624 2,731 ,000 1516 58 Residual -3,763 2536 000 1,331 58
Std. Predicted 1,994 1957 000 1,000 58 Std. Predicted -2,396 1818 000 1,000 58
Value Value
Std. Residual -3,184 1,546 ,000 858 58 Std. Residual -2427 1,636 000 858 58
a. Dependent Variable: Worlk_life_balance a. Dependent Variable: Autonomi
Residuals Statistics® Residuals Statistics?
Std. Std.
Minimum  Maximum  Mean Deviation N Minimum Maximum  Mean Deviation N
Predicted Value 3,18 991 6,91 1468 58 Predicted Value 6,19 9,31 8,05 768 58
Residual -2,775 3,335 000 1537 58 Residual 3,71 2406 000 1,252 58
Std. Predicted -2,543 2,048 ,000 1,000 58 Std. Predicted -2423 1637 ,000 1,000 58
Value Value
Std. Residual -1,549 1,862 ,000 858 58 Std. Residual -2543 1,649 1000 858 58
a. Dependent Variable: Feedback a. Dependent Variable: Faglig_udvikling
Residuals Statistics® Residuals Statistics®
Std. Std
Minimum  Maximum Mean  Deviation N Minimum  Maximum  Mean  Deviation N
Predicted Value 500 995 747 1,081 58 Predicted Value 543 8,99 7,04 871 58
Residual -3,151 2,302 000 1,287 58 Residual -5,009 3,964 000 1,894 58
Std. Predicted -2,284 2,294 000 1,000 58 Std. Predicted -1,849 2,236 ,000 1,000 58
Value Value
Std. Residual -2,101 1,535 000 858 58 Std. Residual =227 1,797 000 858 58
a. Dependent Variable: Mening_i_arbejdet a. Dependent Variable: Materielle_goder
Residuals Statistics?
Std.
Minimum  Maximum  Mean Deviation N
Predicted Value 5,03 10,07 751 1,017 58
Residual -2953 2,896 ,000 1,360 58
Std. Predicted -2430 2522 ,000 1,000 58
Value
Std. Residual -1,864 1827 000 858 58

a. Dependent Variable: Sociale_relationer
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Frequency

Frequency

Frequency

Bilag 13. Antagelse ved multipel lineaer regression - normalitet

2 4 6
Work_lift_balance

2 4 6 8

Feedback

Mean = 8,01
Std. Dev.’= 1852
N=58

WMean = 6,91
Std. Dev.=2,125
N=58

WMean = 7 47
Std. Dev. = 1,681
N=58

4 6 8

Mening_i_arbejdet

10

Frequency

Frequency

Frequency

Mean =7

Std. Dev
N=58

Mean = 8,05
Std. Dev. = 1,469
N=58

50
25
00
Autonomi
4 3 8
Faglig_udvikling
10
8
6
4
2
0
0 2 4 6

Materielle_goder

Mean = 7,04
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Frequency

2 4 ]

8 10

Sociale_relationer

Tests of Normality

an = 7,51
Std. Dev.'= 1,699
=58

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Work_life_balance 74 58 000 880 58 000
Autonomi 123 58 028 962 58 063
Feedback 121 58 035 953 58 024
Faglig_udvikling 158 58 001 926 58 002
Mening_i_arbejdet 089 58 ,200* 958 58 041
Materielle_goder 078 58 ,200* 956 58 036
Sociale_relationer 158 58 001 943 58 009

* This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
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Bilag 14. Two-Step Approach for Transforming Continuous Variables to Normal

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirmnov? Shapiro-Wilk

Statistic df Sig.  Statistic df Sig.
NormWork_life_bal 104 58 185 958 58 044
ance
NormFeedback 055 58 200 981 58 499
NormFaglig_udvikli 097 58 ,200' 966 58 106
ng
MNormMening_i_arb 052 58 200 987 58 198
gjdet
NormMaterielle_go 063 58 200 978 58 382
der
NormSociale_relati 77 58 ,200' 985 58 695
oner

* This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Histogram — Normal Histogram — Normal
15 . ” Hean = 6,99
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Bilag 15. Antagelse ved multipel lineaer regression - linearitet & homoskedasticitet
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Regression Standardized Residual

Scatterplot
Dependent Variable: NormMening_i_arbejdet
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Bilag 16. Multipel linezer regressionsanalyse - autonomi

Model Summary

Std. Error
Adjusted R of the
Model R R Square Square Estimate

1 5227 273 013 1,550

a. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest
gennemfarte uddannelsesniveau?, Hvad er dit
ken? Bern11_17, Bern18, Backoffice, Hvor
lzenge har du veeret ansat | Bosch?, BernG_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing,
Bern0_5, Administration, Dummy_érstal, Hvor
mange ars erfaring har du i alt p&
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig
1 Regression 37,857 15 2524 1050 428"
Residual 100,963 42 2404
Total 138,820 57

a. Dependent Variable: Autonomi

b. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest gennemfarte
uddannelsesniveau?, Hvad er dit ken? Bern11_17, Bern18,
Backoffice, Hvor lzenge har du vaeret ansat i Bosch?, Bern6_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing, Bern0_5, Administration,
Dummy_érstal, Hvor mange érs erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

Coefficients®
Standardiz
ed
Unstandardized Coefficient
Coefficients S
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 5612 2103 2 668 011
Hvad er dit ken? 1,397 510 434 2739 009
Dummy_arstal -910 667 =272 1,365 180
Hvor laenge har du -214 218 -183 -983 331
veeret ansat i
Bosch?
Hvor mange ars 299 305 208 982 332
erfaring har du i alt
pé arbejdsmarkedet
inden for dit felt?
Hvad er dit hejest -010 257 -,006 -038 970
gennemfarte
uddannelsesniveau
?
Bern0_5 126 693 035 182 857
BaernG_10 -373 817 -087 -456 651
Barn11_17 -,126 961 -023 =131 896
Bern18 425 1,093 061 389 700
Ingen_hjemmeboen 218 192 051 276 1684
de
Administration -1,102 694 -297 1587 120
Marketing -,205 808 -.048 -,253 801
Backoffice -987 810 -194 0 1218 230
Serivce - 669 693 =170 -.965 340
Andet -1,310 925 215 1416 164

a. Dependent Variable: Autonomi
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Bilag 17. Multipel lineaer regressionsanalyse - work-life balance

Maodel Summary

Std. Error
Adjusted R of the
Model R R Square Square Estimate

1 5237 389 170 1,566

a. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest
gennemferte uddannelsesniveau?, Hvad er dit
ken? Bern11_17 Bern18, Backoffice, Hvor
lzenge har du vaeret ansat i Bosch?, Bern6_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing,
Bern0_5, Administration, Dummy_arstal, Hvor
mange ars erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

ANOVA?
Sum of Mean
Wodel Squares df Square F Sig
1 Regression 67,207 15 4480 1,780 ,071b
Residual 105,704 42 2517
Total 172911 57

a. Dependent Variable: NormWork_life_balance

b. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest gennemferte
uddannelsesniveau?, Hvad er dit ken?, Bern11_17, Bern18,
Backoffice, Hvor leenge har du veeret ansat i Bosch?, Berng_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing, Bern0_5, Administration,
Dummy_érstal, Hvor mange ars erfaring har du i alt p&
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

Coefficients®

Standardiz
ed

Unstandardized Coefficient
Coefficients S

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 7,866 2152 3656 001
Hvad er dit ken? 830 522 231 1,592 119
Dummy_arstal -514 682 -138 - 753 455
Hvor leenge har du -033 223 -025 =147 864
veeret ansat i
Bosch?

Hvor mange ars -060 312 -038 -193 848
erfaring har du i alt

pé arbejdsmarkedet

inden for dit felt?

Hvad er dit hejest 003 263 002 012 990
gennemfarte

uddannelsesniveau

?

Bern0_5 1,069 709 265 1508 139
Bern6_10 1,215 836 255 1454 153
Bern11_17 9389 983 161 1,008 320
Bern18 1,704 1,118 219 1524 135
Ingen_hjemmeboen 935 810 196 1154 255
de

Administration -1613 710 -389  -2270 028
Marketing -570 827 -120 - 690 494
Backoffice -1,564 829 -276 -1366 066
Serivce -2,388 709 -542  -3365 002
Andet -1,820 946 -267  -1923 061

a. Dependent Variable: NormWorl_life_balance
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Bilag 18. Multipel lineaer regressionsanalyse - faglig udvikling

Model Summary

Std. Error
Adjusted R of the
Model R R Square Square Estimate

1 5437 294 042 1,372

a. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest
gennemferte uddannelsesniveau?, Hvad er dit
ken? Bern11_17 Bern18, Backoffice, Hvor
lzenge har du veeret ansat i Bosch?, Bern6_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing,
Bern0_5, Administration, Dummy_arstal Hvor
mange &rs erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression 32,964 15 2198 1168  332°
Residual 79,008 42 1,881
Total 111,972 57

a. Dependent Variable: NormFaglig_udvikling

b. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hgjest gennemfarte
uddannelsesniveau?, Hvad er dit ken?, Bern11_17, Bemn18,
Backoffice, Hvor lzenge har du veeret ansat i Bosch?, BernG_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing, Bern0_5, Administration,
Dummy_arstal, Hvor mange ars erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

Coefficients®
Standardiz
ed
Unstandardized Coefficient
Coefficients s
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 6,018 1,660 3235 002
Hvad er dit ken? 256 451 088 567 574
Dummy_arstal 97 590 265 1,350 184
Hvor lzenge har du -,156 192 -149 -810 422
veeret ansat i
Bosch?
Hvor mange ars 383 270 296 1420 163
erfaring har du i alt
pé arbejdsmarkedet
inden for dit felt?
Hvad er dit hajest 105 227 075 464 645
gennemfarte
uddannelsesniveau
?
Barn0_5 198 613 061 324 748
Berng_10 582 123 182 8086 425
Bern11_17 -, 708 850 -143 -833 410
Barn18 339 967 054 350 128
Ingen_hjemmeboen 630 701 164 900 373
de
Administration - 406 614 -122 -.661 512
Marketing 27 715 om 379 706
Backoffice -,368 17 -.081 -514 610
Serivce -985 613 -278  -1.606 16
Andet 633 818 115 74 443

a. Dependent Variable: MormFaglig_udvikling
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Bilag 19. Multipel lineaer regressionsanalyse - feedback

Model Summary

Std. Error
Adjusted R of the
Model R R Square Square Estimate

1 6567 430 227 1816

a. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest
gennemferte uddannelsesniveau?, Hvad er dit
ken?, Bern11_17, Bern18, Backoffice, Hvor
lzenge har du veeret ansat i Bosch?, Bern6_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing,
Bern0_5, Administration, Dummy_arstal, Hvor
mange ars erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig
1 Regression 104 601 15 6973 2115 ,029b
Residual 138450 42 3,296
Total 243 051 57

a. Dependent Variable: NormFeedback

b. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest gennemfarte
uddannelsesniveau? Hvad er dit ken? Bern11_17, Bern18,
Backoffice, Hvor laenge har du veeret ansat i Bosch?, Bern6_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing, Bern0_5, Administration,
Dummy_arstal, Hvor mange ars erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

Standardiz
ed

Unstandardized Coefficient
Coefficients S

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 3407 2463 1,364 174
Hvad er dit ken? 1612 597 378 2,700 010
Dummy_arstal 280 181 063 358 122
Hvor laenge har du =130 255 - 084 -5M1 612
veeret ansat i
Bosch?

Hvor mange ars 521 357 274 1458 152
erfaring har du i alt

pé arbejdsmarkedet

inden for dit felt?

Hvad er dit hajest 156 301 075 518 807
gennemfarte

uddannelsesniveau

?

Bern0_5 3686 812 081 478 B35
Bern6_10 73 957 031 181 858
Bern11_17 -432 1,126 -059 -,384 03
Bern18 -2.645 1,280 -286 -2,067 045
Ingen_hjemmeboen -1,336 927 =236 1441 A57
de

Administration -1,180 813 =240 1451 154
Marketing 27 946 023 135 894
Backoffice -1492 949 -222 1572 123
Serivce -1,764 812 -338 2172 036
Andet -1439 1,083 - 178 -1,328 191

a. Dependent Variable: NormFeedback
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Bilag 20. Multipel linezer regressionsanalyse - mening i arbejdet

Model Summary

Std. Error
Adjusted R of the
Model R R Square Square Estimate

1 6532 426 221 1463

a. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest
gennemferte uddannelsesniveau?, Hvad er dit
ken? Bern11_17, Bern18, Backoffice, Hvor
lzenge har du veeret ansat i Bosch?, Bern6_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing,
Bern0_5, Administration, Dummy_arstal, Hvor
mange ars erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression 66,647 15 4443 2077  032°
Residual 89,841 42 2,139
Total 156,487 57

a. Dependent Variable: NormMening_i_arbejdet

b. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest gennemfarte
uddannelsesniveau? Hvad er dit ken? Bern11_17, Barn18,

Backoffice, Hvor laenge har du veeret ansat i Bosch? Bernf_10,

Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing, Bern0_5, Administration,

Dummy_arstal, Hvor mange é&rs erfaring har du i alt p&
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

Coefficients®

Standardiz
ed

Unstandardized Coefficient
Coefficients S

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 4580 1,984 2309 026
Hvad er dit ken? 1335 4381 391 2776 008
Dummy_arstal -437 629 =123 -695 491
Hvor lzenge har du -202 205 -163 -.986 330
veeret ansat i
Bosch?

Hvor mange ars 620 288 406 2157 037
erfaring har dui alt

pé arbejdsmarkedet

inden for dit felt?

Hvad er dit hejest 038 242 023 185 878
gennemfarte

uddannelsesniveau

?

Bern0_5 - 265 654 - 069 -405 688
Bern6_10 o717 71 017 100 921
Bern11_17 -782 807 -134 -.863 393
Bern18 1,565 1,031 211 1518 136
Ingen_hjemmeboen - 184 147 - 173 21,050 300
de

Administration -1477 855 -375 2256 029
Marketing -022 162 -005 -028 g78
Backoffice -892 164 -165  -1167 250
Serivce -964 654 -230 1474 148
Andet -1,387 873 -214 1589 119

a. Dependent Variable: MormMening_i_arbejdet
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Bilag 21. Multipel linezer regressionsanalyse - sociale relationer

Model Summary

Std. Error
Adjusted R of the
Model R R Square Square Estimate
1 594° 382 121 1,867

a. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest
gennemferte uddannelsesniveau?, Hvad er dit
ken?, Bern11_17, Bern18, Backoffice, Hvor
laenge har du veeret ansat i Bosch?, Bern6_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing,
Bern0_5, Administration, Dummy_érstal, Hvor

mange érs erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig
1 Regression 56,132 15 3,742 1524 1417
Residual 103,162 42 2456
Total 159,294 57

a. Dependent Variable: NormSociale_relationer

b. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest gennemfarte
uddannelsesniveau?, Hvad er dit ken? Bern11_17, Bern18,
Backoffice, Hvor laenge har du veeret ansat i Bosch?, Bern6_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing, Bern0_5, Administration,
Dummy_érstal, Hvor mange &rs erfaring har du i alt pa

arbejdsmarkedet inden for dit felt?

Coefficients?
Standardiz
ed
Unstandardized Coefficient
Coefficients S
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 6,015 2126 2829 007
Hvad er dit ken? 1,101 515 319 2137 038
Dummy_érstal 128 674 036 190 850
Hvor lzenge har du =193 220 -155 -878 385
veeret ansat i
Bosch?
Hvor mange ars 470 308 305 1526 134
erfaring har dui alt
pé arbejdsmarkedet
inden for dit felt?
Hvad er dit hajest - 166 259 -099 -6 525
gennemferte
uddannelsesniveau
?
Barn0_5 396 701 102 566 575
BarnG_10 348 826 076 421 B76
Barn11_17 145 972 025 150 862
Bern18 1,067 1,105 143 966 340
Ingen_hjemmeboen -998 800 =218 1247 219
de
Administration -1,106 102 -278 -1576 123
Marketing - 699 817 -,153 -,656 397
Backoffice -592 819 -,109 - 122 474
Serivce -1,724 101 -408  -2460 018
Andet - 862 935 - 147 21,029 310

a. Dependent Variable: NormSociale_relationer
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Bilag 22. Multipel linezer regressionsanalyse - materielle goder

Model Summary

Std. Error
Adjusted R of the
Model R R Square Square Estimate

1 4037 162 -137 2147

a. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest
gennemferte uddannelsesniveau?, Hvad er dit
ken? Bern11_17, Bern18, Backoffice, Hvor
lzenge har du veeret ansat i Bosch?, Barn6_10,
Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing,
Bern0_5, Administration, Dummy_arstal, Hvor
mange ars erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression 37443 15 2496 542 ,901b
Residual 193 550 42 4608
Total 230,993 57

a. Dependent Variable: MormMaterielle_goder

b. Predictors: (Constant), Andet, Hvad er dit hejest gennemfarte
uddannelsesniveau?, Hvad er dit ken?  Bern11_17, Barn18,
Backoffice, Hvor leenge har du vaeret ansat i Bosch?, Bern6_10,

Serivce, Ingen_hjemmeboende, Marketing, Bern0_5, Administration,

Dummy_érstal, Hvor mange érs erfaring har du i alt pa
arbejdsmarkedet inden for dit felt?

Coefficients?
Standardiz
ed
Unstandardized Coefficient
Coefficients S
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 6113 2912 2100 042
Hvad er dit ken? 280 706 067 396 694
Dummy_arstal 041 923 009 044 965
Hvor lzenge har du =181 301 -120 -601 551
veeret ansat i
Bosch?
Hvor mange érs 209 422 113 496 623
erfaring har du i alt
pé arbejdsmarkedet
inden for dit felt?
Hvad er dit hejest 268 355 133 153 456
gennemfarte
uddannelsesniveau
?
Bern0_5 231 960 050 241 811
Bern6_10 1,247 1,131 226 1103 2176
Bern11_17 -219 1,331 -031 -165 870
Bern18 023 1513 003 015 988
Ingen_hjemmeboen 265 1,096 048 241 810
de
Administration -1,326 961 -277 1379 175
Marketing -924 1,119 -168 -826 414
Backoffice -1,799 1,122 -275  -1604 116
Serivce -1,025 960 -201  -1,068 292
Andet -1,820 1,281 -231 1421 163

a. Dependent Variable: NormMaterielle_goder

Side 144 af 230



Bilag 23. Interviewguide - HR

Vi haber, at det er okay, at vi optager interviewet.

“ IIIII

Du er med som repraesentant for HR-afdelingen, hvorfor du undervejs i interviewet tiltales fremfor
“du”. Derudover ggres opmaerksom pa, at der kun er fokus pa Robert Bosch i Ballerup, sa du skal kun
svare ift. de aktiviteter osv. der er aktuelle her. Nar vi snakker motivation i interviewet er det relateret
til motivation i arbejdet, dvs. altsa relateret til selve udfgrelsen af sit arbejde. Interviewet skal bruges til

at fa HRs perspektiv pa hvordan der arbejdes med motivation i Bosch

HVAD G@R HR - CENTRALT PERSPEKTIV
Antal ar i Bosch/stillingen?

Primaere ansvarsomrader?

1. Hvad er genereltifokus i HR ift. medarbejdernes motivation?
2. Har HR lavet tiltag for at gge medarbejdernes motivation i arbejdet? Hvilke?

a. Hartiltagene haft en effekt?

b. Hvilke overvejelser ligger bag de tiltag, som | har valgt?

3. Erder andet som | oplever virker motiverende pa medarbejderne? Hvad?

a. Hvordan virker de motiverende?

4. Harlenfornemmelse af, hvad der har indflydelse pa hvorfor medarbejderne motiveres som de
ggr? (hvad?)

a. Oplever |, at der er en forskel mellem hvordan forskellige medarbejdergrupper
motiveres? Er der nogle sammenhznge mellem, hvordan bestemte grupper
motiveres? = Vaer obs pa hvad der italesaettes og SP@RG IND!! (fx hvad udmegnter det
sig i)

b. Serleksempelvis en forskel mellem generationerne i forhold til hvordan de motiveres?

i Har det en indflydelse pa, hvordan | arbejder med at motivere medarbejderne?
(Har generationsforskelle en indflydelse pa, hvordan | arbejder med at gge

motivationen?)

DECENTRALT - LEDERE
5. Hvad ggr | for at implementere tiltagene og sikre, at de er en succes?
a. Inddrages afdelingslederne?

b. Hvordan fglger | op efter tiltagene er blevet implementeret?
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6. Hvilke forventninger har | til lederne, nar tiltagene skal implementeres?
7. Huvilke forventninger har | til lederne, nar det generelt handler om at gge motivationen blandt
medarbejderne?

8. Hvad teenker |, i HR er de stgrste udfordringer ift. motivation?

Har du yderligere kommentarer?

Har du nogle spgrgsmal til os i forhold til det her interviewet, specialet eller noget andet?
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Bilag 24. Interviewguide - lederne

Vi haber, at det er okay, at vi optager interviewet.

Som vi naevnte i mailen handler specialet ganske kort om motivation i Bosch. Interviewet skal bruges til
at fa et lederperspektiv pa arbejdet med motivation. Nar vi snakker motivation i interviewet er det

relateret til motivation i arbejdet, dvs. altsa relateret til selve udfgrelsen af sit arbejde.

Antal ar i Bosch?
Antal ar i nuvaerende stilling?

Leder for hvor mange medarbejdere?

LEDERE OG HR
1. Hvad har du generelt fokus pa ift. dine medarbejdernes motivation?
a. Hvad ggr du selv for at motivere dine medarbejdere?
b. Hvilke overvejelser ligger bag dine handlinger ift. at motivere dine medarbejdere?
2. Hvad mener du, virksomheden ggr for at motivere medarbejderne?
a. (opleverdu, at HR ggr noget? Hvad?)
3. | HR’s arbejde med at motivere medarbejderne, er der sa nogle krav til dig? Hvilke?
a. Fgler du digistand til at indfri de krav/forventninger der er til dig?
i. OBS pa om vedkommende far ledertraening
b. Har du omvendt ogsa nogle krav til HR i arbejdet med at motivere dine medarbejdere?
c. Hvad ggr du for at implementere tiltagene fra HR og sikre at de er en succes?

i. Hvordan fglger du op?

LEDERE OG MEDARBEJDERNE
4. Hvad oplever du virker motiverende for medarbejderne?
5. Har du en fornemmelse af, hvad der indflydelse pa hvorfor medarbejderne motiveres som de
gor?
a. Oplever | eksempelvis at der er en forskel mellem hvordan forskellige
medarbejdergrupper motiveres? (nogle tendenser/sammenhangende faktorer)
i Spiller generation (yngre/aldre medarbejdere) ind?
ii. Ser du eksempelvis en forskel mellem generationerne i forhold til hvordan de
motiveres?
6. Har generationsforskelle en indflydelse pa, hvordan du arbejder med at gge motivationen?

(ledelsesstil)?
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a. Erdetnoget (andet) du tager hensyn til i din ledelsesstil ift. motivation?
b. Har du veeret ngdsaget til at @ndre/lgbende andre din ledelsesstil?

i. Hvordan?

ii. Har du aendret ledelsesstil overfor den enkelte medarbejder?

7. Hvad taenker du er de stgrste udfordringer ift. motivation?

Har du yderligere kommentarer?

Har du nogle spgrgsmal til os i forhold til det her interviewet, specialet eller noget andet?
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Bilag 25. Interviewguide - medarbejderne

Vi haber, at det er okay, at vi optager interviewet.

Som vi naevnte i mailen handler specialet ganske kort om motivation i Bosch. Nar vi snakker motivation
i interviewet er det relateret til motivation i arbejdet, dvs. altsa relateret til selve udfgrelsen af sit
arbejde. Det er ikke ngdvendigvis det samme som det, du synes er vigtigt, nar du gar pa arbejde eller
hvordan forholdene er pa arbejdspladsen i dag. Men du tager dig bare den refleksionstid du skal bruge,
nar du svarer pa vores spgrgsmal. Og hvis du har behov for at fa uddybet nogle spgrgsmal siger du ogsa

bare til.

Fgdselsar:

Hvad er din uddannelsesbaggrund:

Har du hjemmeboende bgrn og hvor gamle er de, hvis du da har bgrn?
Erfaring pa arbejdsmarkedet inden for dit felt:

Afdeling og stilling:

Anciennitet i Bosch:

Hvad er dine primaere arbejdsomrader?

1. Nar du skal udfgre dine arbejdsopgaver, hvad er det sa der motiverer dig til at ggre det?
a. Hvordan vil du gerne have feedback, fagligt udvikling osv.?
b. Har du teenkt over, hvorfor det er netop den made, som du bliver motiveret pa?
c. Erdernoget som din leder (eller HR) er opmaerksom p3, ift. at motivere dig?
i Formar din leder at motivere dig?
d. Hvad forventer du, at din leder og/eller HR ggr for at motivere dig? Bliver de

forventning indfriet?

2. Kan du merke om du bliver motiveret af nogle andre ting i dag, end du gjorde tidligere?
Hvad/hvordan?
a. Har det for eksempel @ndret sig i takt med, at du er blevet ldre, har faet mere
erfaring, har faet bgrn/bgrn flyttet hjemmefra osv.?
b. Har du oplevet, at din leder (eller HR) pr@ver at motivere dig pd en anden made end
tidligere? Hvordan?

c. (Sgrgfor at holde svaret op imod, hvad lederen og HR ggr for at imgdekomme dette)
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3. Hvis du kunne @&ndre noget pa arbejdspladsen for at gge din motivation i arbejdet, hvad skulle
det sa veere?

a. Hvorfor netop det?

Har du yderligere kommentarer?

Har du nogle spgrgsmal til os i forhold til det her interviewet, specialet eller noget andet?
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Bilag 26. Kodning af interviews

Motivationsfaktorerne

Feedback

Autonomi

Work-life balance

Mening i arbejdet

Baggrundsvariabler

Andet

Individuelt fokus
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Bilag 27. Interview med HR

Som udgangspunkt sa er det mig (Mona) der kommer til og stille dig sp@rgsmalene og sa kan det
veere, at Sarah kommer til at kommentere ind imellem.

Det er super.

Yes. Som sagt er du med som repraesentant for HR afdelingen, sa vi vil nok komme til at betegne dig
som | fremfor du, fordi er reprasentere en hel gruppe. Og sa skal vi ogsa lige ggre opmaerksomme
pa, at der kun er fokus pa Robert Bosch i Ballerup, sa nar du svarer, sa er det kun set i lyset af de
aktiviteter, der er aktuelle dér.

Yes.

Og nar vi sa snakker om motivation, som det her selvfglgelig handler om, sa er det relateret til
motivation i arbejdet, altsa i forhold til selve udfgrsel af arbejdet. Og det her interview vil bruges til
at fa HR's perspektiv pa, hvordan | arbejder med og fremme motivationen. Fgrst skal jeg lige here,
hvor mange ar du har siddet i den stilling du sidder i nu?

Der har jeg siddet i 5 ar.

Okay, og hvad er dine primzere ansvarsomrader dér?

Det er jo den brede palet inden for HR kan man sige. Stort set ikke administrationsdelen, ikke sa meget
det juridiske og sa heller ikke sa meget Ignnen. Lgn, der udregner jeg nogle bonusser og det er faktisk
det. S3 overordnet er det ansaettelse af folk, rekruttering, udvikling af vores medarbejdere, den harde
og nemme samtale medarbejderne. Sa det er meget bredt HR maessigt, men ikke administration og
heller ikke det administrative af Ignkgrsler.

Sa det er ikke helt forkert at antage, at du ogsa er med inden for de tiltag, der bliver lavet i forhold
til det her emne?

Ja, og der har vi jo bade lokale og globale tiltag. Sa jo, de globale dem implementerer vi i en lokal
kontekst og jeg har ogsa mulighed for at kunne lave lokale tiltag, hvis vi gnsker.

Okay, super. Og hvad er jeres generelle fokus i HR i forhold til medarbejdernes motivation?

Altsa det er ikke fordi jeg taenker, at det sadan.. det er ikke sadan noget, der gar i agenda og vi siger
"godt nu har vi sadan et strategisk omrade, der hedder motivation af vores medarbejdere." Men vi
laver selvfglgelig nogle ting i forhold til at motivere dem. Overordnet er det karriere man gnsker, sa

har vi forskellige muligheder dér for at motivere dem og fastholde dem, sa det er i hvert fald en ting,
som vi har fokus pa i forhold til at motivere dem. Vi har ogsa praktiske tiltag. _

idrestsforeningeniogsa fonatmotivere demi forhold Ll NOBELTaStOIGEISE. Men det er ikke sadan, s3

vi har en decideret strategi i forhold til, hvordan kan vi egentlig fastholde dem. Jeg tror overordnet er

det meget i forhold til det arbejde, speendende arbejdsopgaver, spaendende koncern. Det er det, der
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Sa det med at fremme medarbejdernes motivation, det sker primzert gennem nogle andre tiltag,
kan man sige? lkke noget der er decideret rettet mod kun at fremme motivationen?

Sadan noget med fleksibilitet o Vilhar0gsa noget omkring mental trivsel, & der er selvalgelig nogle

-, nar jeg tenker over det, som vi ggr for at motivere og fastholde vores medarbejdere og
skabe et godt arbejdsmiljg.

Kan I se eller mzerke, at det har en effekt pa medarbejdernes motivation?

Jeg tror det her med fleksibilitet og muligheden for at kunne arbejde flere forskellige steder, det tror
jeg er noget, der motiverer dem. Det er ogsa noget, der motiverer mig i hvert fald. Selv at kunne
tilretteleegge mit arbejde og ikke har helt faste rammer. Jeg ville kveaeles, hvis det var standard 8-16
hver dag. Det er der selvfglgelig nogle medarbejdere, der har hos os og det er ogsa fint for dem, at de
ogsa har den mulighed og kan foretraekke det, men jeg synes overordnet, at det i hvert fald er noget,
der er med til motivere.

Hvad er sa for nogle overvejelser der ligger bag de her tiltag eller fokusomrader, som | har valgt?
Det har to formal. Et, sa skal det tjene virksomheden og to sa skal det tjene medarbejderen. Sa vi ser
ogsa en fordel i, at folk er tilgeengelige og selv kan administrere deres arbejde og Igse de opgaver, som
de skal, nar de vil. Men i forhold til medarbejdernes ogsa, at de selv kan planlaegge deres hverdag og
deres arbejdsliv.

Og er der noget ud over det, som du har naevnt her, som du ellers kan fremhave som | i HR oplever

virker motiverende pa medarbejderne?

Jeg tror, at de synes, det er rart, at generelt den struktur og den made som vi har tingene pa. N&r nu
_At vi har en mulighed for, at vi ser mere holistisk
pa vores medarbejdere ud fra flere forskellige vinkler. Selvfglgelig er der den arbejdende medarbejder,
men der er ogsé hele livet omkring medarbejderen, som kan foregal Selvfolgelig i Bosch, men ogsé
forega privat og der laver vi nogle initiativer, som rammer dem mere holistisk, sa det tror jeg ggr dem
glade og motiveret.

Kan du uddybe lidt, hvad | ggr i forhold til trivslen? Nu snakker du om, at det er et fokusomrade,

men hvad er det konkret, | gar ind og ger?
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Og har du nogen fornemmelse af, hvad det er, der kan have en indflydelse p3a, at medarbejdernes
synes godt om nogle af jeres tiltag og der maske er nogle andre tiltag, der ikke pa samme made

motiverer medarbejderne? Hvis du kan se nogle tendenser dér?

Det er sveert at sige, fordi det er en bred palette af forskellige omrader og

ting og folk har travit, s om de lige bruger tid pa det eller ej, det kan jeg vaere lidt i tvivl om. S3 jeg
tror, at vi skyder lidt bredt med nogle forskellige initiativer og prgver at fglge med i, hvad rgrer sig ude

i samfundet og ud fra det prgver vi at definere nogle muligheder og sa evaluerer vi dem og sa nogle

gange lukker vi dem ned. ViliaFGBSa At NOBetimassage OB Tysioterapilog detarder meget fokuspa
_. Sa derfor er det noget, der er blevet droslet mere
ned. S& det er hele tiden i forhold til, hvad er der af gkonomi og hvad kan give mening og hvor mange

_ Nogle gange bliver der lavet nogle initiativer, som madske ikke er altid helt
hensigtsmaessige for alle, men sa gavner det nogle andre og det sddan lidt en opvejning, man ma kgre.
Og hvordan med, at det her med, at du jo har medarbejdere fra forskellige generationer. Er det
noget, som I reflekterer over, nar | laver nogle af de her tiltag? Og er det noget, som | kan se nogle
tendenser til, at det har en indflydelse pa, hvad forskellige medarbejdere synes om tiltagene?

Jeg tror, at det en rigtig god ide at g4 ind og ggre, men det gor vi ikke. Det har vi simpelthen ikke
kapaciteten til, til at g& ind og lave skema, tilrettelagt alt efter malgruppe. Vi har ogsd nogle
seniorsamtaler, som selvfglgelige senior.. som nogle synes er rigtig interessant og ogsa en del af
seniorer er flgjtende lige glade med det. Som giver nogle muligheder for at drosle ned i tid og vi setter
noget fokus, hvad skal den sidste tid ga med fgr, man skal ga pa pension. Men vi gar ikke ind sadan
saerskilt og siger "hvad gnsker de forskellige." Der laver vi, ogsa i kraft af hvor mange medarbejdere vi
er, vi er de her 170, jamen sa gar vi ind og laver nogle generelle tiltag og nogle synes sikkert, at de er
gode og andre synes de er knap sa gode. Men hvor jeg tror.. Altsa snakker du Bosch Globalt, sa kunne

det maske give mening. Eller snakker du Novo Nordisk med 3000 mennesker pa et site, sa giver det
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rigtig god mening og der har man ogsa kapaciteten til det.

Ja, sa lige nu er de her generationsforskelle ikke fremtraadende i virksomheden?

Der er maske en eller to, hvor vi ikke g@r det. Sa nogle synes jeg vi har meget godt fat i og andre har vi

ikke. Men det er noget, som vi skal have fokus pa, noget vi skal blive gearet til og jeg har da ogsa -

ad dgrenog tilbyde dem det, de rent faktisk eftersgger!’ O det er ogsa sadan lidt en overvejelse, ogs3

nar vi star pa karrieremesser. Vi laver en masse omkring vedvarenhed og CSR, men hvor meget af det
er udtalt i Danmark, det kan diskuteres. Men det sadan noget, som nogle har vaeret inde og leese
omkring og synes er interessant, men hvis de medarbejdere sa starter hos os, kan vi sa efterleve de
@nsker og forventninger, som de har, hvis det er det, der for eksempel taender dem.

Og har du en fornemmelse af de nye eller unge medarbejdere, som | har nu, at | kan efterleve de
#nsker, som de har, hvis du synes, der er noget fremtraadende dér?

Nu har vi ikke sa mange, men jeg tror at halvdelen af dem ja og halvdelen, der er jeg lidt i tvivl om vi

kan.

_. Sa nogle ja og nogle nej.

Og de her tiltag eller aktiviteter, som | har, hvor du tenker, at det kan ggre en forskel for
motivationen, hvordan sikrer |, at de bliver implementeret pa den mest hensigtsmaessige made og
derigennem er succesfulde?

Det gor vi ved at udbyde dem og sa star vi selv for meget af implementeringen, sa vi har styr pa den
og felger den ngje. Vi har ogsa introduceret nogle nye MUS skemaer, en hel ny made og ligesom fa
det for gje, at det kan laves pa nogle andre mader. Nogle helt nye koncepter, super fedt synes jeg
faktisk, megetinteressant. Det har vi selv veeret med til at implementere og fglge en status pa, hvordan

gar det.

de scetter pa dagsordenen. Og det kan bade vaere privat karakter, men ogsé arbejdsmaessigt. Det er

blevet kommunikeret ud og sadan noget, men det er ikke rigtig blevet taget hand om det af

medarbejderne, sa det er ogsa derfor, at vi nogle gange laver nogle initiativer - noget af det griber de,

noget af det griber de ikke,

formalisering af sadan et helt koncept, derbare er meget tilrettelagt.'sa det er sadan lidt og sla nogle
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ting ud og sa tilbyde det, som vi kan tilbyde. S8 ma de gribe det som de kan og det de vil. _

Og hvilken rolle spiller jeres afdelingsledere i det her og hvilke forventninger har I til dem i den
forbindelse?

Det er lidt forskelligt. Nogle initiativer er direkte HR initiativer, der er det bare os, der kgrer dem ud
og styrer det og forventer deres hjalp og support og sa er der andre, hvor vi laegger ansvaret over til
det. Sa det en kobling ogsa igen alt efter, hvad konceptet og muligheden er.

Sa hele motivationsdelen, der tager | hand omkring nogle tiltag og far implementeret dem og i det
daglige arbejde, der overlader | det maske mere til lederne, hvis jeg forstar det rigtigt.

Nogle initiativer overlader vi det til lederen og andre dem holder vi kgrende. Hele vores coaching er
for eksempel HR, der kgrer og administrerer det. Det er ikke noget, der er lagt over til lederne, sa det
er lidt en blanding af begge dele.

Er der noget ledertraening i forhold til, at de kan motivere medarbejderne pa lidt mere daglig basis?
Eller andet?

Vi har nogle ledelsestraninger, hvor de far nogle vaerktgjer til at kunne ggre det, sa det er der nogle
der har vaeret pa. Det er ikke alle. Sa har der vaeret de her MUS koncepter, hvor vi har faet en hel ny
palette. Der har de faet traening og guidens i, hvordan bruger man dem og hvordan kan de bruges ogsa
sadan Igbende support. Sa det er lidt en blanding.

Og sa her lidt afrundende vil jeg hgre, hvad | overordnet fra HR's side af betragter som de stgrste

udfordringer i forhold til at gge motivationen hos jeres medarbejdere?

Det er nok, at jeg synes vi har nogle gode initiativer og nogle gode muligheder, _
motivation og gudskelov har mange et godt o interessant arbejde, som ogsé motiverer dem sédan
Og har du ellers nogle yderligere kommentarer, du tanker, der er relevante for os eller andet du
gerne vil have med.

Jeg synes vi har muligheden.. vi far Igbende nogle globale tiltag, som jeg synes er interessant i forhold

til motivation og nye méader at se det pé. VilliaRiogsalsetidet e Employability Og learning and

Jeg synes, vi tilbyder en palette inden for de rammer og muligheder, vi har. Og vi star altid til hjzelp,
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hvis der er noget bade for ledere og medarbejdere, sa prgver vi pa bedst mulig made at fa det til at
fungere ud fra det.

Jamen det tror jeg egentlig var lige det, som vi i hvert fald havde oplistet pa programmet.

Det er super. Ellers ma | lige ringe eller skrive, hvis der er et eller andet opfglgende. Jeg beklager, at
tiden er lidt en faktor lige pt. med arbejde, bgrnepasning og skolelzrer, sa jeg haber, at | har faet
noget ud af det, ellers sa skriv lige, sa skal jeg nok vende tilbage med et eller andet.

Det er super fint. Tak skal du have
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Bilag 28. Interview med L1

Ganske kort, jeg er Sarah og det er mig, der er Mona. Det eneste vi lige skal hgre dig om, vil det
maske vaere muligt. Har du webcam, om vi kan fa lov til at fa noget video pa? Altsa vi som sagt ikke
saette det pa, men det hjalper bare lidt at foretage interview, nar vi kan se nogle reaktioner og
ansigtsudtryk.

Jeg kan ikke saette video pa den her. Altsa det er webcam i, men jeg ved faktisk ikke, hvordan man slar
det til. Vi bruger det faktisk aldrig.

Nej okay, fair nok. Det skulle vi bare lige tjekke.

Desuden sa vil jeg heller ikke gnske, at | gjorde det i dag. Godt nok har jeg en polo trgje pa fra Bosch,
men jeg naede ikke lige helt her til morgen alle de ting, jeg maske burde have gjort.

Det er selvfglgelig helt i orden. Til at starte med skal vi lige sige, at vi haber, at det er okay, at vi
optager interviewet, sa vi har det til senere.

Ja, det ma | gerne. Det er okay.

Perfekt. Tak skal du have. Jeg taenker egentlig bare, at vi starter. Og vi kan lige starte med ganske
kort og fortaelle, at lidt ligesom jeg skrev i mailen, sa handler vores speciale meget kort om
motivation i Bosch. Og det her interview med dig skal vi bruge til at fa et lederperspektiv pa arbejdet
med motivationen. Og helt kort kan vi ogsa sige, at nar vi snakker om motivation bade i specialet og
i det her interview, s3 handler det om motivation i arbejdet, sa det vil sige motivation til at udfgre
ens arbejde hver dag, nar man gar pa job. Ja, og vi skal lige have lidt fakta pa plads her til at starte
med, sa vi skal lige hgre, hvor mange ar har du veeret i Bosch?

Jeg har vaeret heri 3,5 ar nu.

Og hvor mange ar har du sa siddet i den stilling, du sidder i nu?

Altsa som salgschef for Bosch har jeg veeret i 3,5 ar, men jeg har veeret i branchen i, jeg ved det ikke,
25 ar, men fgrste gang som salgschef med et st@grre team under mig.

Ja, hvor mange medarbejdere har du under dig?

Syv. Vier jo otte i alt, altsa jeg kalder teamet otte. Det kan godt veere, at jeg er leder overfor dem, men
jeg traekker ogsa mit laees sammen med dem jo.

Selvfglgelig. Godt jamen, til at starte med skal vi egentlig bare hgre helt generelt, hvad er fokus for
dig i forhold til at motivere dine medarbejdere?

Fokus i sig selv. Det er sadan lidt specielt som salgschef med eksterne konsulenter, der kgrer rundt,
fordi de har jo ikke en daglig gang pa kontoret. Det vil sige, at min primaere opgave selvfglgelig er at
motivere dem i, skulle jeg til at sige, i remote. Altsa at de er ude og kgre og vil selvfglgelig veere i daglig
dialog med dem. Det gxlder for mig om at motivere dem ved at have noget frihed, fordi det betyder

rigtig meget for deres job og desuden ogsa, at vi altid er koordineret omkring de arbejdsopgaver, der
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skal udfgres. Sa vidt vi er pa det stadie, at der er frihed og det er koordineret og vi har jeevnlig kontakt,
sa er mine medarbejdere motiveret. Og frihed kan jo betyde meget i den henseende. Den ene ting er
selvfglgelig ligesom vi har nu, nu er det jo coronakrise, men om de sad hjemme om fredagen eller om
mandagen for at ggre deres ting, sddan kontormaessigt, eller om de @gnsker at ggre det om onsdagen.

Om de gnsker at tage to mgder den ene dag og fire mgder den anden dag, det skal vaere frit for dem

selv, sa leenge at de udfarer opgaverne. Dt betyder rigtig meget for en salgskonsulent: De skal ikke
_ og selvfplgelig skal de da bruge de systemer som vi har og skal,

fordi der er ogsa en leder over mig, der ogsa gerne vil vide, hvad der sker pa salget derude og det vil
jeg jo selvfglgelig ogsa selv holde tjek med det, men det er mere et tjek og koordinering om hvor vi
skal seette ind end det er et kontrolredskab. Det er meget vigtigt at pointere.

Er alle dine syv medarbejdere, er det konsulenter, der er kgrende eller har du nogle, der sidder mere
pa kontoret end andre?

De er alle sammen kgrende og det er der, hvor jeg skiller mig lidt ud i forhold til maske andre i
afdelingerne i teamsene derude, fordi de har det sadan lidt specielt med, at nu er der coronakrise og
hvad laver deres medarbejdere, der sidder hjemme, hvor jeg er i den her og har vaeret her hele tiden.
At jeg ikke ser mine kollegaer andet end nar vi har salgsmgder. Og egentlig bare har den daglige
koordinering med dem.

Sa nu nar de alle sammen er kgrende salgere og lidt har de samme arbejdsforhold, oplever du sa
ellers, der er nogle forskelle pa medarbejderne, hvad de har af forventninger til dig ogsa i forhold til
motivation?

Ja, bestemt. Alle folk er jo forskellige. Selvfglgelig er der en rgd trad gennem mange af tingene med,
at selvfglgelig skal vi holde, hvad vi hver iszer lover, det er rigtig vigtigt. Vi skal vaere tilgengelige, sa vi
altid kan fa fat pa hinanden. Ikke altid, ikke som dag og nat, vel. Men at der i hvert fald er prompte og
hurtig reaktion fra begge sider for at fa tingene til at Ilykkes. Og det er mere i et salgsperspektiv og
salgsgjemed selvfglgelig. Og sa er der den her afstemning, forventninger, som bare er super vigtige.
"Hvis du gg@r dit og jeg gg#r mit, sd er vi alle glade."

Hvor oplever du de stgrste forskelle mellem dine medarbejdere?

Det kan vaere pa IT fronten, der oplever jeg faktisk de stgrste forskelle pa mine medarbejdere. Der er
nogle, som er rigtig dygtige til at klare deres ting og bruge deres redskaber og sa er der nogle, der er
mindre dygtige. Og det er der hvor jeg har en opgave i at haeve kompetencen pa de medarbejdere,
der er lidt bagud sadan IT maessigt. De er sa dygtige til nogle andre ting, men der er jo altid, hvor
kompetencerne skal haeves det ene sted og sa er der nogle, der skal haeves et andet sted.

I forhold til virksomheden, hvad fgler du s3, at der bliver gjort pa organisationsbasis for at motivere

dine medarbejdere?
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For organisationen i sig selv, sa teenker jeg hele tiden tilbage pa den poster, som haenger rundt omkring
som vi ogsa bruger i vores daglige virke, den her "We are Bosch". Altsa den bruger jeg faktisk noget
tid pa. Altid nar vi har nogle, altsa egentlig lidt nogle svaere diskussioner eller dialoger, ligesom vi har

nu med den her coronakrise, hvor vi har sendt to hjem i hvert team. Jeg har sendt to hjem fra mit team

og andre har jo ogsé sendt nogle hjem. Vi baerer og Ipfter i feelles flok og gér ned i flok og vi lpfter i
_ Og det er ret vigtigt at pointere hele tiden de her ting. .

Foler du ogs3, at det er noget, der virker motiverende pa dine medarbejdere, ndr man sgrger for at

saette fokus pa det her sasmmenhold?

_ Der er noget frihed til, at de kan mgdes i sma mgder, skulle jeg til
at sige. At de tre konsulenter i Jylland kan da godt lige mdes sammen og spise en frokost og hygge
kontakten, sa er der ikke noget sammenhold. Og det er super vigtigt. Og nu heri de her corona tider,
_kvartal mgdes . Og nu har vi gjort det sadan.. Fordi nu er

der jo slet ikke nogen kontakt sddan rigtigt med omverden naesten derude, .nu holder_

_bevarer _ Lige praecis lige nu er det super vigtigt. | de her tider. Jeg

tror, at det med friheden, et konkret eksempel. Det er, at en af mine medarbejdere han har det paent

sveaert derhjemme, fordi han sidder med et lille barn plus en anden og hans kone er lige blevet fyret og
de prgver at fa tingene til at lykkes derhjemme. Men det er jo vigtigt og det er faktisk noget omkring
motivationen. Jeg siger her til ham "jamen, fa det til at lykkes, sa godt som du kan fa det til at Iykkes
derhjemme, sgrg for at have din familie pa plads, sgrg for at holde jer raske og have det godt og sa ga
pa, nar der er et behov for det." Og sa selvfglgelig, sa skal vi jo vaere i dialog.

Ja, sa du sgrger for, at der er nogle individuelle hensyn i forhold til de syv medarbejdere, du har i dit
team.

Ja, bestemt. Jeg er sikker pa, at nar han kommer tilbage pa arbejde, nar det slgr bliver Igftet igen, at
han giver den en ordentlig skalle. Altsa der er ikke nogen grund til at sige til folk, altsa prgve at leegge
handjern pa dem, sa de fgler sig begraenset. De skal jo stadig veere motiveret, nar de kommer tilbage
igen. Jeg har det indtryk, at det kommer godt igen.

Lidt i forhold til det med organisationens arbejde. Har du noget indtryk af om HR laver nogle tiltag

eller nogle aktiviteter, der ggres for at fremme motivationen?
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Ikke ud over den her "We lead Bosch." Eller jo, HR lavede noget omkring det her work life balance og

pSykiSkiarbejdsmilj@ogistressiStressforebyagelseiiBosehl Det tradte vist i kraft for 1,5 ar, tror jeg, da

vi sad nede i PT's mg@delokale og fik en gennemgang af det. Selvom ikke alle kollegaer har meldt sig pa

det her, sd er de bare vidende om, at muligheden den foreligger og man har fokus pa det. _

Nar HR kommer ud med de her aktiviteter, er det s3 ogsa dig som afdelingsleder, far du nogle
ansvarsomrader eller nogle krav eller forventninger, der bliver stillet til dig, nar det skal
implementeres?

Nae egentlig ikke. Hele den seance har HR sgrget for. Jeg har bare gjort det til mine medarbejdere og
sagt til dem " ". Men vi snakker om det,
hvis der er noget. Altsa hvis | allerede begynder nu at fornemme, at | er ved at fa stress, sa er det jo
0gsa mig, der har en ledelsesmaessig opgave for ogsa lige og veere med dér for at det ikke sker.

Sa du sgrger for at videreformidle og sige go for nogle af de aktiviteter, der bliver implementeret
for HR's side?

Nz egentlig ikke. Jeg har ikke behov for at vaere et filter imellem, jeg vil helst have, at folk har en
direkte dialog med HR, men selvfglgelig hvis det er til en stress coach, at jeg sa lige bliver informeret
og sa ogsa vide "hvad er det lige, der foregar" - altsa de der ting, der ikke er fortrolige. Sa jeg kan
forebygge, at medarbejderne ikke gar ned med stress.

Nar man snakker den her generelle motivation af dine medarbejdere, som det lyder til, at du selv
ogsa er opmaerksom p3, har du sa ogsa omvendt nogle forventninger til HR? At de giver dig de rette
vaerktgjer, eller at de hjaelper dig pa nogen made?

Ja selvfglgelig er der da forventninger, men jeg kommer fra en virksomhed, som dybest set ikke havde
en HR afdeling og ikke havde struktur overhovedet omkring, ligesom vi har HR Global og kgre GPD'er
eller MUS samtaler, som det hedder ude i daglig tale i normal verden, skulle jeg nzaesten til at sige. At

det er meget ustruktureret, sa at komme til en virksomhed som Bosch med alle de her, det kan godt

vare, at vi synes nogle gange tunge, til tider tunge processer, SalerIprOCesserne ai noget godt og

Ja, sa de forskellige processer og det her du snakker om, det er motiverende for dine medarbejdere,
at de er dér?

Ja, der er altid det her omkring compliance. Det kan veere for dem et, hvad siger man, okay det skal vi

igennem selvfglgelig skal vi igennem det, fordi det er del af det at veaere ansat. _
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Sa de nye synes ogs3, at det fungerer?

Ja, de synes det fungerer.

Altsé alle sadan nogle ting virker professionelt og motiverende iser for nye medarbejdere. Og det med

at der 13 sadan et helt skema, altsa nu kan jeg ikke lige huske, de har lige skiftet ud inde i de her terms
beklager meget, men der er kommet nogle nye og jeg kan ikke lige helt huske deres navne. Men de
forwarded jo sadan en template til mig og sa "det her skal du ggre ved fgrste maned, det her er ved
tre maneder, det her er target setting dialogue, den skal du have kgrt dér, det skal du have gjort dér".
Alle de her ting har bare gjort for mig, at det har veeret sddan en huskeseddel, det har vaeret et redskab,
som jeg ikke havde haft brugt fgr.

Sa generelt en god og fin dialog med HR i de forskellige processer?

Ja, bestemt. Jeg snakker jeevnligt med HR. Dem har jeg jeevnlig kontakt med.

Jeg taenker egentligt, at vi ogsa lige skal bruge at snakke om i forhold til dine medarbejdere, du
snakker om, hvad man ggr for at motivere dem. Har du nogen fornemmelse af, hvad der har
indflydelse pa, hvorfor de bliver motiverer af, det de ggr? For eksempel med den her frihed og nogle
af de andre faktorer, som du har naevnt?

Undskyld, jeg afbrgd dig.

Det var mere om du havde en fornemmelse af, hvad der ligesom spiller ind og hvad der har

indflydelse p3, hvorfor de bliver motiveret af de ting, som du navner?

_ Et praktisk eksempel er, at nu de her to nye er lige startet her den 1/3. Uheldigvis bliver

vi jo lige afbrudt af den her coronakrise, men

Ja, sa de her sociale relationer har ogsa en indflydelse?
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| forhold til det med, hvad der spiller ind, kan du maerke om der er nogen forskel mellem, hvordan
de forskellige generationer, hvis du har forskellige generationer i din afdeling, om der nogen forskel
pa, hvordan de hver isaer bliver motiveret?

Det er der helt klart. En medarbejder stopper faktisk efter 29 ar, han har sidste arbejdsdag i dag.
Hold da op, det er da imponerende.

Ja, det er imponerende. Han haenger ogsa nede pa den her 25th avenue nede ved kantinen. Altsa jeg
har nogle medarbejdere, der har vaeret her fra 29 til 16 ar eller til 8 ar, som er den der har veeret der i
mindst tid foruden mig selv. Og sa er der selvfglgelig lige kommet de to nye pa lige nu. Men jeg vil sige,
at ancienniteten har vaeret stor og den ene ting er, at nar man kommer ind som ny, jeg kalder mig selv
stadigveek ny, fordi jeg kun har vaeret her i 3 ar, men at komme ind og veere leder for sadan en
medarbejder, der har vaeret her i 29 ar, sa er det ogsa en tilvaenning fra hans side, fordi der kommer
lige pludselig en leder end den han har haft de sidste 16 ar. Og der skal man selvfglgelig lige leere
hinanden at kende og skal man jo ogsa afstemme forventningerne og fa samarbejdet op og kgre. Hele
den her forventningsafstemning, det er den, der er motiverende for medarbejderne, fordi hvis vi er
afstemt og de far ros og anerkendelse og den malsatning vi laver bliver indfriet og de selvfglgelig ogsa
bliver honoreret efter det, nu snakker jeg ikke gkonomi, men i form af ros fra min side af, sa har jeg
en fornemmelse af og far ogsa den feedback fra dem, at de fgler sig motiveret.

I forhold til, nu naevnte du, at han har vaeret der i 29 ar og gar pa pension nu her, men er der sa ogsa
nogle af dine andre medarbejdere, hvor du kan maerke, at om det er deres generation, der spiller
ind eller om det er fordi de har vaeret dér i mange ar og de sa foler sig mere trygge i deres rolle? Eller
hvor taenker du, at gransen ligger, hvis du har en fornemmelse for det?

Jeg er ikke helt sikker pa, hvad du mener?

Det er mere i forhold til generationsmaessigt eller den alder som de har, om du teenker, at det kan
spille ind. Det kan for eksempel ogsa vaere, nu nar du har faet to nye medarbejdere ind alt efter hvor
du ligger henne i aldersmaessigt, om der kan vare nogen indflydelse dér eller om det mere er, at de
har vaeret dér i mange ar, dem som du har siddende for eksempel. Hvis det giver mening?

Altsa jeg kigger ikke pa om de er hgj eller lav eller hvilken alder de har, men jeg kigger altid pa hvilke
behov de har. Nu snakker vi om det med kompetencer, det kunne vaere godt, at jeg skulle hjelpe en
medarbejder meget mere end en anden medarbejder, som er i hans 30'er, omkring IT. Hvordan bruger
man systemerne, hvad skal du huske at ggre, for teendt de telefon og iPad op. Alle de der ting, der
faler naesten, at man sidder og g@r det selv og hjelper dem pa den made for, at de forstar det og far
det ind under huden, hvor andre er selvkgrende. Sa det er mere med respekt for, hvilken rolle de har
haft, fordi for eksempel med en af mine medarbejdere, som startede som en udekgrende olietekniker,

den gang hvor man lavede oliefyr i Danmark, til at sidde som salgskonsulent i Jylland og har kgrt
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derover i rigtig mange ar. Sa der er jo sket en udvikling og nogen gange sa udviklingen godt have Igbet
hurtigere end hans egen udvikling. Og her snakker jeg bestemt for salgsprocesser og systemer. Det er
gaet hurtigt pa IT fronten. Jeg tror vi er nogenlunde samme alder eller i den yngre generation og vi er
jo vokset op med telefoner og iPads og hvad end man egentlig har, hvor de har skulle tilegne sig det.
Det var ogsa mere i forhold til den made medarbejderne hver iszer bliver motiveret pa. Nu navnte
du, at du godt kan maerke, at der er nogle individuelle behov fra dem og s3 er det mere om den
made, som de bliver motiveret pa om der kan vare en indflydelse i, hvilken generation de tilhgrer
eller om der er nogle andre ting, der spiller ind? Det var mere sadan det jeg taenkte.

Narh pa den made, ja okay. _ Sa hvis de kan gd
hjem med armene oppe over hovedet for at have lukket en sag, fordi de har den frihed til ogsa at
kunne sidde ude pa en sag og sige jamen sa forhandler de om priserne i stedet for, at jeg sidder og
siger "det ma | ikke eller | ma maksimum ga her til." Sa gynger karrusellen nogle gange, selvfglgelig er
det ikke elastik i metermal, men de er motiveret i at have friheden, ikke bare i deres arbejdsliv, men
0gsa |, at de kan agere inden for visse rammer, nar de er ude og lave et salg.

Sa der er egentlig ikke nogen forskel mellem dine forskellige, altsd generationsmaessigt, mellem
medarbejderne i forhold til det? Det er rimelig bredt?

Overhovedet ikke. Som jeg sagde jeg er ligeglad om man er 18 ar eller om man er 60 ar, sa der er ikke
nogen forskel i, hvad vores malsatninger er, men der er forskel i, hvordan vi kommer der til.

I forhold til din ledelsesstil. Nu siger du, at du har vaeret derude i cirka 3,5 ar, har din ledelsesstil
@&ndret sig i forhold til den made, som du forsgger at motivere dine medarbejdere pa? Eller har der
ikke vaeret nogen forskel? Nu ved jeg godt, at du ikke har siddet i stillingen i 10-15 ar, men maske
ogsa bare i forhold til de mange ar af erfaring, som du har inden for omradet?

Ja, det er der. Jeg vil tro, da jeg startede op, da var jeg nok mere rigid end hvad jeg er nu. For ligesom
ogsa at komme ind og vise, for ikke at vise, hvordan skabet skal sta, men i hvert fald, hvad jeg havde
af forventninger til den her nye salgsgruppe. Og de skulle have forventninger til mig, men jeg havde
desuden ogsa nogle forventninger til dem. Da har man vaeret meget firkantet, boksmaessigt skulle jeg
til at sige. Det her det skal | ggre. Hvor nu ved det godt, at de skal ggre det, men der ikke nogen grund
til at jeg sidder og siger det hver gang, siger det hver dag. Sa det er frihed under ansvar, de ved hvad
forventningerne er til dem. Men jeg tror, at det der egentlig giver meget god mening for mig og ogsa
i den stilling jeg sidder i ny, det er, at jeg har siddet som dem i de sidste 20 ar. Der har jeg jo arbejdet
som de arbejder, sa jeg ved godt, hvordan jeg selv arbejdede, altsa hvad der stilles af forventninger,
nar jeg har siddet pa den anden side af bordet. S8 man har jo vaeret med begge steder, sa jeg kender

0gsa, nar de siger til mig "amen det kan vi ikke" eller "det der er maske lidt udfordrende.” "Jamen det
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kan jeg godt se pa grund af det, det og det." Og sa laver vi en ny plan eller ggr et eller andet. Fordi jeg
godt ved, hvilken position de sidder i, jeg har selv vaeret derude.

Ja, sa du kan godt maerke, at noget af den motivation de havde selv fra den gang, det er ogsa noget
af det, som du kan mzerke dine medarbejdere sidder med i dag?

Ja, altsa jeg tror, at jeg har arbejdet i fem forskellige virksomheder fgr jeg kom her til Bosch. Og jeg vil
sa sige, at jeg har taget det bedste af hver af mine egne ansattelser bare pa den anden side af bordet.
Hvad den chef gjorde for mig, som der motiverede mig. Det har man sa lzert af, tilegnet sig gennem
nogle ar.

Ja, som du ogsa selv siger i kraft af dine mange ars erfaring, at du har siddet inden for forskellige
virksomheder, sa hvis jeg forstar det rigtigt, sa det du siger, der er vigtigt for salgsmedarbejdere
ogsa i forhold til de ting, der motiverede, har maske ikke andret sig sa meget i Igbet af de ar? Eller
oplever du, at der er en forskel fra du selv startede i branchen til nu i forhold til, hvad der er vigtigt
og motiverende for salgsmedarbejdere?

Ja, altsa der er sket et keempe spring i, hvordan det var at vaere salgskonsulent for 16-20 ar siden til
den dag i dag. Tingene gar bare meget steerkere og forventningerne er hgjere. Altsa en
salgsmedarbejder i gamle dage skulle maske holde en til to mgder om dagen og skrev alt op i sin
kalender og sa k@rte man desuden bare rundt og maske drak lidt mere kaffe end man havde behov
for. Hvor den dag i dag, der er meget mere struktur hen over det, CRM systemer der skal fglges op i
og der bliver malt pa mgderne "okay, kom der noget ud af det? Altsa kom der nogle salgsmuligheder
ud af det, hvordan ser vores salgstragt ud, hvor meget har vii den her pipeline?" Og der er jo en masse
store forventninger til den enkelte konsulent. Og nogle kan godt opleve det som et pres, andre kan
0gsa godt opleve det som om, der bliver holdt meget mere kontrol. Det er det ord, man hgrer en gang
imellem. Og det er ogsa derfor, jeg lagde vaegt pa til at starte med, at man kan sige, at det er ikke et
kontrolredskab, det er et koordineringsredskab. Altsa som vi bruger. Vi kontrollerer ikke vores
medarbejdere. Eller jeg gor i hvert fald ikke. Men altsa det er et spgrgsmal om at koordinere og vi skal
veere forventningsafstemt. S3 hvis man satter realistiske mal op i form af deres performance, ikke
ambitigse, urealistiske mal, men ambitigse og realistiske mal og man har nogle
forventningsafstemninger om det og man sgrger for at holde dialogen aben, sa er man kommet langt.
For at vi far det lidt mere i forhold til motivationen, sa var det mere i forhold til den gang, da du
startede og den made som du blev motiveret pa. Oplever du, at den samme form for motivation er
til stede hos dine medarbejdere?

Altsa du mener, da jeg tradte til i Bosch?

Nej, bare generelt som salger. Om du kan maerke, at den made man bliver motiveret pa faktisk er

det samme nu som den gang du startede som salger? Ikke i Bosch, men bare inden for feltet.
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Jeg tror, at det, der motiverer de fleste salgskonsulenter det er at szelge og det er penge. Sadan er det.

Det er succesoplevelserne derude. Nu snakker jeg ikke personlig Ign penge, jeg snakker i at fa lukket

noget salg. S& hvilken som helst salgskonsulent, som kan g& ud og lukke en sag og g& hjem med armene

Sa det taenker du egentlig ikke har andret over de sidste 20 ar?

Det har ikke andret sig sa meget, men redskaberne til at komme dertil har &endret sig markant.

Lidt overordnet skal vi hgre, hvad ser du som nogle af de stgrste udfordringer, nar du skal prgve at
motivere dine medarbejdere?

Jeg har ikke udfordringer med at motivere mine medarbejdere, fordi vi leegger nogle personlige planer,

men der hvor udfordringen kan veaere er, at man meget gerne vil se... Ligesom | gerne vil have webcam

pa her for at se hinanden i gjnene, det kan en gang imellem vaere udfordringen.

Sa du taenker, at afstanden nogle gange godt, kan spille lidt ind?

Ja, det er det her med remote, med at man har kollegaer pa distance. Og der bliver man bare ngdt til

at treekke den der en gang imellem " okay, nu er det min tur til at kgre de 600 kilometer" _

en fra teknisk support, som ikke er en del af ledelsen. Som bliver inddraget i produktlanceringen. Hvad

er der behov for, brochuremateriale, hvad skal der vaere i prislisten, hvad skal der vaere af det her,
hvad kunne vi taenke os til udstillingerne og sadan noget. Sa de far noget delagtighed og det motiverer
rigtig godt. Det er noget vi startede pa for 1,5 ar siden og man kan se, at fgr i tiden fik man altid
"hvorfor har vi ikke den og hvorfor har vi ikke den?" Nu har vi vendt den om. "Okay, | har selv
koordineret og vi vidste godt, at der blev ngdt til at blive gdet nogle kompromiser pa, hvad vi kunne
have af redskaber pa grund af gkonomi formentlig." Men at de i hvert fald selv har vaeret med til at
traeffe den beslutning og at de sidder som min proxy i det mgde og egentlig kgrer det her igennem.
Selvfglgelig afstemmer vi i gruppen. Man kan godt tage en beslutning i mgdet, men den skal lige veaere
afstemt blandt alle sammen i teamet. "Er det virkelig det her, som vi har behov for?" Sa holder vi bare
et salgsmgde om det. Men lige praecis den del har faktisk veeret motiverende over for de enkelte

medarbejdere.
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Sa sg¢rge for at inddrage dem undervejs?

Ja, i stedet for at vi bare kommer og siger "okay, den 1/6 lancerer vi det her produkt og det er det her,
| har af redskaber og | skal szlge sa mange." Sa kommer det top down i stedet den er mere delagtig,
altsa medarbejderen selv har veeret med i processen.

Er det primaert for jeres afdeling eller om det generelt er organisationen, der prgver at kgre det pa
den made?

Jeg tror kun, at det er vores afdeling. Vi har prgvet det af nu med succes i tre produktlanceringer, tror

jeg. Hvordan de har siddet med omkring kommunikation og alt muligt maerkeligt, hvor medarbejderen

sidder med. S& en del omkring det her med delagtiggorelse og s& den méde jeg kgrer min ledelsesstil

og forklare dem, hvad det egentlig ser ud og hvordan ser det ud med omszetningen og alle de her ting.
G& meget i detaljen omkring tingene, s de forstar det store billede omkring det, & de ikke bare kgrer
rundt derude for sig selv. Det motiverer dem rigtig meget.

Umiddelbart har vi ikke mere og spgrge om, men har du nogle afsluttende kommentarer eller
pointer, du teenker der lige skal med her til sidst?

Naeh, jeg haber, at | far en god karakter.

Mange tak, det haber vi ogsa

Held og lykke. Det er jo en lidt spgjs tid for os alle sammen, jeg hdber snart, at vi vagner for det her
mareridt

Ja, det vil jeg ogsa sige, det ma gerne til at slutte nu.

Jo, vi kan se nu, at vi far lukket fabrikker ned og alle de her ting, sa det er ikke saerlig godt. Der skal
man s@rge for at motiverer sine medarbejdere. Til at holde snuden i sporet.

Nar du nu ogsa to af dine medarbejdere er hjemme. De er vel sendt hjem og skal sa ikke arbejde og
var det fgrst til maj, at jeg sa nogen kommer tilbage?

Ja, det er en maned de er hjemsendt fra i dag.

Har du overvejet i forhold til, ndr de kommer tilbage igen. | forhold til motivationen, altsa at prgve
og fa dem ind igen, ndr man nu har vaeret vaek og hjemsendt i en maned.

Ja, bestemt. Vi skal alle &nderne staende pa en raekke, klar til hoppe ud og fa solgt noget. Jeg har gjort
dem meget klart, at det her er en teknisk gvelse. Der er ikke noget personligt eller arbejdsrelateret i
det her andet end, at de er hjemsendt for at ggre brug af statens pakke, sa jeg har taget en i gst og en
i vest og bare sagt "sadan er det." Nu er de hjemme til 4. maj og sa er der mulighed for forleengelse,
men det skal forega ligesom et skakspil. Det kan veere, at jeg siger "nu er du hjemsendt i den her

maned, sa kommer du tilbage d. 4. maj". Jamen sa tager jeg bare en af de andre kollegaer og siger

"okay, sa er du hjemsendt i en maned", sa alle baerer i flok igen.
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Ja, sa for at komme nemmest igennem det. Og ogsa personligt for medarbejderne eller hvad?
Praecis, det er nok mere det personlige omkring det, fordi det er jo ogsa en underlig fglelse at blive
sendt hjem. Altsa det ma vaere en underligt fglelse og sddan er det. Det kan vi ikke ggre sa meget ved.
Det er ogsa derfor det har vaeret rigtig vigtigt for mig at tage en lang snak med dem, hver iszr for at
sige, hvad hensigten er med det her. Og at der ikke er noget underliggende i det. Og at der er nogle
andre, der kommer til, hvis vi forleenger perioden med en maned, sa er det nogle andre, der kommer
til at komme hjem fra teamet. Det har vaeret mig vigtigt at fa det budskab helt ned i maven pa dem.
Jeg tror egentlig, at vi er kommet meget godt rundt om det hele. Tusinde tak for din tid.

Selv tak.
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Bilag 29. Interview med L2

Hej det er Sarah og Mona. Hvis vi lige overordnet skal introducere hvad vi skal snakke om i dag, sa
som vi navnte i mailen, sa handler vores speciale kort om motivation i Bosch. Og det her interview
skal sa bruges til at fa en leders perspektiv pa motivation i Bosch. Og nar vi snakker om motivation
ogsa her i interviewet, sd er det relateret til motivation i arbejdet, altsa det vil sige i selv
medarbejderens udfgrelse af sit arbejde. Og ellers sa er vi ved at vaere good to go, hvis du er.
Jamen det var en hurtig intro. Men bestraebelsen er ved at i spgrger og sa uddyber jeg efter bedste
formaen. Hvis det er tilgangen, sa kan vi jo bare ga i gang.

Vi har i hvert fald nogle spgrgsmal, som vi godt kunne tenke os svar pa og sa kan det vaere at
afhaengig hvad du selv naevner, at vi gar ud af nogle forskellige tangenter der.

Det var mere om det nu var en introduktion til mit forretningsomrade, team og erfaring og sa videre,
hvis i gerne vil have noget der. Maske kan vi tage det til sidst. Men hvis i har nogle spgrgsmal, som er
praeemissen, sa lad os da bare lsegge ud med dem.

Jamen vi vil egentlig gerne lige hgre, hvor mange ar du har vaeret ansat i Bosch.

Jeg har vaeret med siden februar 2007, sa det er vel 13 ar.

Alle de her ar er det sa i den stilling du sidder i nu, eller hvor mange ar har du veeret i den?

Nej det kan man ikke sige, jeg har vaeret igennem forskellige steps inden for Bosch karrieremodellen,
jeg har haft international projektledererfaring, jeg har arbejdet med IT-processer, mgdeprocesser
generelt, salgsprocesser, servicekoncepter. Jeg har arbejdet med brand marketing og seneste sa
udvikler man sig sa i en salgsrolle, hvor jeg har vaeret de sidste fem ar, sa man kan sige at jeg har set
forskellige sider af medaljen, bade marketing, salg og proces siden, inden om IT, sa hele vejen
igennem.

Ja okay, sa lyder det som om du har vaeret lidt rundt omkring.

Ja det kan man godt sige. Ledererfaring de sidste fire ar. Fgr det, projektledererfaring. Men det er
selvfglgelig en lidt anden titel-tilgang, hvor man ikke har mandat til at lede hele teamet, men ligesom
skal vaere med og delegere. Sa det var lidt omkring mig.

Og hvad sa nu, hvor mange medarbejdere er du leder for?

Direkte i linjen har jeg fire og sa indirekte har jeg lidt flere, men det kommer lige an pa hvordan man
opdeler det. Men inde i mit team, som bestar af et marketingteam, hvor jeg sa sidder mere med
salgsansvaret for mit forretningsomrade, sa sidder de med marketing og category-management, altsa
projektledelse.

Okay. Og sa lidt i forhold til motivation. Hvad er sa dit generelle fokus i forhold til at motivere dine

medarbejdere?

Side 169 af 230



33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66

Ja det er jo et meget grundlaeggende spgrgsmal. Og det kan diskuteres i detaljer og granuleres helt
ned i forskellige detaljer. Men hvis jeg skal svare i en saetning, sa vil jeg sige at motivation for mig i mit
team, det er at folk de har frihed til at kunne levere deres opgaver og planlaegge deres hverdag. Og
det meget den her frihed under ansvar tilgang som jeg har. Jeg prgver sa vidt muligt at undga micro

managing. Og mit team er klar over, at hvis jeg gar ned ad den vej og begynder at planlaegge i detaljer,

sa er det fordi at tingene begynder at sakke bagud. _
forskellige gates eller milestones i forskellige projekter, som de nu kommer. Jo mere friheder der, er

min erfaring ogsa at det kan godt kaedes sammen med motivation, fordi sa er der ikke en der haenger
i ryggen pa vedkommende. Og frihed giver ogsa en anden fordel, det er at det ogsa har en positiv
indflydelse pa til dels frekvensen i kommunikationen fra medarbejder til mig, men ogsa i kvaliteten
fordi man ikke er forceret til at give et svar, men selv er rede til at give en update pa det rigtige
tidspunkt, nar medarbejderen mener det er rigtigt, det rigtige tidspunkt at ggre det pa. _
_ og der er en fellesnaevner for hvordan og hvorledes jeg mener at
medarbejder de trives og det er selvfglgelig pa den ene side, at medarbejderne har friheden til at ggre
det de ggr fordi friheden er ogsa ens med tillid og det bidrager ogsa langt hen af vejen til et relativt
centralt begreb for os her i pro-marketing, _ Det-d at man
ikke sidder og er usikker omkring om ens performance nu er god nok, ens sigte og perspektiv til
karriereudvikling. Hvis det er store spgrgsmalstegn, sa er der relativt lav grad af psychological safety
og det er med til at begraense bade motivationen og friheden, fordi man sa bruger tid pa ting, som
maske ikke er sa vaerdiskaben. igen.

| kraft af at du har veeret lidt rundt i Bosch er det noget du ogsa genkender fra nogle af de andre
afdelinger du har siddet i?

Altsa der har veeret forskel, men tiderne har ogsa andret sig rigtig meget, hvor Bosch er gaet fra at
veere en voldsom forandring. Ikke mindst pa grund af 2020 og det vi oplever nu, men ogsa fgr det er
der store organisatoriske forandringer i gang, man taler jo ikke kun kortsigtede planer, men ogsa
langsigtede planer, hvor Bosch skal ga hen og man kan sige den overordnede retning er at ga fra at
veere en ingenigr drevet virksomhed til at veere en software-service drevet virksomhed. Der er jo
kaempe overvejelser og det rammer jo forskelligt i forskellige afdelinger, hvilket jeg i hvert fald har
oplevet, og pa forskellige omrader, sa den medarbejderdialog der har vaeret kan man sige for bare 10-

12 ar siden har vaeret praeget af nogle helt andre normer, vaerdier men sa sandelig ogsa nogle andre

processer. Den made som man nu for eksempel har zndret lidt pa CDDerne og GDPerne, alts
mange individuelle mél til at g8 ud og fokuserer meget mere pa team-targets, som jeg personligt
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mener er det helt rigtige, den helt rigtige retning for at enhver medarbejder identificerer sig over for
den placement man har i teamet og det er vigtigt at alle bidrager og ikke kun med hvad skal man sige
det daglige operationelle arbejde men sa sandelig ogsa med gode ideer og der skal absolut veere frihed
til ogsa at iterere, hvad skal man sige, altsa hele tiden at teenke pa ”“okay hvordan kan jeg ggre en
proces bedre, er det virkelig ngdvendigt ogsa at ga og ggre det her sa repetitivt, som vi har gjort det
de sidst ti ar.” Altsa jo mere man bidrager ud fra et team-target perspektiv, jo mere tror jeg ogsa at
folk begynder at rejse deres hvad skal man sige deres kritiske tanker omkring status quo, om det nu
er rigtigt det de ggr eller skal vi 2ndre det for at teamet performer bedre. Sa vi er vel stadig selvfglgelig
ejet af et stort tysk industri konglomerat. Men omvendt sa er vi ogsa lokalt set, her i Danmark, sa er vi
da med teamtankegangen lidt leengere fremme end man er i Tyskland. Vi ser selvfglgelig at der nu i de
her ar sker rigtig meget for at bakke den her nordiske model, maden at interagere og samarbejde p3,
mere op med retningslinjer, der kommer sydfra. Det passer godt ind i den made vi gerne vil drive
forretning pa heroppe. Det er meget frihed under ansvar i sidste ende, som vi er ude i. Vi ser at der
selvfglgelig altid er Bosch-words derude omkring hvad man gnsker at den overordnede linje skal vaere
og ogsa hvordan vi samarbejder pa tvaers af de forskellige funktioner, roller og ansvarsgrader. Der er
selvfglgelig mange der gnsker, at vi arbejder meget mere agile og vi former vores teams ud fra den
her agile teams tankegang lige for tiden og vi far god respons pa det. Eller det ggr jeg i hvert fald i mit
team. Der er maske andre omrader, som ikke har vaeret sa relevante, andre fokusomrader de sidste
fem, seks, syv ar som ikke har vaeret sa relevante for os. Altsa hvis man ser det ud fra en
motivationstankegang, sa er det det der med, at man er pa en rejse og den rejse betyder at man gar
fra at have meget meget faste opgaver, at man jo neermest skal arbejde med hver eneste dag 24/7 til
at motivere og udvikle, kompetenceudvikle medarbejderne til at vaere meget mere agile, tenke meget
mere det big picture og bidrager med en meget hgjere fleksibilitet oplever jeg, end blot for ti ar siden.
Jeg tror ogsa omvendt at man som medarbejder har nogle ambitioner, sa er det i dag i forhold til lad
os sige femten ar siden blevet det nemmere ogsa at tage eget ansvar for ens egen karriereudvikling i
Bosch ved ikke kun ud fra det scenarie vi seetter med at man raber hgjest og har de rigtige forbindelser,
men der er selvfglgelig ogsa nogle nye muligheder som helt kva vores made og vores tilbud ogsa i HR
processer som er opdateret til, ikke mindst at medarbejderen har ansvaret for at drive sin egen
karriereudvikling, altsa det har vi jo i processen, som en af de forandringer de sidste fire ar, som jeg
kan referere til. Hvor altsa det er den enkelte medarbejders ansvar eller drive og commitment til at ga
ud og sige hvad har jeg egentlig brug for, for at forbedre mine kompetencer inden for de roller jeg nu
engang er ansvarlig for i mit team. Jamen der er sa nogen der siger jamen jeg har egentlig ikke brug
for et Excel kursus eller et projektlederkursus, men der er netop praecis det her kursus eller input som

jeg mener at jeg kan fa rigtig meget nytteveerdi ud af for ogsa at fa noget nyt input udefra
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virksomheden, ind i vores processer. Jamen sa er der muligheden for at man i dialog med sin leder

rent faktisk godt kan ga ud og seette nogle helt nye scenarier op ud fra et laeringsperspektiv for

medarbejderen. De rigtige kurser som er mest relevant for medarbejderen bidrager jo alt andet lige
kompetencer men 0gsd en meget stor grad af motivation. Fordi s er man ikke forceret til netop at

skulle ned og tage det her projektlederkursus med syv andre fra andre steder af. Jeg har sa oplevet at
det kan godt vaere meget forskelligt fra person til person, eller fra medarbejder til medarbejder,

hvordan man nu tager imod den hgjere grad af frihed eller fleksibilitet, det er jo ikke alle medarbejdere

der tager lige godt imod alle de nye muligheder der er. _
ved at tilbyde en attraktiv arbejdsplads, his vi var mere firkantede i vores interne processer. Det er vi

selvfglgelig pd andre omrader, men vi dbner op. Det er vigtigt ogsa for at bevare nogle af de gode
medarbejdere i familien.

For ogsa at komme lidt ind pa det her virksomhedsniveau, som du ogsa selv har naevnt, er der sa
noget som virksomheden, som HR ggr for at motivere dine medarbejdere? Og er det noget du
oplever som virker?

Nar det geelder HR, sa er HR i sin eksistens en facilitator og en kommunikator nar det geelder om, hvad
der er af muligheder, men min erfaring er at det fortsat er i dialogen mellem medarbejder og leder at
tingene de virkelig sker. Det kan veere udviklingssamtaler, det kan veere alt fra lgnforhandiinger,
diverse andre ting, specielle aftaler, hvor en medarbejder maske har brug for lidt mere frihed i en
periode. Alle de der ting. Der er selvfglgelig medarbejdere, hvor HR er kommunikator og facilitator,
forstaet pa den made at HR selvfglgelig er gatekeeper og timekeeper og alle de der ting, der sgrger
for at vi overordnet set driver processerne. Men nar det gaelder om at kommunikere til den enkelte
medarbejder, hvilke muligheder der er, s3 mener jeg at det er lederens ansvar at ga ind og
tilvejebringe, det her er alle de muligheder vi har for dig lige nu. Og her er det selvfglgelig vigtigt at
lederen er super skarp pa, hvad der er for muligheder og det er ogsa en udfordring for mig personligt
selvfglgelig at stay on track i den meget overordnet agenda der er. Jeg kunne forestille mig at jo stgrre
ens teams, directly-report, er desto stgrre en udfordring er det selvfglgelig at kunne bevare

momentum pa tvaers af hele din medarbejderstab, sa alle ligesom er med. Sa der er HR selvfglgelig en

stgtte og en business partner, men det ler  stadig  den enkelte  medarbejders tarv og
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etieksempel) derkanasrelalieimuligeandre scenarien HR er selvfplgelig ogsa en stotte og facilitator

nar det geelder om de helt operationelle, dagligdags ting. Det kan vare fravaersplanlaegning, ferie,

Ignudbetaling jamen alts3, jeg har jo kendskab til virksomheder, hvor det her overhovedet ikke virker,
men Ilgnnen og altsa det synes jeg ikke vi har problemer med her i Bosch. Der er transparens og der er
styr pa tingene. Sa det er ret vigtigt.

Sa hvis jeg forstar dig rigtigt, sa har HR bade nogle overordnet tiltag og fokusomrader rettet mod
dine medarbejdere og sa er de ogsa en supportfunktion til dig i din daglige ledelse?

Ja, det kan man godt sige.

Og for at ga lidt tilbage til det din medarbejdergruppe, er der s noget du sadan szerligt kan hive ud,
nu har du veaeret lidt inde omkring det ogsa i forhold til kompetenceudvikling, men noget du synes

der gar lidt igen, som virker motiverende for dine medarbejdere?

o
=4
=
a
o
o
>
o
[ d
o
=
=r
o
[%]
Qo
o
o
3

®
=
(0]
=
(%)
®
<
S
oQ
®
o
[«}]
®
3
®
=
o]
=
(0]
o
o
<
o
=
(]
(0]
=
0
)
>
(=
3
D
S
o
oQ

7’

kan man tage en dialog med Igbende og ikke kun en gang om aret, men Igbende og sige "hvordan gar
det? Jamen det gar fint med mine opgaver og jeg har overskud og kan magte opgaverne" eller "det er
lidt frustrerende lige nu", men at medarbejderen ogsa bliver bekraeftet i at de fortsat er det rigtige

sted. Fgler man at man har mere at byde ind med, jamen sa skal man jo ogsa fra sin leders side Igbende
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blive bekraeftet i, at det her bliver taget alvorligt, det her er noget af det vi arbejder Isbende med. Og
maden som jeg, som jeg nu er inde pa altsa har en Igbende dialog med mine medarbejdere, det er ved
at vi inden for teamet ikke kun har teamet, men vi tager ogsa det som jeg kalder for team check-ins
og individuelle check-ins. Check-ins er et meget vigtigt ledelsesredskab for at vi til dels far de enkelte
medarbejdere til at fa tid, og et typisk check-ins er kun pa 10 minutter, sa saetter man sig ned og sa
snakker man om ikke-operationelle ting sasom de projekter eller den kunde eller den opgave, men
man snakker mere omkring hvordan det gar helt grundleeggende. Det kan vare bade privat og hvis
der skulle veere nogle ting man skal vende sa tager vi snakken og i og med at det bliver
institutionaliseret, at det er en del af dagligdagen, sa abner medarbejderen ogsa mere op og forventer
ogsa at de her check-ins bliver gennemfgrt. Vi har gjort det her i lidt over et stykke tid efterhanden.
Pa tvaers af hele pro-marketingteamet har vi haft workshops med en ekstern ledelseskonsulent, som

har vaeret inde og snakke meget omkring teamdynamikker og hvordan man kan sgrge for at teamet

rykker taettere sammen, det er blandt andet lidt teambuilding over det. _
PerSpeKEiVogsa megetimed atide Vigtigsteleriat have de er CEGksins! S5 det gor vi nu bade i teamet,

hvor vi ikke har en fast agenda, men hvor vi bare snakker om, hvad der lige krystalliseres sig ud af
dagligdagen. Og sa ggr vi det ogsa individuelt og det er min made at bevare kontakten til de enkelte
medarbejdere. Og de check-ins kan ggres face-to-face, de kan ogsa ggres pa Skype. Jo lengere man
har gennemfgrt de her check-ins jo nemmere bliver det ogsa neermest at tage dialogen op, hvor man

sluttede sidste gang, fordi man nar jo aldrig hele vejen igennem. Det er ret vigtigt, at det er de her 10

minutter. S altsa kompetenceudvikling, medarbejderudvikling det er en ting som er ret vigtigt for
_ Medarbejdergoder er selvfglgelig ret individuelt fra

medarbejder til medarbejder hvordan og hvorledes vurderer hvad der er vigtigt. Det kan vaere at en
medarbejder synes det er meget vigtigt fortsat ogsa at have et traeningscenter, sa man kan klare sin
hverdag, nogle gode faciliteter eller det kan veere hvad det nu kan vaere. Det er meget individuelt. -
_ Og sidst men ikke mindst skal der
selvfglgelig ogsa veere noget der driver medarbejderne lidt mere pa et mere veerdibaseret step. .
det er identitet, det med at man ikke kun identificerer sig med sit team, fgler sig godt tilpas i teamet,
er en del af familien, man bruger jo meget tid af sit liv pa at g4 pa arbejde, s& det er vigtigt at man har
_, men sa sandelig ogsa at Bosch har den stgrrelse og scope og de visioner

og har de vardier, vores 12 kernevzerdier, det er ikke fordi jeg praediker dem nar nye medarbejdere
starter, men engang imellem sa kommer der lige i situationen, sa hiver man lige en af de her

kernevzerdier frem og gar ikke et stort nummer ud af det, men man bliver lige mindet om hvad der
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driver os i feellesskab. Men det her med, at vi reinvesterer 8% pa ny forskning og udvikling, det med at
vi ikke er publicly traded, men bruger rigtig meget af vores ressourcer pa velggrende formal og det er
noget man er stolt af. Sa identitet og langt hen af vejen ogsa jo mere man som medarbejder kan
identificere sig med Bosch, desto bedre. Jeg mener at vi er meget vaerdidrevet, sa i forhold til andre
virksomheder, det kunne veere nogle vi sammenligner os med eller nogle Nordamerikanske
virksomheder, sa er vi mere veerdibaseret og jeg tror at der er en malbar stgrre, om ikke signifikant
stgrre, tilfredshed og stolthed i at arbejde for Bosch. Det driver jo ogsa folk og jeg tror ogsa langt hen
af vejen, at det bidrager til, at vi har s3 mange medarbejdere der har vaeret med i sa mange ar, altsa
over 25 ar. Det er typisk den norm vi har. Faktisk har vi i power tools haft en medarbejder med indtil
for nylig, indtil for fa ar, som gik pa pension efter at have varet i Bosch i Power tools i over 40 ar, sa
det er ret vildt. Sa stolthed, sikkerhed og selvfglgelig ogsa perspektivet i de tre ting som driver
medarbejderne i deres dagligdag tror jeg.

Jeg teenkte ogsa Michael du naevnte noget tidligere i forhold til den her psykologiske sikkerhed, det
var egentlig om du kunne uddybe det. Nogle af de ting du har snakket om er maske daekkende for
det, men det var generelt om du kunne uddybe det begreb lidt?

Jamen det vil jeg gerne. Det er faktisk noget der er relativt aktuelt. Vi havde en team-debrief med mine
to lederkollegaer p3, jeg forestar vores del af tilbehgrsdelen i vores portefglje, sa har vi ogsa det
professionelle el-vaerktgj og malevarktgj, sa der indgar jeg i en ydergruppe pa i alt tre mand, som
udger vores proskib om man sa ma sige. Og alle dem der har vaeret med i en debrief her senest, jeg
tror det har vaeret det seneste stop i vores rejse for at blive et staerkere marketing team pa tveers, det
kalder vi for one-brand og der har psychological safety veeret et meget centralt begreb og det er et

leeringsbegreb som er en del af hele det mindset, som ligger i den made vi gerne vil have vores teams

de faler sig pa arbejdspladsen. FiiSjegskulleiddybelpsychological safety, saler det en deliathele det
_ Vi starte-et check-in med at vi beder alle medarbejderne om at

navne et tal fra 1-10, hvor 10 det er at jeg har en fantastisk dag i dag, alt k@grer for mig, bade privat og
helt grundleeggende. Sa kan det vaere at der andre gange er nogen der har det sveert og sa er vi en
toer. Men ogsa det at fa meldt det ud og fa naevnt det her darlige mindset eller darlige check-in, ved
du hvad jeg har det ikke szerligt godt lige i dag, der er sgu rod derhjemme og toilettet er gaet i stykker.
Det ggr at resten af teamet far det her at vide, at en medarbejder i dag er en toer, sa vi skal nok ikke
regne med, at han bidrager sa meget, sa hvad kan vi ggre for at han kommer op pa en 5er eller 6er,
nar dagen er gaet. Sa det er den made vi har institueret det. Men vi er ogsa med til at fa alle

medarbejderne til at fgle at de er en del af the greater good, som ogsa ggr at man fgler sig mere sikker
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i sin mentale tilstand og at man ikke skal veere bange for at melde ud hvis man har det skidt. Det er jo
altid den udfordring man ser, at folk de tilbageholder en vigtig personlig eller arbejdsrelateret faktor,
fordi man ikke gnsker at pavirke teamet eller fremsta som darlig, inkompetent eller ikke informeret
eller hvad det nu kan veaere. Ved at de gar ind og neutraliserer det og far alle til at tjekke ind, sa fjerner
man faktisk en del af de belastninger der kan vaere eller det her forhold der kan veere med at det nok
ikke er sa vigtigt at de nu melder ud. Vi ved ogsa bare at hvis man braender inde med ting og ikke
kommer ud med dem, det ggr vores team nu, der har man det der fzlles sprog -che- "jamen
jeg er en 8er" "fedt, sa kerer vi bare videre". "Jeg er en 10er" "jamen hvorfor er dit mindset sa perfekt
i dag?", jamen sa er der maske en vigtig nyhed man lige kan dele, baseret pa at det er positivt. Hvis
man er en 2er er det ogsa vigtigt at folk de deler det og ikke braender inde med den her 2er, men rent
faktisk kommer ud med det. Tingene har det med at akkumulere. Hvis man fgrst er darligt stillet
psykologisk pa hjemmefronten og tager det med pa arbejde og der kommer mere oveni hatten der og
sa kommer man hjem igen eller som det er lige nu med hjemmekontor, det hele slar ned og man far
@-kuller. Jamen det er jo ikke godt for en medarbejder. Og det bidrager i hvert fald ikke til den
fornemmelse, som man har internt i sig selv. Det har ogsa en pavirkning pa den made man er over for
sin leder, tror jeg og ved jeg, at nar man har en darlig oplevelse igen og igen og igen, sa falder ens
psykologiske safety. Jeg bruger altid et eksempel, som vi ogsa har udvidet pa tveers af pro marketing
teamet, som alle er bekendt med det er at det billede af en elevator og sa er alle de her dagligdagsting,
udfordringer og problemer jamen det kan man visualisere som sma vaegte som traekker elevatoren
ned, som sa ggr at man gar fra at veere for eksempel en 8er til en Ser eller en 6er, i den her metafor.
Og sa er det netop at man som team og som leder selvfglgelig, at man skal seette ord pa netop de her
ting som traekker en ned. S8 man har meget mere grundlag for en mere specifik dialog og kan forvente
at medarbejdere der kender til det her check-in og den her mentalitet omkring, at vi er et eller andet
sted pa den her skala, sa har de ogsa bedre ved at szette ord pa tingene. - skal siges, at vi er stadig
tidligt i en rejse med hele det her mindset, den her made at taenke i mindset og check-ins og hvor
ligger jeg pa skalaen i dag. Men det er blevet taget rigtig godt imod af alle ogsa fordi at det i sin essens
er relativt nemt at taenke sadan her. Det er jo ikke rocket-science. Folk kan godt forholde sig til det
med at skulle beskrive, hvor man ligger henne lige nu. Sa kan man bygge pa det og nuancere det alt
afhaengig af, hvordan teamet udvikler sig pa Ian- Iseer i en tid som lige nu, hvor man jo neermest
ikke skal leese nyhederne eller abne op for skeermen dagligt, fordi man netop kun far corona, corona,
corona og arbejdslgshed og sa videre. Netop at man har en faelles forstaelse for vigtigheden i at tjekke
ind med det seneste, kan jo egentlig ogsa, det er sa en gisning, bidrage til at folk er mere sikre i deres
egen situation over for virksomheden og maske ogsa er bedre til at filtrere det sladder der altid vil

veere i en virksomhed, med at der er nogen der har hgrt et eller andet og hvad betyder det for os og
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sa videre.

Det er vigtigt selvfglgelig at have den her teamspirit og det her mindset. Og det er vi godt pé gang. Vi
bruger psychological safety som en slags kalibrator, sa godt nok ikke szerlig med tal og decimaler, men
mere ud fra et hvad skal vi sige, hvorvidt man taler med de andre ledere i power tools, sa bruger vi
det her begreb, vi snakker om psychological safety. Jeg har faktisk en gang om ugen der har vi et leder
check-in ogsa, hvor vi snakker om, ikke kun hvordan vi har det personligt som leder, men ogsa hvordan
teamet har det og det er sa her man tager beslutninger som skal galde pa tvaers af hele det store
team. Sa der er check-in pa teamene, pa lederniveau og pa det individuelle niveau. Det kraever
selvfglgelig lidt tid, men som jeg ogsa sagde i og med at man kun bruger 10 minutter af gange og skal

veere relativ, du ved, det skal vaere 10 minutter det skal ikke, hvad skal man sige ende med at det tager

2 timer. Det er ikke meningen med check-in.

Og det er her forhold til de kollegaer jeg antager der ogsa kommer ud af det her og det sociale
aspekt, altsa er det noget der sddan generelt er vigtigt for dine medarbejdere i forhold til at veaere

motiveret i arbejdet?

vi ikke tage ned i kedbyen og drikke noget god rodvin og spise noget godt mad. Nu i corona tider

kommer der selvfglgelig sjove indlaeg ogsa. Send mig et billede hver dag og sa laver jeg en collage nar

vi er feerdige med al det her.

og det er jo en fin rejse vi er i lige nu og vi skal bestemt ikke skifte kurs. Vi skal bare kgre
derudaf samme spor lige nu. Jeg overvejer faktisk at deltage i et udvidet, hvad skal man sige, mere
specificeret lederseminar med netop den eksterne konsulent som har varet tilknyttet her senere pa

aret for at fa endnu mere inputs omkring i den her tankegang og sa nu ma vi se hvad det ender med.
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Og iforhold til alle de her ting du siger der hjelper med at motivere medarbejderne og som er vigtige
for dem, har du sa en fornemmelse af om hvad det er der har indflydelse pa hvorfor det netop er de
her ting de bliver motiveret af?

Jeg skal lige have spgrgsmalet en gang til.

Ja altsa i forhold til, at vi har snakket om de her faktorer som medarbejderne motiveres af, hvor du
blandt andet nevner kompetenceudvikling, det sociale og den her frihed som dine medarbejder
ogsa har. Har du en fornemmelse af om hvad det er der ligesom har indflydelse pa hvorfor det lige
praecis er de her ting som dine medarbejder bliver motiveret af? - hvis spgrgsmalet er til at forsta
eller om jeg skal uddybe det mere?

Ja prgv lige at uddyb det lidt, for med afszet i at der selvfglgelig er nogle key success factors nar det
gelder den made som vores team bliver udviklet pa og fgler sig motiveret. Der er selvfglgelig ogsa alle
mulige andre lag, ogsa i den made som medarbejder de er, men jeg tror det vigtigste er at man finder
tre faellesnaevner har vi snakket om i dag virker som motiverende faktorer mere end som nogle andre
faktorer pa tvaers af hele teamet. Det kommer helt an pa hvordan dit team er sammensat- har du
medarbejdere der gnsker at veere mere, altsa arbejde selvsteendigt pa nogle omrader sa er det maske
andre ting som medarbejderne vurderer hgjere, men altsa i gennemsnit er min tilgang at selvom man
har en, lad os sige eksempelvis en introvert medarbejder i teamet som helt vil arbejde sammen i et du
ved enkeltmandskontor, luk dgren og det far vedrgrende medarbejder mest energi ud af og
koncentrer sig, sa vil den medarbejder i faser savel som ogsa situationer i dagligdagen have rigtig godt
af den sociale interaktive og vil pa sigt selvfglgelig ogsa komme med ind i teamet og skal selvfglgelig
0gsa bidrage til det overordnet team. Det er ikke sadan at man i moderne team settings kan isolere
sig. Det er vigtigt at bidrage til teamet selvfglgelig.

Og kan du for eksempel se om der er nogle forskelle pa hvordan dine zldre og yngre medarbejdere
motiveres altsa i forhold til om den her generation de tilhgrer har en indflydelse pa hvad det er der
er vigtigt for dem?

Ja det vil jeg sig, jeg tror jo eldre man bliver, desto mere vigtig er det at stabilitet helt grundlaeggende.
Jo lengere man kommer ned i aldersgrupperne sa tror jeg at menings, at det at have meningsfyldte
opgaver, hvor man kan se hvorfor det er nu er sa vigtigt at ggre det i den her retning. Det skal vaere
meningsfyldt og der skal veere frihed og fleksibilitet jo leengere man kommer ned i aldersgrupperne.
Det er sadan et generelt billede jeg synes jeg kan se.

Og er det, synes du generelt at det altid er den, hvad kan man sige den yngre grupper der satter
pris pa de her ting eller er det egentligt primaert lige nu i den her tid de unge der har det sddan og

sadan var det maske ikke for, ja for den tid hvor du startede i Bosch?
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Jeg vil sige ja og tingene bliver italesat meget mere i dag, og vigtigheden i alle de her forcer som vi har
talt om. Tidligere var det mere jeg tror der var mere fokus pa det malbare, der var ikke tale som sa
meget agilitet, der var tale om mere at, det var lidt mere firkantet end det er i dag. Sa hvad skal man
sige, ud fra et moderne ledelsesperspektiv, sa er det jo vigtigt selvfglgelig at fglge op med de
forventninger der er ogsa udefra markedet men ogsa fra de enkelte medarbejder, og der er selvfglgelig
forskel. Der er de yngre i dag der i dag har det lidt mere naturligt ved at teenke i alle de her, hvad skal
man sige, mange af de her moderne forcer vi nu har snakket om, og sikkert ogsa har nemmere ved
langt hen af vejen og tage nogle af de moderne medier i brug og ogsa interagere pa en anden made,
rent socialt ikke.|Hvad der nu kan veere af, der bruger man jo egentlig mere sin device end at man gar
ud og ringer eller hvad det nu kan veaere. Der er en forskel og der er selvfglgelig ogsa ikke en funktionel
klgft mellem medarbejdere. Du kan have en marketing medarbejder der er super skarp og tilhgrer den
2ldre alderskategori og sa er der en tilsvarende medarbejder som er right out of business school, som
er lige sa skarp, men tilgangen er forskellig og det geelder om at finde de rigtige feellesnaevnere for de
drivere der er i og motivere teamet og de enkelte medarbejdere. Give dem noget perspektiv, noget
sikkerhed og selvfglgelig ogsa at ga ind pa det individuelle niveau og checke in med medarbejderne og
veere synlig og agere ud fra de individuelle behov der er med medarbejder, og sa er der selvfglgelig
ogsa en appel til lederne at skulle, at kunne se nuanceret pa teamet, men ogsa pa den enkelte
medarbejder. Sa er der selvfglgelig ogsa et krav til at man ikke er al for snaeversynet som medarbejder,
som leder, det er klart. Det er sikkert og det der udggr hvor godt man som leder, nu i de her ar hvor vi
lige nu befinder os i en transformationsfase kan bidrage til at forretningsudvikle og team udvikle hvad
skal vi sige sit eget omrade, ind i den nye virkelighed der kommer pa den anden side af det vi er inde i
nu, industri 4.0 og corona selvfglgelig ogsa pa kort sigt. Og et marked der i uendelig konsolidering lige
nu. Et marked der selvfglgelig ogsa - altsa der er ufatteligt meget disruption lige nu. Vi ser inde for de
klassiske dyder hvor der er meget.. tidligere selvfglgelig, at der sker skift pa mange led lige nu og det
er vigtigt at medarbejderne selvfglgelig fgler at de bidrager skal vaere med til at styrke den position vi
har i transformationsfasen. Og sa er det ogsa som leder en vigtig opgave at manage de forventninger
der er fra de forskellige medarbejder til hvad der er muligt pa kort sig for den enkelte medarbejde at
opna, men ogsa pa lang sigt. Der mener jeg at de HR processer vi har er gode og udvikler sig konstant.
Jeg har for nylig nomineret en medarbejdet til en CDD og det bliver selvfglgelig aktiveret i HR
processen og bliver registeret, dokumentere og sa aktiveret HR den bagvedliggende proces. Og den
her medarbejder blev sa rigtig rigtig glad for at, havde egentlig ikke, medarbejderen havde egentlig
ikke forventet dette fgr om et ar men det er sa for mig en mulighed for at pege pa den her medarbejder
og give en feedback omkring at vi nu “officielt har jeg nomineret dig til den her dialog omkring din

fremtid i Bosch og det er faktisk lidt fgr tid”. Og det er selvfglgelig ogsa meget positivt for
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medarbejderen for sa giver man credit til vedkommende du er nu pa track og nu tager vi naeste step
sammen.

Sa i din ledelsestilgang er der bade nogle generelle ting der virker pa hele gruppen og sa nogle
individuelle hensyn som du prgver at tage eller hvad er dit perspektiv i forhold til det?

Jo det er vigtig at kgre individuelle check-ins og give medarbejderne noget perspektiv selvfglgelig lidt

afhzengig af hvor meget medarbejderen til dels gnsker at udvikle sig eller om der er nogle andre
faktorer i din nuvaerende rolle som man skal fokusere pa. _
forskellige stésteder i deres egen virkelig i deres livi Der er maske mange som ikke gnsker at karriere

udvikle sig nu, men heller vil udvikle sig til at have andre omrader, som hvad skal man sige, blive bedre
til at arbejde med, et specifikt omrade, det kan vare at arbejde mere systematisk, blive bedre til at
samarbejde, eller hvad det nu kan veere. Sa er der andre medarbejder som siger jamen vigtig for mig
det er at jeg skal vide at jeg skal have mit naeste karriereskridt inden for de naeste to ar. Sa det er
meget individuelt og jo mere man fokuserer pa den enkeltes medarbejder trivsel og udvikling desto
mere bidrager den sikkerhed og den stemning som bliver oparbejdet medarbejderne imellem til at
teamet star staerkt. Nar folk de er tilfredse og har perspektiv og sa videre, sa er det jo ikke fordi at man
sa har et team af individualister men nar alle er glade sa er der ikke nogle som prgver at storme frem,
men sa er man mere tilbgjelig til at ga ind og bidrage til teamet som sadan. Tror jeg.

Og sa lige sadan lidt afrundende, nu er vi jo kommet igennem mange gode ting, hvad er det sadan

du tenker er de stgrste udfordringer i forhold til og motivere dine medarbejdere?

individuelt og selvfglgeligindgar man nogle kompromiser: Tid er selvflgelig, nu snakket vi om check-

in det er min made eller vores i pro teamet vores made at holde kontakten i det daglige hvor man har
500 forskellige ting pa ens egen agenda, men hvis man skemalagger den her tid med medarbejderne
er vigtig. Jeg har det sadan lidt at hvis jeg bliver ngdt til at skubbe en af min checks in med en af mine
teammedlemmer sa medfgrer det form for skuffelse i mig, at jeg ikke lige kan nd det her og det er sa
vigtigt at man ikke bare lader tingene skride, men at man sa reschedule til et senere tidspunkt eller at
man tager i bilen pa vej hjem eller hvad det nu kan vaere. fordi det ikke er mere end 10 min hvor man
lige slar hovederne sammen hvor man ikke snakker om opgaver men mere sadan ja pa overordnet set
hvad der sker i ens liv lige nu. Det gar i gvrigt ogsa begge veje jeg meddeler ogsa hvad der sker hjemme
ved mine piger, mine planer og sa videre, sa folk de ogsa er sikre pa at han er sgu menneske ham der.

Ogsa far et indtryk af at han er lige s bombet med ting ikke, i et narrativ hvor det ogsa er

medarbejderne, altsd hvor man far gje for at tale om tingene. _
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Jegvedikke helt hvad jeg skal tage fat i Det er tid 0g ressourcer|sa er der sikkert ogsa noget struktur

ind over det, hvis man er i en situation hvor man maske ikke far den support, det kan vaere fra HR, pa
den korte bane eller fra andre afdelinger eller centralt til at opna noget for ens team ens, medarbejder
og sa videre. Sa det er selvfglgelig heller ikke sa godt fordi sa bliver man ngdt til at tage ungdig meget
energi for at drive de ting man er overbevist om skal gennemfgres. Ressourcer kan ogsa veere at man
udvider teamet, ud fra den praemis eller tankegang at man har et team som jeg vil sige i mit team, pa
tysk kalder man det "minimal struktur" sa man har en meget lille matrix organisation med meget fa
medarbejder, relativ til hvad vi ser i andre markeder som vi kan sammenligne os med. Men vi
selvfglgelig arbejder i prioriteret raekkefglge. Sa gnsker man selvfglgelig ogsa at man ikke kommer ud
i den situation at man ar efter ar stadigvaek lider af de samme, ja at det neermest er symptomatisk at
man altid er bagud eller hvad det nu kunne vaere, og sa bliver man jo ngdt til at tage den udfordring
op og sa bliver vi ngdt til at udvide vores team. Og for headcount de her dage er selvfglgelig ogsa
sveert, s det er noget helt andet, men selvfglgelig gnsker man at fa ud fra de diverse perspektiver der
ma vaere at se, hvordan kan vi forbedre teamets effektivitet pa kort sigt. Jeg tror det vigtige er at man
s& har en god teamspirit g man har psychological safety til dels og nogle gode personalegoder. Man
har en stabil virksomhed i baggrunden, som Bosch jo er. Sa er man naet langt og sa vil der jo altid veere
udfordringer langt hen af vejen, nogle af dem er kortsigtet natur og andre kan vare mere generiske
og veaere en del af, ja sveerere at fa vaek, ikke. Det kan veere markedsrevolutioner. Det kan vaere nye
ting, det kan veere nye teknologier, det kan veere medarbejder som flytter til konkurrenter, det er
selvfglgelig ogsad en udfordring som rejser mange sp@grgsmal. Det kan vaere konkurrenterne kommer
med nye gode produkter som skal udfordre den position som vi fortsat har, i mit omrade, som
markedsleder i norden og sa videre. Men ud fra et motivations perspektiv, sa tror jeg at jeg har veeret

rimelig godt og rundt omkring i manegen med, ja selvfglgelig hvad der driver og hvis nogle af de her

forcer som jeg nu snakker om hvis de nu ikke kan gives. _
_. Det geelder ogsd langt hen af vejen med andre faktorer som at der

kommer nye regulativer fra det offentlige eller fra staten, det kan ogsa veere ting. Altsa der er
udfordringer en masse som man skal handtere og langt hen af vejen, sa kalibrerer medarbejder ogsa
deres motivation ogsa kortsigtet nar der sker en udvikling i verden lige nu globalt hvor hele verden er
bekymret, for fgrste gang nogensinde tror jeg nok om den samme ting, som er corona. Det skal man
altsa ikke negligere hvor meget det egentlig optraeder i folks bevidsthed og sa kan det veere at folk
bliver skilt eller ikke kan afholde den barnedab der lige nu er eller hvad det nu kan vare i den her

situation. Det er vigtigt at tage de her udfordringer og tage dem med den enkelte medarbejder og
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lytte til dem og sa selvfglgelig vaere pa gjenhgjde med alle, det er ret vigtigt, og tager sig af de

udfordringer der er pa kort sigt.

om ngdvendigt ogsa pa individuelt niveau vil jeg sige det er ret vigtigt.
Man kan sige nu har vi veeret rundt om en hel masse som vi lidt havde pa tapetet og sa ved jeg ikke
om du lige afslutningsvis selv har nogle bemaerkninger du taenker er vigtige for os at vide eller som
du synes er centrale?

Ja jeg har 3 minutter tilbage, sa hvad kan jeg bruge de 3 minutter til. Nu snakker i jo meget ud fra
motivationen fra medarbejder ikke ogsa. Og igen motivation er selvfglgelig vigtigt, men nu kender jeg
ikke jeres problemformulering eller hvordan og hvorledes jeres speciale bliver lagt op men jeg vil sige
det man skal fokusere pa det er at de vilkar eller de forudsaetninger som de enkelte medarbejder har
i teamet er meget forskellige, det er min erfaring. Man kan tale med medarbejder A omkring et eller
andet emne som skal motivere medarbejderen, om det virker. S3 kan man tage samme tematik og
vende med resten i teamet eller medarbejder B, hvor det sa ikke har samme effekt. Sa det er vigtigt
at vurdere den enkeltes medarbejders forudsaetning og hvad det er der driver dem og motivationen
og sa sikkert ogsa langt hen af vejen ogsa aligne det hele tiden med hvad er den overordnet retning
jeg vil drive mit team ind i. Der kan veere situationer hvor en medarbejder har en latent lav motivation
og man har gennem laengere tid prgvet at pavirke motivationen i en speciel retning. Nu taler jeg mere
teoretisk. Men sa kan det selvfglgelig godt veere at den her medarbejders motivation skal behandles
mere radikalt, ved at saette det direkte pa en agenda, en dagsorden, din indstilling og sa ma man tage
det med den enkelte medarbejder og sa hive det op i team perspektiv og sige mit gnske for dig
medarbejder A, som har en darlig motivation er at du bevaeger dig i den og den retning. | veaerste fald

ma man jo finde ud af hvordan rollerne skal fordeles igen eller hvordan teamet skal rekonstrueres.
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det samme at man ikke er der. Du ved med bidrag. S& hoj teamspirit selvfglgelig nér folk har personlige
ting de dgjer med er de andre medlemmer bekymrede og med god grund. Det er selvfglgelig noget
jeg mener som er positivt og det er noget som jeg absolut gerne vil beholde ikke i teamet. Nar
medarbejdere stopper sa er der ogsa et forslag fordi det rejser spgrgsmal, der skal man jo helst lave
en debrief med hele teamet. Nu har jeg godt nok ikke vaeret udsat for det mig selv, mere naturligt,
men nar folk stopper eller der skal afskediges en medarbejder, sa kunne jeg forestille mig, det er vigtigt
at manage de forventninger med resten af medarbejderholdet og lave en debrief, hvor man nu

italeszetter det her sadan, at der ikke opstar skaeve vurderinger eller forventninger til hvad der nu er

sket. & medarbejdere er forskellige men nér de taler sammen individuelt og deler deres dagligdag, &
eriman néet angt, og det skal man bare vesre glad o, Ja de var lidt fra mig. Jeg haber i kan bruge det

til noget.
Ja vi kom vist rundt om det hele. Vi satter i hvert fald stor pris pa at du lige havde tid og lyst til at
snakke med os omkring det her emne. Tak skal du have og god paske nar du kommer dertil.

Jo tak, i lige made i to, sa ma i have det godt derude og passe pa jer selv.
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Bilag 30. Interview med M1

Det er Sarah og Mona. Fgrst vil vi lige hgre om det er okay, at vi optager interviewet?

Ja, det er fint.

Her til at starte med kan vi sige at ganske kort handler vores speciale om motivation i Bosch. Og nar
vi snakker om motivation her gennem interviewet, sa er det i forhold til motivation i arbejdet, altsa
motivation til at udfgre det daglige arbejde man har. Sa det er ikke ngdvendigvis det samme som,
hvordan forholdene er pa arbejdspladsen i dag eller hvad du synes er det vigtigste. Der kan godt
vare en forskel mellem det og hvordan du fgler, at du bliver motiveret.

Okay, sa det er bare generelt, hvordan jeg bliver motiveret af mit arbejde?

Ja og hvad bliver du motiveret af, nar du bare udfgrer dit arbejde til daglig. S3 det er ikke
ngdvendigvis noget Bosch behgver at ggre i dag. Men det kan godt vaere noget der normalt
motiverer dig, men som du godt kan fgle faktisk mangler i dit daglige arbejde.

Okay.

Vi har jo sendt et spgrgeskema ud, det ved jeg ikke om du har set?

Det har jeg ogsa svaret pa

Fornemt. For der var nemlig nogle spgrgsmal i spgrgeskemaet, som var lidt fakta om
medarbejderen, som vi ogsa lige kommer til at spgrge dig om her. Sadan sa vi lige ved, hvordan du
passer henne i forhold til alle vores respondenter. Sa fgrst og fremmest skal vi hgre, hvilket arstal
du er fgdt?

Jeg er fpdt i 1994.

Og hvad er din uddannelsesbaggrund?

Jeg har gymnasial uddannelse og erhvervsuddannelse, EUD.

Perfekt. Har du nogen hjemmeboende bgrn?

Nej, jeg er selv hjemmeboende.

Fint. Hvor mange ars erfaring har du indenfor dit felt pa arbejdsmarkedet.

Altsa inden for det her felt, det ma nok veere fire ar.

Hvor mange ar har du siddet i Bosch?

To ar til at starte med, men to et halvt ar sammenlagt.

Er det ogsa det samme antal ar du har siddet i den stilling du sidder i nu?

Nej, de fgrste to ar var handelselev.

Og sa er du sa blevet ansat efterfglgende?

Sa er jeg blevet ansat som vikar og sa har jeg veeret vaek igen og sa fastansat her fra fgrste januar. Sa

lidt frem og tilbage.
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Super. Jamen sa taenker jeg egentlig bare vi gar videre til nogle lidt mere motivationsspgrgsmal. Det
forste vi lige skal hgre om er, nar du udfgrer dine daglige arbejdsopgaver i Bosch, hvad er det sa der
motiverer dig til at udfgre dem?

Nu taler vi om Bosch?

Ja, eller bare hvad der motiverer dig til daglig.

At man kan se mine resultater nogen steder. Det synes jeg er motiverende fordi, altsa det er nok
egoistisk sagt, men sa far man det her skulderklap. Man er ikke bare en der er ansat, men man er den
vigtige person ogsa. Det er motiverende, at man kan se resultaterne nogen steder. Hvad der ellers er

motiverende, det er at jeg nok er en der ofte er en der ofte bliver spurgt om hjalp. Det synes jeg ogsa

er motiverende, at andre betragter mig som naermest uundvaerlig. _

Okay. Er der noget som dine kollegaer specifikt kan ggre eller ggr som du synes er sarligt

motiverende?

Du nzevnte ogsa at du bliver motiveret af det at du kan se dine resultater i organisationen. Kan du
forklare lidt om hvorfor du bliver motiveret af det?

Hvis jeg skulle forklare hvad jeg mente, sa var det fordi at man er afhangig, at jeg laver det jeg laver,
ellers genererer vi ikke penge. Sa hvis jeg ikke laver det jeg skal og hvis jeg ikke er der, sa mangler vi
noget omsatning.

Sa du kan se din egen veerdi i organisationen?

—

a.
Nar nu du har naevnt de her punkter til hvad der motiverer dig, er det s3 noget din leder ogsa er
opmarksom pa og noget din leder ggr for ogsa at motivere dig?

Ja. Min chef er opmaerksomme pa nar jeg mgder nogle udfordringer at han sa kommer og giver mig
en peptalk og siger jamen det kan du sagtens klare, det tager nok lidt ekstra tid men det er fint fordi
jeg hader at bruge lang tid pa en opgave. Sa han er opmarksom pa at skulle motivere mig pa den
made.

Kan du mzerke at det at din leder giver dig tilbagemelding eller feedback pa den made, at du sa bliver

ekstra motiveret i dit arbejde?
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Ja helt sikkert. Vi har sadan nogle naesten daglige sma femten minutters mgde, hvor vi lige tager
dagens tal og hvad har jeg ndet, hvad mangler jeg. Det synes jeg er fint, fordi jeg nemlig er den eneste
der kan det jeg laver, sa jeg ikke star alene der og er presset. Sa at han fglger mig pa den made, det er
motiverende. Hvis jeg sad med det alene og havde det her pres alene, sa tror jeg ikke at jeg ville kunne
klare det.

Okay, sa generelt undervejs nar du Igser opgaver har du noget sparring med din leder, sa du er sikker
pa at det hele gar som det skal?

Ja, preecis.

Har du ogsa nogle forventninger til hvad din leder ggr for, at du bliver motiveret i dit arbejde?

Ja, jeg har ogsa en forventning om, at han ikke star og ander mig i nakken og er efter mig, men at han
sa ogsa tror pa at jeg klarer mig, hvis han bare giver mig lidt sparring.

Har du taenkt over om der ogsa er noget som selve organisationen eller HR ggr for dig og din
motivation?

Nej, det tror jeg ikke rigtig der er noget generelt nej.

Det var mere om der var nogle tiltag som organisationen ggr som du synes er sarligt motiverende.
Nej jeg kan ikke rigtig komme pa noget ne;j.

Helt fint. Og du naevner du alle de her forskellige ting, som du oplever der virker motiverende pa
dig. Er det noget som du har taenkt over hvorfor det egentlig er at det netop er den made du bliver
motiveret pa? Du ma sige hvis jeg skal uddybe spgrgsmalet mere.

Ja det ma du faktisk gerne.

Jeg taenker bare i forhold til for eksempel ogsa at du siger at du bliver motiveret af, at du far noget
sparring fra din leder og sa videre. Er det for eksempel noget du taenker skyldes, at du bare godt kan
lide at have en kontakt med din leder, eller er det i kraft at af du stadig er lidt ny i organisationen i

forhold til mange andre, sa du har behov for det?

Jeg tror den ligger lidt i, at det er et stort ansvar samtidig med at.. _

Har du taenkt over, hvad der kan skyldes at du har behov for den anerkendelse?

Den udvikling du har vaeret igennem er det sa i takt med, at du har vaeret derude i laengere tid og nu

alligevel har siddet derude i et par ar.
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Ja. De to ar jeg har siddet der har jeg haft en anden chef og han lagde rigtig meget vaegt p3a, at jeg
havde det godt. Bade pa arbejdet og uden for arbejdet, hvis der skulle vaere noget sa kunne man tale
om det. Nu er mit navn lidt anderledes end de fleste hos Bosch og sa kom jeg ind i en afdeling, hvor
der ingen andre var end mig med et andet navn. Det lige at skulle tilpasse sig, det var ogsa stort, sa jo.

Har der vaeret forskel i den made dine to ledere har motiveret dig pa?

Ja, men det tror jeg nok mere, at det er maden de leder pa. _

_ Hvor ham jeg har nu er meget, meget leder, altsd hvis man kan

sige det pa den made. Meget serigs og meget lederagtig. Sa den fgrste der tror jeg, at han var noget
mere motiverende end den chef jeg har nu.

Ja, altsa fordi han mgdte dig pa det niveau du var pa?

Ja.

Kan du ogsa maerke nu, hvor du naevner din alder, at der er forskel pa noget af det som du har af

forventninger og den made du bliver motiveret pa i forhold til dine kollegaer?

Sa det har noget med din anciennitet i Bosch at ggre taenker du?

Ja.

Nu hvor du har vaeret der i nogle ar og ogsa haft nogle forskellige leder, kan du s3 maerke personligt
at den made du motiveres pa i dag har den andret sig i forhold til tidligere for nogle ar tilbage?

Ja, altsa jeg tror at jeg har lettere ved at tilpasse mig og motivere mig ved det der giver mening. Hvis
jeg kan sige det pa den made, at da jeg kom ind der var jeg jo helt grgn, helt ny, naermest umoden
0gsa, hvis man kan sige det pa den made. Og jeg bliver motiveret af noget der giver mening for
organisationen nu, hvorimod at jeg fgrhen godt kunne teenke pa mig selv som person, hvad giver
mening for mig i stedet for at teenke hvad giver mening for mig. Hvor det der giver mening for
virksomheden, giver mig motivation nu.

Okay, hvad tror du g@r at det har aendret sig pa den made?

Jeg tror det er forstaelsen af, hvor vigtigt det er for alle sammen at man bidrager til noget mere end
bare for sig selv. Jeg tror at jeg er kommet videre fra det med at jeg skulle ggre noget der giver mening

for mig og nu ggr jeg noget der giver mening for virksomheden.
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Har du oplevet at nu har du jo aendret dig personligt. Er din leder ogsa opmaerksom p3, at den made
du bliver motiveret pa har aendret sig? Sadan at de formar at endre sig i takt med dig, hvis man kan
sige det pa den made.

Nej, fordi jeg havde ikke sa meget med dem at ggre begge to samtidig, sa nej.

Lidt her afslutningsvis, sa skal jeg hgre om der er noget pa din arbejdsplads, som du synes godt

kunne a&ndre sig for at det kunne hjzelpe dig med at gge din motivation?

Noget pa min arbejdsplads der kunne andre sig, sa jeg bliver mere motiveret.

man ikke for en gangs skyld bare prave og se hvad der sker, tage nogle chancer. Ja det tror jeg nok

ville vaere det, at jeg fik lov til at taeenke ud af boksen pa en anden made en hvad jeg ggr nu.

Kan du uddybe, hvorfor det lige pracis er det du godt kunne tenke dig skulle ndre sig.

Ja det er jo fordi, at vi har sa mange mellemled og dem er man ikke villige til at skaere veek her nu. Og
det er nok det jeg sidder og taenker pa, at hvis man kunne ggre et eller andet der sa... Ja jeg ved det
ikke rigtig, men der er mange smating. Ja jeg har virkelig sveert ved at forklare hvordan.

Jamen det er helt forstaeligt, det er sa fint. Men i takt med at du maske godt kunne taenke sig at

organisationen a&ndrede sig mere og udviklede sig mere,

-At skulle have mere at sige og pa den made vise hvad jeg kan. Det er nok ogsa det der motiverer
mig, at jeg far lov til at traede frem og sige min mening.
Foler du s3, at der er noget som enten din leder eller generelt Bosch gor for at fremme det og hjaelpe

dig den vej du gerne vil?

Nu har du snakket om alle de her ting du motiveres af, lidt forskelligt. Hvad ville konsekvensen vaere,
hvis nu Bosch eller din leder formar at understgtte de her ting. Altsa selvfglgelig vil du ikke vaere lige
sa motiveret i dit arbejde, men ville der ogsa vaere andre konsekvenser ved det?

Det forstar jeg ikke helt, undskyld.

Er det for eksempel noget af det her der kunne ggre, at du ikke laengere var glad for din stilling, eller

for eksempel kunne sgge andre steder hen.
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Hvad ville der vaere af forventninger for at det rent faktisk kunne lykkes? Hvis vi nu ikke snakker

penge, men kunne det sa vaere at din leder kunne ggre noget ekstra for dig eller hvad taenker du?

Og lere noget nyt og prgve noget nyt?

Ja.

Jamen umiddelbart har vi ikke s& meget mere til dig. Har du nogle afsluttende kommentarer du
kunne taenke dig at fa med her pa falderebet?

Nej ikke rigtig. Jeg tror, at | fik spurgt. Sa nej. Sa held og lykke med opgaven. Jeg haber det hjalp det
her.

Super, sa vil vi sige tak for din tid.
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Bilag 31. Interview med M2

Hej, det var dejligt at du havde tid til at veere med her.

Jamen selvfglgelig.

Forst skal vi lige hgre om det er i orden at vi optager interviewet, sa vi kan bruge det til senere
analyse?

Ja, det ma i gerne.

Super. Jamen som vi skrev i mailen tidligere sa handler vores speciale meget kort om motivation i
Bosch. Og nar vi snakker motivation i interviewet er det relateret til motivation i arbejdet, det vil
sige det er relateret til selve udfgrelsen af dit arbejde. Det er ikke ngdvendigvis det samme som det
man nogen gange synes er vigtigt pa arbejdspladsen eller hvordan forholdene er i dag. Sa ved jeg
ikke om du har set det spgrgeskema vi tidligere har sendt ud omkring emnet?

Jo, det tror jeg det. Det er lidt siden

Det er sa fint. Men i spgrgeskemaet spgrger vi ind til lidt fakta spgrgsmal og det samme vil vi lige
starte interviewet her med. Sa vi vil bare lige fgrst hgre, hvilket ar er du fedt?

| 66.

Og hvad er din uddannelsesbaggrund?

HF og HH hed det dengang. Hgjere handelseksamen.

Har du nogen hjemmeboede bgrn og hvor gamle er de hvis du har?

Jeg har en der er 22 som bor hjemme. Jeg har tre bgrn i alt, men den sidste er ikke kommet ud endnu.
Og sa skal jeg hgre hvor mange ars erfaring har du pa arbejdsmarkedet generelt inden for dit felt?
304r.

Hvor mange ar har du siddet i Bosch?

Siden syv, sa det er jo 13 ar.

Og er det sa inden for samme stilling eller har du rykket rundt?

Det er inden for samme stilling.

Hvad er dine primaere arbejdsopgaver i din stilling?

Jeg laver det bedste i hele virksomheden, det er at jeg rykker folk for penge. Ja det gor jeg. Det har jeg
gjortialle ar. Jeg er uddannet revisor, men det synes jeg var kedeligt.

Sa dine arbejdsopgaver i de tretten ar du har vaeret i Bosch har vaeret inden for det samme omrade?
Ja.

Men nu vil vi ga lidt videre til nogle af de spgrgsmal der er relateret mere direkte til motivation, som
jo er det overordnet emne. Fgrst skal jeg lige hgre nar du udfgrer dine arbejdsopgaver, hvad er det

sa der motiverer dig til at ggre det?
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Har du taenkt over, hvorfor det isaer er den made som du netop motiveres pa? Er der noget der
skyldes det?

Jeg tror det sadan lidt er en konkurrence. Jeg har altid set det job jeg har, har jeg altid set som veerende
connection mellem salg og kunde, fordi nar salgeren szlger sa uden at det skal lyde nedladende, sa
lover det altid guld og grenne skove og tingene kan lade sig ggre og i kan betale over flere ar, det ggr
ikke noget. Men sadan haenger tingene jo ikke sammen. Og sa kan det ogsa vaere at sa har de siddet
hen over et eller andet og aftalt en pris og sa kan den ene ikke huske hvad den anden har sagt og
sadan nogle ting og sa nar kunden af en eller anden arsag ikke vil betale, sa er det jo som regel mig
der far skaeld ud fgrst fordi jeg selvfglgelig har rykket dem for de her penge, de ikke har betalt. Og sd

er min opgave sa at prgve at fa kunden, som oftest synes at sxlgeren er et fjols og selgeren der ikke

oftest, men indimellem er der jo de der.

Sa det er knyttet meget op pa de resultater du leverer i det arbejde du sidder i?

Ja, altsa det er ikke altid nar man kigger Bosch, sa er vi jo et lille bitte land, som jo bare er nul komma
et eller andet i det helt store samlet regnskab. Men for mig er det vigtigt, at det jeg afleverer er i orden
og vi ikke har en hel masse penge ude at haenge, som vi ikke ved hvor er. Det er absolut det, selvom
det i det store regnskab ikke ser sa voldsomt ud, sa er det vigtigt for mig, at jeg ved at der er styr pa
vores kunders betaling.

Og er der nogle andre ting, du oplever som motiverende?

Vi sidder jo i et call-center, hvor vi bade har Danmark, Sverige og Norge og indtil for nyligt har vi vaeret

tre medarbejdere, nu er vi sa kun to til at varetage det her.

_Hvis vi blev ved med at sende rykkerne, det gjorde viilang tid om

fredagen, sa oplevede vi at der gik lang tid fgr de fik dem med posten, fordi vi sendte det med post.
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Nar men kan vi sa tale med de andre om, at jeg har taenkt over at hvis vi sa sender dem om mandagen

i stedet for, det er bare sadan en enkelt ting, men kunne vi ggre det her smartere, hvilken effekt har

Q.

et.

Ogirelation til ja hele den her optimering af arbejdsgange, har du sa ogsa selv et behov for at udvikle
dine kompetencer? Er det noget der er vigtigt for dig og motiverer dig? Eller er det ikke lige sa vigtigt
som det at i, i teamet far optimeret arbejdsgange og processer?

Altsa det er nok vigtigt for mig selv. Hvis jeg sadan hurtigt skal forklare om det, det bliver nok sveert,
men altsa da jeg startede i laere som revisor, sa taenkte jeg det er virkelig speendende, og jeg synes

bare at det var gabende kedeligt. Jeg kan godt laese et regnskab og jeg kan ogsa godt gennemskue

nogle tal og det er selvfglgelig en fordel at have med i den viden jeg har i dag.
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synes jeg er kedeligt - sidde at skulle gennemanalysere.
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Ja, det er rigtigt.
Sa snakker du ogsa lidt i forhold til det team du sidder i. Er det ogsa en vigtig faktor for dig, at det
team du sidder i fungerer og at du har nogle gode kollegaer omkring dig, eller er det mest i forhold

til arbejdsprocesserne at i kan handtere dem sammen pa rent professionelt plan?
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_ Indimellem har der vaeret nogen forbi som ikke har fungeret optimalt og maske heller

ikke har forstaet arbejdsopgaven, det synes jeg kan vaere frustrerende.

det var da smart. At man har nogle forskellige ting man méske er eksperter i. Den ene i vores team er

super god til edb, og jeg hader det, men til gengaeld kan jeg sa nogle andre ting. Jeg er god til det med
processer og taenke ud af boksen og hvordan kan vi vaere kreative. Det er jeg god til. _

De ting du naevner her motiverer dig i dit arbejde, er det noget din leder er opmaerksom pa og tager
hensyn til?

Jeg ved ikke om han altid tager hensyn til det fordi nogen gange er jeg hurtigere end ham. Men han er
godt klar over det. Hvis man kigger pa debitor og kreditor. Der er debitor medarbejderne som regel
altid meget udadvendte, de er aldrig bange for at tale med nogen eller stille spgrgsmal eller ga i clinch
med folk. Fordi du er ngdt til ndr du taler med en kunde at finde ud af hvorfor de ikke betaler. Der er
du ngdt til at veere lidt udadvendt. Hvis du bare siger okay, sa far vi jo aldrig nogen penge i kassen.
Hvorimod kreditor er maske mere stille. Det er sjaeldent de er sa frembrusende. Det kan jeg godt veere
i hvert fald.

Sa du siger at din leder egentlig er opmaerksom p3, nar I sparre eller hvad man siger, at det er de her
ting der driver dig i dit arbejde?

Ja, altsa han har i hvert fald givet udtryk for at synes det er fedt at jeg er. Nogen gange nar jeg har
veeret de forskellige steder, og det har min leder ogsa sagt, at det er fedt at jeg er sadan et frisk pust.
Og det kan man godt taenke er sadan lidt klassens klovn. Men det var faktisk ikke det han mente. Han
mente faktisk at det der med at veere kreativ pa at se muligheder og begraensninger, at veere aben og
veere god til at indeslutte de andre. Jeg sidder ikke og siger det har jeg fundet ud af og det har jeg
fundet ud af. Hvis jeg far en ide, sa prgver jeg at arbejde sammen med en gruppe og hgre jamen hvad
siger i til det og sa er det os der Igfter opgaven, sa er det ikke mig. Sadan har jeg det lidt. Men jeg tror
at min leder er klar over det. Jeg holder sjaeldent min mund. Ej det er han klar over. Det tror jeg faktisk
0gsa at han saetter pris pa. For han siger det da, jeg synes der er nogen der klager over at de aldrig
hgrer noget fra ham, men jeg synes da at hvis jeg har lavet nogle ting, hvor han synes det har veeret
en god ting sa har jeg da faet det at vide og det synes jeg da er en god ting. Sa jeg teenker at han

bemarker det.
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Det her med at han bemarker det eller du lige far det at vide, er det ogsa noget du synes er
vaesentligt for dig og du kan maerke at det motiverer dig til maske at yde endnu mere?

Ja det gor det da. Jeg kender da ikke nogen der ikke kan lide at blive rost. Det kan jeg ikke forestille
mig at man ikke kan lide. Og det er jo rart at blive set og blive veerdsat. Ikke fordi han hver dag skal sta
og sige tak fordi du kom pa arbejde. Men det der med at man bare indimellem far at vide at det var
godt set eller godt teenkt. Det er rigeligt. Det er jo ikke fordi vi behgves at lave store plancher om det.
Men na ja, det synes jeg ogsa er vigtigt generelt bare at sige. Og jeg synes ogsa selv, at jeg er god til at
sige det ogsa bare til mine kollegaer, hvis de laver et eller andet, hvor jeg bare taenker skide godt. For
det er jo fedt at vi kan hjzlpes ad - det synes jeg er fedt.

Og har du ellers noget du forventer af din leder eller bare organisationen for eksempel HR i forhold
til at motivere dig? Er der noget der du forventer?

Altsa jeg synes, at det der nogen gange kan vaere svert er, at vi har jo det her fantastiske HR Global
system, hvor man kan ga ind og finde en masse kurser og det far vi hele tiden, ikke tudet grerne fuld,
men vi far hele tiden at vide at nu kan vi ga ind og finde noget. Men altsa jeg kan ikke finde noget der
passer pa det arbejde jeg laver. Og det synes jeg er rigtigt.. Altsa der kunne jeg godt bruge at man
sagde at hvis det er debitor siden sa er det her og hvis det er kreditor siden sa er det her. Og har du
med controlling, sa er det der. Og er det salg, sa er det der. S3 altsa at man fik nogle retningsorienteret
kurser. Det synes jeg kunne veere rigtig godt. Altsa jeg synes nogen gange at jeg sidder og udfylder
nogle af de her testsystemer vi har hvor vi skal finde ud af om vi kan kontrollere bade det ene og det
andet og det synes jeg er super godt at have i forhold til det arbejde man sidder og laver. Det er jo
vigtigt at vide at du ikke bare skal udbetale penge til en eller anden fordi han siger til dig, giv mig lige
hundrede tusinde, altsd det kan jo ikke lade sig gare, men hvis det var sddan. Hvorimod hvis jeg far
test som man laver, hvor man skal finde ud af at man ikke ma tage fortrolige oplysninger med ud, og
hvor jeg sa teenker ja det er jeg da godt klar over, men jeg sidder heller ikke med nogen, jeg har ikke
nogen. Men at man hele tiden bliver spurgt spgrgsmal som ikke er relateret til ens funktion i
virksomheden, det synes jeg virker lidt spild af tid. Der kan jeg godt blive sadan lidt demotiveret, det
ma jeg indrgmme. Men jeg synes jo det er vigtigt at have dem, sa det er jo ikke fordi det ikke er vigtigt
at have dem, men de skal bare vaere relateret til det arbejde eller den funktion man har i
virksomheden. Og selvfglgelig nogle der er mere generelle, men stadig specifikt relateret til den
funktion man sidder med. Det synes jeg kunne vzere rigtigt rart.

I forhold til at vi fgr snakkede om den her videreudvikling, men du kunne sa godt teenke dig alligevel,
at der var noget udvikling inden for dit eget felt? S3 ikke at man kom op og blev controller som du

navnte, men at man stadig fik nogle kurser og blev maske endnu bedre til det du sidder i nu?
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Ja, det er rigtigt. Det har du faktisk ret i. Jeg havde da lige glemt det her med de her kurser, det kom
jeg lige i tanke om. Men det er rigtigt. Fordi jeg synes at det kunne vaere fedt at lere, altsa der er nogle
forskellige mader at g@re det pa. Altsa jeg ved jo godt, at der ikke er sa mange forskellige mader at
ringe hjem til folk pa og sige at de skal betale og sa er det det, men det er jo noget med at snyde
kunden til at blive motiveret til at betale fgr tid. Som jeg lidt teenker lidt er mit formal, at de sidste
penge de har i pungen inden de gar konkurs dem skal de sende til mig. Det forhold jeg gerne vil have
til kunden, uden at vi bliver. Ja altsa nogen gange kan jeg hgre at der er nogen der teenker at nu er jeg
lidt social over for kunden, sa trust me jeg laegger ikke god fgr jeg ved at jeg har nogen penge i handen.
Jeg skal bare lige finde ud af, hvor er han henne alt efter hvordan og hvorledes. Og derfor teenker jeg
at det kunne veere fedt at have noget, altsa som vi ogsa snakkede lidt om med min chefs chef, at maske
kunne han lave nogle mere erfa-grupper pa tvaers af virksomheden. Altsa vi har sa mange sma
virksomheder, altsa vi har jo selvfglgelig Sverige, Norge og Finland og sa har vi Bosch Rexroth og sa
videre, sa hvorfor laver man ikke noget erfaringsudveksling der. Altsa hvordan rykker i kunderne for
penge eller hvordan bogfgrer i leverandgrerne eller hvordan laver i arsregnskabet sa man maske pa
den made kunne bidrage til hinanden for at ggre firmaet steerkere. Frem For at vi sidder og laver det
sadan her og vi fortaeller ikke nogen noget. Det er en af de ting, det kunne man godt ggre noget mere
ud af, hvis det stod til mig.

Og det synes du ikke rigtig at virksomheden understgtter lige nu og her, ogsa i forhold til kurser til
dig selv?

Praecis, det kunne man godt bruge. Det synes jeg i hvert fald kunne vaere fedt. Ogsa i forhold til at man
kan sige at alle har jo et eller andet behov for at blive set pa et eller andet niveau, sa jeg taenker, at vi
altid far at vide, at vi har solgt sa og sa meget. Ja men kunne det ikke vaere okay, at vi ogsa fortalte at
vi har faet alle pengene ind. For altsa et er at vi salger varerne, men hvis vi ikke far pengene ind og de
er gaet konkurs alle sammen, sa far vi jo ikke noget ud af det. Sa jeg teenker det der med, at man maske
holder fokus p3, at det er fandeme gaet skide godt hele vejen rundt. Det teenker jeg det kunne godt
veere lidt smartere. Men kurser absolut ja, det har du ret i relateret til mit job, det ville vaere dejligt.
Kan du sa mzaerke at nogen af de ting du bliver motiveret af nu, er det ogsa nogle af de samme ting
som du blev motiveret af tidligere, eller har du kunnet mzaerke at der er sket en udvikling i den made
du motiveres pa?

Det synes jeg at der er sket en udvikling i. For i starten, sa var det jo bare at fa pengene i hus. Men jeg
har veeret privilegeret og veaeret nogle steder, hvor man har veeret rigtig god til at udvikle og opsatte
nye mader og nye kontakter med kunder. Altsa da jeg startede hos Bosch rykkede vi en gang hver
fjortende dag. Og sa tog vi det bare stille og roligt, hvor jeg teenkte okay, men det her kan vi altsa godt

gore bedre. Og sa fra det til nu rykker vi en gang om ugen, eller vi rykker faktisk to gange om ugen alt
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efter hvilket niveau deres fakturaer er pa, sa vi far pengene hurtigere og hurtigere ind. Sa ja, altsa det

synes jeg motiverer mig. Altsa udviklingen i at gore det hurtigere og hurtigere og bedre og bedre, det

Og var det ogsa noget af det, selvom at tingene maske ikke skete lige s3 hurtigt da du startede i
Bosch, var det sa ogsa noget af det der drev dengang, eller var det nogle andre ting du var mere
motiveret af der?

Nej, det har altid veeret udviklingen i det. For det jeg kom ind til, der var en del oprydning. Der var

faktisk ret meget oprydning, men det synes jeg var spaendende. Man kan sige som det er nu der kgrer

de fleste kunder mere eller mindre af sig selv. Og hvorjeg lige var ved at tro at sé var det tid til at skifte

Og kan du maerke at for eksempel din motivation og din tilgang til arbejdet kan have andret sig
maske i takt med at du er blevet zldre, du har faet mere erfaring eller det kan ogsa i takt med at du
har faet bgrn eller nogen andre ting?

Altsa, jeg lader mig ikke sla ud pa samme made som fgr i tiden. Altsa nogle kunder kan jo veere utrolig
grove i deres mund og meget ubehagelige. Det preller af pa mig. Vi snakkede faktisk om det forleden,
hvor jeg teenkte at nogen gange kan jeg blive lidt positivt chokeret over at jeg ikke tager det med hjem
eller bliver ked af det hvis der er en der bliver vred pa mig fordi det er jo ikke mig personligt bliver vred
pa, det er jo situationen vedkommende er i, om det er sa er fordi han ikke har nogen penge eller om
det er fordi vi ikke har gjort det ordentligt eller hvad det nu er. Og det kan da godt vaere sveert nar der
sidder en og raber og skriger i den anden ende. Sa ja, jeg synes da absolut at jeg har udviklet mig, og
ogsa udviklet mig i at gennemskue, som jeg plejer at sige det er at de fgrste fire sekunder jeg hariden
samtale jeg har med den person der ringer op, der skal jeg lige finde ud af hvem er det jeg taler med,

hvad er det for en person, er det en jeg kan lave lidt fis og ballade med, eller er det en der er meget

vred, eller altsa hvad skal jeg agere pa her.

handtere de kunder der ringer ind pé en ordentlig made, fordi det har de krav p3. 54 ja, det synes jeg

absolut at jeg har udviklet gennem arene.
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Hvordan i forhold til din leder, har din leder prgvet at motivere dig pa en anden made nu end hvad
din leder har gjort tidligere?

Nej, jeg tror at han har givet mig lov til at tage ledertrgjen, altsa ikke ledertrgjen men taktstokken, hvis
man kan sige det sadan. Fordi vi er et team som arbejder sammen, men hvor han sa er chef for bade
debitor og kreditor, men i og med at jeg kan godt lide at ga foran og sige at nu ggr vi sadan her, eller
synes i det her er en god ide, sa tror jeg at han ligesom har ladet mig gg@re det, altsa det gar fint og det
gar i den retning han godt kunne teenke sig, sa det er okay. Altsa ikke at han har sagt det, men han har
i hvert fald heller ikke sagt at jeg ikke skulle ggre noget.

Er det sa noget der bare er vigtigt for dig eller synes du at det er direkte motiverende i dit arbejde
at du far den her frihed til at ggre de her ting som du synes er godt og udviklende?

Altsa jeg synes absolut at det er motiverende. Min eneste udfordring er nok at jeg skal prgve at
begraense mig nogen gange og det kan vaere svaert, hvis man synes at man er fuld af gode ideer. Der
synes jeg sa til gengaeld at jeg er blevet bedre til at prioritere dem og blive bedre til at vurdere, altsa
nu prgver du lige at slappe af og taenke om det er en god ide. Lige geare lidt ned. Og ikke bare tonse
frem. Men jeg synes da altid, at jeg har jo sveert ved at holde min mund, sa jeg vil sige det sadan at
selvom jeg er blevet bedre til at teenke mig om f@r at jeg lige sadan plapre ud med et eller andet. Men
ofte er det fordi at jeg far en eller anden god ide og sa teenker jeg jamen kunne vi ggre sadan. Og jeg
vil sige at det er sjeldent at jeg ikke rammer noget der fungerer. Og sa kan det godt veere at jeg bare
far ideen og sa er der nogle af mine kollegaer der siger jamen sa kan vi ggre sadan og sadan, sa kan vi
gore det endnu bedre. Sa det er ikke fordi det er mine ene lille ide der er det hele, men at stgbe
kuglerne til at fa nogle ting i gang eller vi kan ggre noget smartere.

Hvad har du sa af forventninger til din leder i den forbindelse? Altsa at du har frihed til at ggre de
her ting, eller gnsker du ogsa eller har behov for noget sparring undervejs eller hvordan synes du
din leders rolle bgr veere i det her?

Altsa jeg synes faktisk at han er rigtig god til at give slip og ikke sta og overvage os. Han er ret god til
at lade os arbejde under ansvar, og den tillid synes jeg er super fed og den kan jeg godt lide i hvert
fald. Fordi for mig er det vigtigt at jeg kan ga ud og udfgre den arbejdsopgave jeg har faet og sa komme
tilbage og sige prgv at se her, nu har vi gjort sadan og sadan og jeg har teenkt pa det, kan vi ggre sadan
og sadan. Og han sa enten siger ja eller nej og hvis han siger nej, sa prgver jeg selvfglgelig at
argumentere for at det skal vi, men sa har vi sa en dialog omkring det og det synes jeg er fedt. Altsa
en ting jeg meget har bemaerket er at der er sket et skifte i vores arbejdsopgaver og en del er rgget til
Rumaenien og i den forbindelse der synes jeg at det var fedt at kunne ga ind til min chef og sige hvad
gor vi med sadan og sadan og jeg har teenkt det her eller jeg skal lige vende det her med dig. Og det

synes jeg at han altid respekterer og er meget lydhgr over for hvad vi kommer og siger. Det kan jeg
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faktisk rigtig godt lide. Det er motiverende at arbejde med en der har respekt for mig som medarbejder
lige sa vel som jeg har respekt for ham som chef. Og altsa jeg ved godt, hvor distancen er sa jeg kan jo
ikke bestemme det hele og det gor jeg heller ikke, men at selvom vi sagtens kan samarbejde om
tingene, sa er det stadig ham der er chefen og mig er der er medarbejderen. Det forhold synes jeg
faktisk fungerer rigtig godt. Det kan jeg faktisk rigtig godt lide.

Sa jeres forhold er mest karakteriseret af, at i maske mere er sparringspartnere pa de ideer og
muligheder der dukker op eller hvordan vil du beskrive det?

Ja, det tror jeg faktisk du har ret i.

Nu er vi ved at lakke mod enden, sa afslutningsvis vil vi bare hgre om, hvis du nu kunne andre noget
pa arbejdspladsen, for ligesom at gge din motivation i arbejdet, hvad skulle det sa vaere og hvorfor
netop det?

Det var et godt spgrgsmal.

Du tager bare al den refleksionstid du skal bruge.

Jamen faktisk, hvis jeg sddan skal rationalisere, fordi det ggr man jo indimellem, _
sted jeg har vaeret har veeret i 4-5 &, fordi ndr jeg har veeret der i de 4-5 &r s& har jeg tilrettelagt de
arbejdsopgaver der og nu kgrer det bare i en ganske almindelig trummerum og s& bliver det lidt

-Jeg kan godt lide at vaere detektiv og finde ud af hvorfor tingene ikke er som de er eller
hvorfor folk betaler maerkeligt. Det er ogsa det de andre siger nogen gange sa far jeg en betaling og sa

har de siddet med den i en halv time og sa kan jeg gennemskue det, altsa jeg kan et eller andet med

tal, og der vil jeg sige at jeg synes faktisk at jeg er blevet motiveret i at jobbet selvom jeg kun har
_Det tror jeg, hvis jeg sddan skal rationalisere over det. Det er et
firma jeg rigtig godt kan lide at arbejde i. Ogséat jeg har nogle gode kollegaer, pé trods af at der ha
jeg ud af dgren igen. Nej sadan er det ikke. Jeg er rigtig glad for at vaere der. 54 jeg tror at det er det,
den motivering. Det ved jeg sgu ikke hvordan man kunne ggre bedre. Altsa de skal ikke kgbe flere
selskaber lige nu i hvert fald. Det er rigeligt udfordrende med dem der der. _
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_ Det synes jeg faktisk. Jamen altsa pa trods af at man nogen gange og sddan kan

vi jo alle sammen have det er sddan ej mand hvorfor ggr det nu det og det er ogsa fjollet, sa er jeg

super glad for at veere der. Og jeg Synes, at jeg bliver motiveret i det jeg laver. Og jeg synes, at jeg fér

lov til mange ting, det synes jeg ogsa er fedt. Hvis jeg havde haft en chef der havde siddet og sagt det

kan ikke lade sig ggre, det kan ikke lade sig ggre, det ma vi ikke, sa tror jeg heller ikke at jeg havde

veeret der ret lenge. Der er der ingen tvivl om.

Er der ellers nogen kommentarer eller pointer du ligger inde med som du gerne vil dele?

Nee ikke sadan lige.

Det var da dejligt at hgre. Vi skal lige her til sidst hgre sadan lidt praktisk bare lige sa vi er helt sikre
pa at vi ved hvordan det rent afdelingsmaessigt fungerer. Hvordan haenger jeres afdeling sammen?
Sidder i debitor og kreditor sammen og sa har i en leder? Eller hvordan fungerer det?

Ja, altsa vi har en chef og sa sidder vi debitorer fra Norge, Sverige og Danmark og kreditorer fra Norge,
Sverige og Danmark.

Og din titel hvad hedder den?
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Jeg tror der star debitor accounting clerk, eller debitor medarbejder.

Til sidst vil vi bare lige hgre om du har nogen spgrgsmal til os, bade i forhold til det her interview
eller specialet eller noget helt andet?

Jamen jeg var sadan lidt nysgerrig i, hvad det ender op i. Altsa jeg er godt klar over at det ender op i
en rapport, men hvad har jeres udgangspunkt vaeret i forhold til Bosch. Er det bare tilfeeldigt eller er
det med vilje at det har vaeret os i har veeret inde over?

Jamen mig, Sarah, jeg arbejder i Rexroth i HR-afdelingen, sa det er faktisk sadan at jeg er kommet i
kontakt med HR ovre fra jer af og har faet sat samarbejdet op pa den made. Og sa synes vi generelt
at Bosch jo er en organisation med en del medarbejdere i Ballerup, som vi kunne ga lidt ind i og
snakke noget motivation. Sa jeg tror egentlig at det primaert var det der gjorde at vi faldt over det.
Nar jamen spaendende. Kan man laese den nar i er feerdige eller hvordan?

Ja altsa den bliver nemlig ikke stemplet fortrolig, sa det er muligt at man kan finde den. Altsa vi vil
ogsa gerne sende den til dig, hvis det er fordi du er interesseret i at laese den?

Jamen det kunne jeg godt teenke mig, for jeg synes det er fedt at laese sadan noget og finde ud af hvad
der foregar. Det kunne da vaere dejligt.

Jamen det skal vi nok notere os, sa sender vi den afsted, nar vi har afleveret engang i maj.

Okay det er fgrst i maj.

Ja, vi har lige en maneds tid endnu til at fa den faerdig.

Nar men det bliver spaendende. Men nej ellers var jeg bare nysgerrig. Det er altid spaendende at hgre
hvad folk bliver motiveret af.

Jamen det synes vi netop ogsa. Men vi er i hvert fald rigtig glade for at du havde tid og lyst til at
besvare vores spgrgsmal, det hjelper os rigtig meget. Tusind tak for din tid.

Det var sa lidt. God weekend.
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Bilag 32. Interview med M3

Hej, det er Sarah og Mona her

Hej

Til at starte med skal vi lige hgre om det er okay, at vi optager interviewet?

Ja, det er det.

Som vi neevnte i mailen handler specialet ganske kort om motivation i Bosch.

Nar vi snakker motivation i interviewet er det relateret til motivation i arbejdet, dvs. altsa relateret
til selve udfgrelsen af sit arbejde. Det er ikke ngdvendigvis det samme som det, du synes er vigtigt,
nar du gar pa arbejde eller hvordan forholdene er pa arbejdspladsen i dag. Men du tager dig bare
den refleksionstid du skal bruge, nar du svarer pa vores spgrgsmal. Og hvis du har behov for at fa
uddybet nogle spgrgsmal siger du ogsa bare til.

Okay, ja.

Jamen vi har lige til at starte med nogle fakta spgrgsmal til dig, som ogsa var nogle af dem der indgik
i det spgrgeskema vi sendte ud. Det ved jeg ikke om du har set?

Jo, jeg har godt set det.

Super, jamen sa skal vi bare lige hgre hvad er dit fgdselsar?

Det er 1989. Ved du hvad jeg skal lige hgre engang, det ved jeg ikke om i skrev i mailen. Bliver det gjort
anonymt eller hvordan er det?

Ja, altsa nar vi bruger dig undervejs i interviewet, sa vil du ikke blive oplyst ved navn. Men du vil
blive oplyst bade i forhold til kgn og hvilken alder og afdeling du sidder i. Sa det skal du selvfglgelig
vaere opmaerksom pa. Det haber vi er okay?

Ja, det er det. Det er mere nar HR sadan lige far det. Ja det ved jeg ikke. Der er maske nogle ting man
sa lige ville sige anderledes.

Men nar vi afleverer specialet til HR, som selvfglgelig ogsa er interesseret i at se resultaterne, sa
fjerner vi transskriberingen af interviewene fra opgaven. Sa alt hvad du siger vil ikke komme med.
Det vil kun vaere nar vi i analysen traekker nogle citater og lignende ud, som indgar i opgaven. Og
der er vi selvfglgelig heller ikke interesseret i at stille nogen i et darligt lys. Men vi skal ogsa lige sige
igen, som vi ogsa naevnte i mailen, at opgaven jo ikke bliver stemplet fortrolig, sa inde pa CBS side,
der vil man kunne finde den. Men jeg vil sige, at det nok primaert er noget de studerende bruger for
at se tidligere specialer.

Okay, helt fint.

Super. Sa skal vi hgre hvad din uddannelsesbaggrund er?

Jamen jeg er ogsa fra CBS. Jeg har laest en BA pa CBS, engelsk og organisationskommunikation. Og sa

har jeg laest en international kandidat pa CBS i internal business communication.
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Okay, og har du nogen hjemmeboende bgrn?

Nej.

Hvor mange ars erfaring har du inden for dit felt pa arbejdsmarkedet?

Ja, det er sa lige hvor meget man teeller med fra ens studietid. Bosch er den fgrste virksomhed jeg har
arbejdet fuldtid i, udover praktikker. Og der har jeg veeret siden februar 18.

Sa din erfaring pa arbejdsmarkedet og din anciennitet i Bosch er den samme?

Ja, det er det. Altsa jeg ville da nok selv sige, at jeg har tre ars erfaring, fordi jeg jo sa vaeret i fuldtids
praktikker og sadan noget pa bureauer.

Okay. Og hvilken afdeling og stilling sidder du i, i Bosch?

Jeg sidder som Nordic Brand Manager i Termoteknik, sa det er indenfor varme og energilgsninger.
Ja, for jeg skal lige hgre, er det ogsa der, hvor marketingafdelingen sidder?

Ja Bosch er jo en kompliceret virksomhed fordi den arbejder i divisioner fordi den er sa keempestor.
Og der er nogen af dem man kender som privatforbrugere, for eksempel Power Tools der er sadan
noget handy og havearbejde og sadan noget. Sa er der BSH, som egentlig er harde hvidevarer og sadan
noget, hvor den division jeg sidder i kgrer jo egentlig, altsa det er selvfglgelig ikke sin egen forretning,
men det er det alligevel lidt, fordi den har ogsa sin egen topledelse. Sa der er ogsa en
paraplyorganisation, som ligesom er Bosch corporate, men derunder har du de her forskellige
divisioner, som egentlig kgrer samarbejdende med hinanden, men alligevel forholdsvis individuelt vil
jeg sige.

Ja, i forhold til Termoteknik og Power Tools hver for sig?

Preaecis, sa vi har hver vores marketingafdeling.

Ja, sa du sidder i marketing i Termoteknik?

Praecis. Og jeg mgdes engang imellem med nogle af de andre og vi prgver at spare, men ja altsa vi
sidder i hver vores.

Ja okay. Hvad er sa dine primaere arbejdsomrader?

Det er iseer kampagner. Jeg kgrer meget bade B2B og B2C, selvom det er nu primaert B2C. Det er meget
online markedsfgring, ogsa offline. Det er medieplanlaegning. Mine arbejdsopgaver er meget
overordnet en kombination af at jeg sidder med noget meget strategisk arbejde. Det er mig der
ligesom laegger en 2020 plan for vores markedsfgring i det hele taget. Sidder med budget og skal
allokere derfra. Og sa sidder jeg ogsa, det er sa forholdsvis nyt, jeg startede ud som Brand Manager,
nu har jeg sa faet det her Nordic pa for nogle maneder siden, som sa ggr at jeg har ansvar for ogsa at
skulle strgmline nogle af vores kampagne initiativer pa tvaers af de nordiske lande, sa vi kgrer nogle
kampagner. Men altsa i virkeligheden er det ekstremt meget projektledelse. Jeg sidder ogsa med nogle

ting hands-on, nu har jeg godt nok en studentermedhjzlper, men ikke desto mindre sidder jeg da
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alligevel nogen gange og kan sende et nyhedsbrev ud. Sa man kan jo godt sidde og lave nogle af de
her ting, sidde og korrekturlaese nogle brochure tekster og sddan noget. Sa hvis der er noget vi ikke
veelger at outsource til bureauer, na men sa kan jeg jo sidde og g@re det. Det kan der jo veere forskellige
grunde til at man vurdere at det giver mening i den situation. Men helt overordnet sidder jeg meget
med noget projektledelse, hvor man sa sidder og outsourcer lidt til bureauer og sa er man den der lige
som star for at have det klare overblik og plan for de forskellige initiativer man kgrer, om det sa er
kampagner, lead generering, nyhedsbrev alt sadan noget der.

Ja okay. Det var egentlig nogen af de fakta ting vi lige skulle starte med. Sa nu gar vi lidt mere over
i motivationsdelen. Til at starte med skal vi hgre, ndr du udfgrer nogen af de her arbejdsopgaver

som du ogsa naevner, hvad er det sa der motiverer dig til at ggre det?

_ Da jeg startede i 18, sa gd ind og se hvad bliver der kgrt nu og
hvordan kan vi gore det bedre. 54jeg tror egentlig at meget af det bunder i sadan en eller anden
kan p4 et eller andet niveau synes at de produkter man sidder med er spandende. Altsa varme og

energi produkter var da ikke noget jeg regnede med at skulle ud og sidde med, for det var jo ikke noget
jeg vidste noget om. Altsa det er jo sddan noget som varmepumper og det er jo egentlig primaert

ingenigruddannede og VVS'ere som kender til det. Det er jo meget langt fra mit fag. _

- Men sa ogsa iser det her med, at det handlede om baeredygtighed ikke. Altsa nar man snakker
om varme og energi, at det vi sa promoverer det er energieffektive Igsninger ikke. Det er ogsa noget
der ligesom fylder et basalt behov for mennesker. Altsa nu er vi jo midt i corona ikke, og der er det
altsa ogsa meget rart pa en eller anden made, at det man arbejder med det er noget der er ngdvendigt.
Det er en kritisk funktion, pa den made at folk har brug for varmt vand. Bade pa hospitaler og almen

privatforbrugere har brug for varmt vand. Og det er det produkt vi leverer, det er varme og varmt

vand. S jeg tror egentlig at jeg fandt en motivation bade i den interesse som jeg godt vidste jeg havde
_ Se hvordan virker det. Og sd den her med bzeredygtighed

oveni vil jeg sige. Det kunne jeg maerke i hvert fald.

Sa baeredygtigheden er ogsa i forhold til at du kan se at dit arbejde ogsa udadtil ggr noget?
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Ja, lige preecis ikke. Altsa man fgler en eller anden form for stolthed over det, altsa selvom.. Der er
nogen der nogle gange griner, der er nok ikke sd mange som kender mig der nok lige regnede med at
jeg skulle ud og sidde med det. Men ja altsa jeg kan da godt maerke at jeg har en eller anden stolthed
omkring at det er det jeg prakker pa folk. For nar man arbejder med marketing sa er det jo alt muligt
man kan komme ud og prgve at fa folk til at kgbe. Og der har jeg det altsa meget fint med at det jeg
prakker pa folk er noget som ggr deres liv nemmere og som er essentielt for deres helbred. At
produkterne ogsa er miljgvenlige, i hvert fald de fleste af dem. Det er bare en bonus synes jeg.

Har du taenkt over hvorfor du egentlig bliver motiveret af de her ting du naevner? Hvad der kan
skyldes det?

Jamen jeg tror da at det er en eller anden fglelse af at man kan identificere sig med det. At man kan
sta inde for det. Det er skaegt fordi nu naevnte jeg det jo lidt fgr, men faktisk den der reaktion du kan
fa fra andre, nar man fortaeller hvad det er man laver. Det tror jeg preeger folk i meget hgj grad. Ikke
kun mig. Sa er der maske nogen der er mere bevidste om end andre. Men det er noget jeg er bevidst
om, at det pavirker mig da. At den reaktion man far fra folk og den fglelse man i virkeligheden har nar
man selv siger det. Sa er det svaert at vide hvad der kommer fgrst. Den fglelse man selv har nar man
forteeller folk om ens arbejde pavirker selvfglgelig ogsa deres reaktion ikke. Det er selvfglgelig en
dynamik. Men det er egentlig noget der fylder meget. Garanteret pa samme made som i kender det
med at skulle ud at fortzelle at i leeser pa CBS. Altsa hvilken fglelse har man omkring det og nu sidder i
og skriver speciale, altsa hvilken fglelse har man omkring det nar i forteeller om det. Sadan er det
egentlig ogsa nar man kommer ud og fortzeller hvilken virksomhed man arbejder i, hvad det er for
nogle ting man sidder med og hvilke produkter man sa promoverer i mit tilfeelde ikke. Det fylder
meget. Jeg tror det er ens egen identitet, det pavirker ekstremt meget.

Nu naevner du ogsa at noget af det der motiverer dig er det her optimering af tiltag og de
komplicerede produkter og sa videre. Kan du uddybe lidt omkring hvad det er ved det der motiverer

dig og hvorfor?

Det tror jeg meget er min personlige profil i virkeligheden. Det har jeg ogsé fundet meget ud af efter
_ spger naturligt optimering og det er bade pa godt og ondt,
nar man udfordrer status quo. Og man kan jo godt risikere at komme galt afsted, nar man sa laver
nogle nye initiativer og de sa ikke virker. Nu er det heldigvis primeert ikke gaet sadan, det gar heldigvis
rigtig godt i mine resultater. Det er bare sadan, jeg kan slet ikke lade veere med det. Hvis jeg skulle
veere ansat et sted, hvor jeg ikke havde det frirum, jamen sa ville det virkelig tage pa min motivation,
fordi det er sa naturligt for min naturlige profil at ga ind og ggre det der. Og det er ogsa i virkeligheden

derfor, at jeg er glad for mine arbejdsopgaver. Det er jo det der med at jeg gerne hele tiden vil have

en udvikling i det, det er der ogsa en vis mulighed for, _
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_. Som ville hade at skulle ud i en rolle, hvor det var dem der skulle have et overblik. At

have den der at skulle sidde og planlaegge og fglge op og sadan noget. Men jeg kan virkelig godt lide
det. Og man kan tydeligt maerke, jeg kan ogsa maerke pd mine medstuderende at _

man kommer ud i en rolle, hvor det matcher det der motiverer en personligt. Der vil jo veere nogen

som elsker bare at sidde og veere ultra detaljeorienteret hele tiden ikke. Og jeg kan godt saette mig

ned og vaere detaljeorienteret, ellers kunne jeg heller ikke lave det jeg laver vel. Men jeg skulle bare
ikke sidde og rette, det ved jeg ikke, nogen ting igennem hele dagen lang altsa. _

Kan du sige noget om, hvad du tanker de ideelle forhold vil vaere for dig i forhold til at nu naevner
du at have den her frihed til at arbejde med at optimere og selv komme med nogle Igsninger og sa
videre, kan du uddybe hvad er det optimale for dig i den optik. Altsa hvordan kan du fa lov at ggre
det, hvis du forstar hvad det er jeg mener?

Altsa du tenker i forhold til hvad det er jeg allerede ggr i forhold til at udvikle mine opgaver eller er
det ogsa sadan fremtidigt du teenker? For eksempel ja er det ens rolle decideret bliver opgraderet ikke.
Altsa at man ser en vis karriereudvikling eller er det mere i form af ens opgaveudvikling og udvikling?
Altsa det er egentlig mest i forhold til at du naevner den her frihed du har til de her optimeringsting.
Hvad gg¢r din leder og virksomheden for at du kan fa den her frihed? S3 hvad er de optimale forhold
for at det kan lykkes for dig?

Ja, jamen det tror jeg er meget afhaengigt at min leder egentlig. Altsa der er helt sikkert nogle ting jeg
ville ggre anderledes. Jeg synes ikke han er en perfekt leder, det er der nok meget fa medarbejdere,
der synes om deres ledere. Men han matcher mig meget fint pa den made, at han lige som gerne vil
have at man er selvkgrende. Det er ekstremt hardt. Det er sindssygt hardt. Der har veeret flere i mit
team, der har veeret stoppet fordi de har vaeret meget utilfredse med det. Sa det er igen sadan noget
der kan skille vandene ikke. Men det matcher mig nogenlunde vil jeg sige. Netop fordi det giver mig
friheden til at udvikle mine opgaver. Men det er jo igen en balancegang. Altsa i virkeligheden i forhold
til at jeg var nyuddannet og kom ud i en ret stor stilling i forhold til at jeg var nyuddannet, sa vil jeg
nok vove at pasta at det tangerede lidt til at vaere en lille smule uansvarligt at seette mig til at vaere sa
selvkgrende som jeg var. Ogsa fordi der var andre i afdelingen som gik ned med stress, men jeg kunne
sa godt holde til det.

Men kan det sa ogsa godt blive for meget med det her frihed og vaere selvkgrende?
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Ja det kan det jo. Altsa det kan det jo. FoFdildetienjosadan en elleranden igen, jea tror detvarierer
meget fra person til person, men jeg kan godt lide det. Netop fordi jeg finder den her glzede i, at jeg

sa kan udvikle det. Men det ville jeg jo ogsa godt kunne ggre, selvom han var lidt mere inde over. Men
altsa, hvis alternativet var micro managing, sa vil jeg da helt klart hellere have det her. At der netop er
en frihed og tillid til at man Igser opgaverne ikke. Men det kan ogsa godt vaere for meget ikke. Jeg tror
i hvert fald, det jeg fornemmer som nogle i mit team nogle gange kan savne, at man har en leder der
sa er lidt mere inde over nogle af opgaverne. Jeg tror det er en meget klassisk fglelse. Man ved godt
at man kan ga til sin leder og spgrge om rad, men altsa det kommer naesten til at tage leengere tid at
skulle sette vedkommende ind i opgaverne ikke, end det ville ggre selv at Igse opgaverne. Sa det der
med at man i virkeligheden godt kan have en leder som er sa lidt inde over det man laver at det er lidt
begraenset, hvad man far af support. Men igen altsa for mit vedkommende har det vaeret dejligt, altsa
det har veeret dejligt at det ikke har veeret micro managing og det er helt sikkert den positive side af
det. Fordi det er jo ogsa enormt draebende, altsd jeg var pa et bureau, hvor jeg oplevede en
projektleder som var ekstremt perfektionistisk, altsa nu hviler jeg heldigvis forholdsvist meget i mine
kompetencer og kom ud med nogle flotte resultater fra CBS sa det var ikke noget der tog hardt pa mig
vel, men det er altsa heller ikke fedt at arbejde for en der er dybt kontrollerende og perfektionistisk
og lige som, du ved hvis ikke man ggr det 100% pa den made som ham eller hende lige har set det, sd
duer det bare ikke. Altsa det er jo enormt dreebende. Men ja, jeg synes det positive ved det jeg har nu
er netop at jeg selv kan udvikle mine opgaver safremt at jeg Igser det jeg er ansat til. Jeg ville jo heller
ikke kunne ga ind og fa det her stgrre ansvar for at lave nordiske initiativer, hvis ikke det var fordi at
det er lykkedes pa det danske marked og det er gdet godt, og jeg skal stadig kunne fortseette med at
gore det samtidig ogsa.

Nar nu du naevner de her fordele og ulemper ved begge ledelsesstile, hvad ville sa vaere den perfekte
balance for dig i forhold til at motivere dig?

Den perfekte balance for mig ville veere at man havde en naermere leder, som havde lidt mere tid til
at vaere involveret meget pa overfladen, men alligevel vare lidt mere involveret. Og der ma man bare
erkende at sadan som strukturen er i Bosch lige nu, sa har jeg et indtryk af at man ligesom har
forfremmet nogle mellemledere til at de fik en mere strategisk funktion og det er jo super fedt for

dem. Det er det. Men der bliver ikke ansat en ny mellemleder og der kommer pa en eller anden made

til at mangle noget der. Det gar der. For jeg tror at hvis man har en meget strategisk funktion og man
svaert ogsé at skulle have sédan en mellemleder funktion. Det er det bare. Der vil jeg sige, at der var

jeg forst pa et bureau, som var meget lille, men hvor der tror jeg, at de havde fat i noget forholdsvist

godt ved, at de havde nogle direktgrer som netop stod for strategier og sa videre og sa havde man
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ansat en chefkonsulent hed det sa der, men det var i virkeligheden netop en mellemlederfunktion
mellem direktgrerne og de ansatte ikke. Hvor netop at det var sa den her chefkonsulent/mellemleder,

som gik ind og havde opfglgningssamtaler med de ansatte og sddan noget. Og det gav meget god

mening, det fungerede pa en eller anden made meget godt for medarbejderne, den del af det i hvert

er noget der godt kan forsvinde lidt der. En eller anden frygt tror jeg ogsa at der er blandt
medarbejderne for at man ved at ens leder i virkeligheden har for travlt til at man har tid til at tage fat
i dem. Det skal man selvfglgelig bare ggre alligevel. Nu har jeg ikke naevnt det tidligere, men jeg tror
0gsa at jeg neermest tager det for givet fordi det er der jo s3 mange motivationsundersggelser der
viser, at medarbejdere i dag gnsker enormt meget feedback og hvis du har nogle mellemledere som
ikke har tid til det fordi de i virkeligheden ikke kun er mellemledere men ogsa sidder pa et hgjere
ledelsesniveau, jamen sa er der ikke tid til den der feedback, fordi de er darligt involveret i opgaverne.
Altsa man kan jo godt maerke at det vil de gerne vaere, men det bliver pa sadan en lidt maerkelig made.
Det er egentlig enormt sveert lige at seette ord pa. Men det er det her med at man som medarbejder
ved at man kan ga hen til sin leder og fa noget hjlp og fa noget sparring, men samtidig sa er de bare
sa lidt inde i det, at i virkeligheden hvad skal man sa bruge det til. Sa kan man fa et rad, hvor man
teenker det var da godt nok helt ved siden af. Altsa sadan er det ikke altid vel. Vi er jo ogsa mennesker,
og det er i virkeligheden ogsa rigtig meget at forvente som medarbejder, at man bare kan ga hen og
sporge nogle mennesker som overhovedet ikke sidder med det her ikke. Fordi de ikke er inde over det
man sidder og laver.

Sa det optimale for dig i forhold til din leder ville maske vaere at vedkommende havde lidt bedre
indsigt i dine opgaver sa du pa den made bedre kunne fa noget sparring omkring dem eller hvordan?
Jaaltsd jeg tror i hvert fald at det kunne vaere rart med en leder, som havde mere tid. _
dyrt foren virksomhed, fvis det skal Veere organisationsstrukturen) men jeg tror bare at det i hvert
fald som det er lige nu for os i norden, der fornemmer jeg sadan lidt blandt nogle af mine kollegaer
ogsa at der kunne man godt nok, det er som om at de ledere der er bliver forfremmet hele tiden, men
der kommer ikke nogen til at komme og erstatte dem laengere nede i hierarkiet. Og altsa det er jo fedt
fordi det viser at Bosch de netop g@r noget for karriereudvikling og sadan noget, pa den made er det
fedt. Men det gar jo ud over de opgaver de sa stadig skal sidde med samtidig med at de rykkes hgjere
og hejere op. Fordi sadan noget med medarbejdersamtaler og hele den her administrative del med at
_Altsé det er ikke noget jeg selv har prgvet, men det tager jo meget

tid. Og fordi jeg er som jeg er sa har jeg det personligt fint med at det er mig der sidder med et overblik
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og jeg har en studentermedhjaelper som jeg uddeler til og jeg uddeler til bureauer og sadan noget. Sa
pa den made er det ikke kritisk for mig vel, men jeg kan jo godt maerke pa nogle andre at de er mere
afhaengige af at fa den der sparring og det er noget der pavirker motivationen meget for dem ikke.
Og hvordan i forhold til dig og den her sparring, ville det vaere mest ideelt for dig at du fglte du
havde mulighed for at komme til din leder og fa den her sparring eller ville du i hgjere grad motiveres
af at det er din leder selv som kommer til dig og giver dig noget Ipbende feedback, sparring eller
opmarksomhed. Hvad ville ligesom vaere det mest motiverende for dig i forhold til den her
feedback?

Jeg har lyst til at sige en kombination. Jeg synes, at det er enormt vigtigt for mig at vide at jeg selv kan
tage kontakten. Og det er bestemt ogsa noget jeg ggr og det giver heller ikke mening for mig, hvis jeg
skulle have en leder, hvor jeg naermest skulle sidde og vente pa at han eller hende ville komme hen til
mig for at hgre hvordan det gik med noget. Sa det ville veere vigtigt for mig helt sikkert at kunne ga
hen til min leder. Men altsa det der med at fa positiv feedback ogsa pa noget af det man laver. Det
betyder sgu noget. Det betyder meget for mig vil jeg sige. Og det kunne jeg helt sikkert godt teenke
mig mere af. Nu er jeg meget resultatorienteret og jeg sidder sa heldigvis og laver noget, hvor jeg kan
fglge resultaterne og det giver jo mig enormt meget tilfredsstillelse fordi jeg er som jeg er, hvor jeg
kan se jamen det gar super godt med de ting, de KPI'er jeg sidder med og netop kan se at de initiativer
jeg laver jamen de optimerer resultaterne og gg@r at vi hele tiden bliver bedre og bedre. Og det giver
mig rigtig meget. Men altsa det der skulderklap ikke, det skal man bare ikke undervurdere. Og et
skulderklap kan jo komme i mange former skulle jeg til at sige. For det bed jeg da ogsa maerke i, i jeres
spgrgeskema at i netop stillede nogle forskellige ting op. Der - for eksempel Ign, hvor meget Ign
fylder og det kan jo ogsa godt veere et skulderklap pa en eller anden made. Det er jo ogsa en made at
man som medarbejder fgler sig veerdsat pa. Det er jo, hvis man -I¢nstigning. Hos Bosch der kgrer
man ogsa med bonusordninger og sadan noget. Og fgr jeg startede var den bonus holdt op pa ens
individuelle performance. Det ggr man ikke laengere. Nu er det faktisk en meget solidarisk
bonusordning ma man sige. Og det kan jeg sagtens se en masse fordele i. At man ikke sidder der og
bliver mega ego centreret omkring sine egne KPler fordi man gerne vil have den bonus og sadan noget,
men at man taenker lidt mere som et team. Det tror jeg er rigtig fint. Men der er bare et eller andet
ved, hvornar er det man far det der, ogsa _, skulderklap. Fordi ndr mange af de andre ting
er pa plads i forhold til motivation, som jeg fgler de er for mig for eksempel. Jamen jeg kan godt lide
mine arbejdsopgaver, jeg var ogsa ekstremt motiveret fra start ogsa fordi jeg kom ud som nyuddannet,
jeg folte virkelig at de lidt tog en chance med mig fordi jeg s@gte egentlig et graduate program ude
hos dem og blev testet en masse og fik ikke graduate programmet men fik i stedet en rolle som brand

manager. Og zrligt talt, der er selvfglgelig fordele og ulemper, men altsa det er ikke en stilling man
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normalt far med mindre man har fem ars erfaring vel, men altsa det var jeg da sindssygt glad for at de

netop taenkte at det var jeg moden til og det kunne jeg godt magte. _

_. Det fyldte ogsd enormt meget i mig, at det var en international virksomhed, s

det var lige som om alle de der ting de var pa plads. Og det er sa skaegt, fordi sa tror jeg bare at sa
begynder man at leegge maerke til nogle af de andre ting, fordi s har man de der ting pa plads. Jeg vil
sa sige sadan her at efter to ar der er Bosch bare anderledes end for eksempel nogle af de der
konsulentvirksomhed som jeg har nogle venner der sidder i, i form af sddan noget som Ign. Og altsa

jeg ved ikke om, der er garanteret nogen som ikke har den samme forventning til det, _

for progression bade i ens karriere i form af opgaver, men ogsd i form af Ign ikke. Der er sdan noget

som Ignforhandling for eksempel det undrede mig meget da jeg startede, at man ikke havde det i

hgjere grad. Og det er igen det der med at der er gode og darlige ting ved det altsa. Men altsa det er

jo noget der fylder noget. Bigima manljolBarelerkende At man falerat man far enigod Ian) atiman
udmeldinger- Men det er ligesom om at det skal ogsa lidt haenge sammen. _

eller sadan noget. Det er som om at det for mig kommer det til at blive sadan en lille smule hult pa en

made.

Og nu naevner du ogsa den her forfremmelse du har faet, er det ogsa noget der har vaeret

motiverende for dig og hvad er det sa ved den der har vaeret motiverende?

Jamen det har den helt sikkert. Altsd jeg kan rigtig godt lide internationale projekter. O der er min
_ for det skal man jo heller ikke bare tage for givet. Det er
ikke alle ledere der ville ggre det vel. At det betyder rigtig meget for mig, fordi sddan noget synes jeg
bare er interessant. Det synes jeg ogsa var interessant fgr jeg studerede. _
mig. Altsa projektledelse bliver bare pludselig noget andet! Selvfolgelig er det stadig de samme

faktorer som spiller ind og man har nogle grundregler og sadan noget. Men det er bare ngdvendigt at
tage enormt hgjde for det i sin kommunikation ikke. Og ogsa bare i forhold til sa at skulle lave nogle

kampagner, det materiale man skal lave, det bliver jo lige pludselig meget mere kompliceret at skulle
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finde noget materiale, som du kan bruge i forskellige lande. Altsa selv i norden, hvor man teenker nar
men vi er da sadan nogenlunde strgmlinet kulturelt ikke, men altsa der er jo forskel pa Sverige og
Danmark og Norge og Finland, og det kan man jo netop ogsa se her, hvordan bliver det handteret med
corona, altsa meget tragisk. Det viser det bare og det er i hvert fald en kompleksitet, som jeg enormt
godt kan lide og det betyder rigtig meget for mig at min leder ligesom har givet mig den mulighed at
bygge lidt oven pa der ikke.

Nu snakker vi meget i forhold til, hvad din leder kan ggre for din motivation, men har du ogsa nogle
forventninger til hvad HR og selve organisationen kan ggre for dig i forhold til motivationen?

Jeg trorivirkeligheden rigtig meget af det starter hos HR fordi nu synes jeg selv at jeg har et udmaerket
forhold til HR netop i forhold til at jeg i det der graduate program blev interviewet af HR og har netop
snakket med flere af dem fra HR end hvad en normal ansat ville ggre. Jeg tror jeg er blevet interviewet
af tre forskellige og hvis det var en normal anszettelse, sa ville det kun vaere en. Sa jeg har haft lidt
mere bergringsflade med HR, men jeg tror ogsa bare at rigtig meget af det man oplever fra ens leders
side af, altsa selvfglgelig er ledere individuelle, men det er jo ogsa, altsa et pres lyder sadan lidt
negativt, men nu siger jeg et pres alligevel, et pres de ligesom oplever fra HR. Altsa de udmeldinger
HR kommer med vil pavirke ledelsen. Hvis HR for eksempel, nu er det ikke kun HR der bestemmer det,
det er jo ogsa topledelsen, men hvis HR for eksempel formar at have den her balancegang mellem at
varetage virksomhedens interesse mest af alt, men samtidig ogsa lidt varetage medarbejdernes
interesser. Men altsa de gar ind og pavirker kulturen pa en vis made ikke. Det bliver sadan enormt
flyvsk det jeg sidder og siger lige nu, men hvordan skal jeg konkretisere det. For eksempel sadan noget
med organisationskulturen hos os, der er mange der har startet deres karriere som handveerkere,
vores kunder flere af dem i hvert fald er handvaerkere, det kan give en lidt anderledes tone hos os end
hvad man oplever hos Maersk ikke, pa trods af at det ogsa er en shippingvirksomhed. Men altsa det
var lige sadan noget jeg skulle vende mig til da jeg startede, at tonen hos os den var fandeme grov. Jeg
er egentlig en person som selv bander lidt og sadan noget, det lyder maske ikke sa pant, men der blev
virkelig talt grimt om kvinder. Det var helt vildt. Nogle eksempler, hvor man sadan kom hjem med det
og bare teenkte det var da helt vildt. Elever der godt nok sadan for sjov ikke, men hvor man kunne

sidde og joke nede i kantinen, at elever det var vandrepokaler og sddan noget, altsa sadan noget helt

vanvittigt ikke. Og der betyder det jo bare rigtigt meget at man har en HR, som medarbejderne kan g
til og fortaelle er det sadan her man skal forvente det er hos os eller hvad taenker i om det. Og s4 i de
i sa fald kan ga ind og sige det her er ikke den type virksomhed, hvor man skal forvente det, selvom vi
arbejder med handvaerkere og vi er nede pa jorden, sa er det ikke sadan at man skal vaere sa politisk

ukorrekt, at man kan sidde og udstille andre kvindelige medarbejdere og sddan noget. _
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Det bliver som regel nok via lederne vil jeg vove at pasta, men det kan ogsa vaere via medarbejdere.
Altsé jeg er den eneste CBS'er i vores afdeling og derfor, altsé jeg ved ikke om det er derfor, men jeg
havde i hvert fald ikke, altsd jeg synes i hvert fald at jeg kom fra lidt mere corporate miljp end det jeg
ligesom kom ind i og derfor var jeg maske lidt mere opmaerksom pa det her med tonen, ogs markant
mere opmaerksom pa det end lederne i min afdeling. Jeg oplevede, hvis jeg skal veere helt zrlig, at det
var lederne som iszer sagde det og her for nylig stod en leder og sagde til et afdelingsmgde, at maend
jo ikke burde holde barsel, hvor man bare taenker "Hvad?" altsa man ved jo godt at der selvfglgelig er
mange af den lidt sldre generation ude pa arbejdsmarkedet, som har den holdning, men der sitrer
det helt vildt i mig, for det kan man simpelthen ikke sige, hvis man er leder. Det kan man simpelthen
ikke tillade sig vel. Altsa folk er forskellige og man ved godt at den der holdning eksisterer, men det
kan man fandeme ikke sta og joke med, at du ved sa bliver det jo sadan lidt pakket ind i at det er jo for
sjov. Altsa gu er det jo e] for sjov altsa. Og der gik jeg for eksempel til HR og sagde det. Og der er det
jo enormt vigtigt, altsa det er jo ledelsen, der star der og er med til at skabe en eller anden tone som
pavirker kulturen enormt meget, at man sa kan ga til HR og sige "hey er det sadan her det er eller
hvad, fordi det var ikke sadan jeg lige havde forstaet det". Og sa kan HR jo tage affeere og sige "nej det
er det sgu ikke, vi gar ind og tager fat i vedkommende og lige snakker med ham". Sa jeg tror at HR kan

virkelig spille en stor rolle i det her med, hvordan man pavirker kulturen ikke.

Okay, ja og faler sig godt tilpas pa sin arbejdsplads til daglig?

Kan du uddybe hvordan du taenker det er koblet?

Altsa nu har jeg snakket, for at konkretisere det meget, sa har jeg snakket meget om ledere for
eksempel men altsa ledelse i en organisation er jo knyttet enormt teet op af kulturen vil jeg mene.
Selvfglgelig kan der vaere nogle ledere som sa har lidt svaert ved at fglge med i noget af den

kulturudvikling som HR @nsker at saette i gang. Men det er igen det der med at det haenger bare

ret lang tid i starten, det var egentlig ogsa noget jeg var forholdsvis aben om sa det tgr jeg godt sige i
interviewet ogsa, atilang tid i starten der ma jeg erkende at der var det godt nok mine arbejdsopgaver
som gjorde at jeg var glad for mit arbejde og jeg var motiveret for at ga pa arbejde. Det var ikke tonen,
det var ikke det sociale, det var ikke kulturen, fordi det kan jo godt veere at man har nogle kollegaer
man godt kan lide at snakke med, men det her med bare ikke at kunne identificere sig med hvordan

der bliver snakket om folk. Altsa der er sadan et eller andet menneskeligt i en ikke der bare kan fgle

sig malplaceret tror jeg i virkeligheden. Altsé falelsig malplaceret i forhold til det her kan jeg sletiikke
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afbejdsgle=delogiensikoliegastiogsadan noget Detigaridetidal Der tror jeg bare igen at der kan HR

altsa godt ga ind og pavirke det. | hvert fald hvis det fordi altsa i ekstreme tilfaelde at der er mobning
pa arbejdsplads, det hgrer man jo finder sted. Altsa nu er det ikke noget jeg vil mene vi har i mit team,
men jeg har da hgrt noget om at der skulle vaere det i et andet team, men det er overhovedet ikke
noget jeg er involveret i. Altsa jeg er som person at jeg har ikke et problem med at skulle ga ind til HR
og sige, at der er det her, men igen hvis det ikke er noget jeg rigtig ved noget om, hvis bare at det er
fordi at man lidt hgrer et eller andet, hvad er det sa jeg skal ga hen og sige til HR. Men hvis man er et
sted, hvor der er en sa hard tone, at nogen i hvert fald kan fgle det som voksenmobning, sa er det jo
kritisk for motivationen ma man sige og for vedkommendes ve og vel.

Nu naevner du netop det her med at sociale, kollegaer og sa videre. Er det mest noget du oplever,
hvis der netop ikke er der og hvis der maske er noget mobning og sa videre, at det bliver
demotiverende eller er det mest noget som, hvis det er netop er der, at det ogsa er noget der er
motiverende for dig?

Ja, altsad det er det helt sikkert. Under studiet for eksempel der skrev jeg naermest kun opgaver
sammen med veninder. Det synes jeg sagtens kan fungere sadan noget. Jeg synes egentlig ogsa at
resultatet kun blev bedre af det. Altsa selvfglgelig har man jo sa nogle konflikter og sadan noget, -
ja jeg kan rigtig godt lide det her med at man har en venskabelig relation til dem man ogsé arbejder
_. Og det er ogsa en feedback jeg far fra bureauerne og det fortzeller da bare mig, at det
netop er vigtigt for mig. Og sa kan man sige, at det ikke engang er noget jeg rigtig taenker over
ngdvendigvis. Altsa det bureau jeg bruger mest for eksempel, nar men der kan vi da ogsa sidde og

snakke om hvordan det gar, altsa selvfglgelig ikke noget de sa tager penge for. _
iszer er nogenlunde jzevnaldrende og det er jo dejligt. Det er da dejligt. Men altsé jeg ved ikke. Altsé

det er jo ikke noget der bare skal ske af sig selv, men det kan ogsa veere svert at prgve at fremtvinge
et socialt band med sine kollegaer. Altsa jeg synes at jeg da arbejder udmaerket sammen med de fleste
ikke, men det der med at hvis man ligesom skal fgle sig presset til at deltage i sociale arrangementer
efter arbejde, og altsa det er jo ikke alle der har lyst til det ligesom. Og altsa det siger jo nok noget om,

hvor glade man er for at vaere sammen, altsa hvis man ikke har lyst til at ses privat altsa. Det ggr det

da nok. Jeg tror at jeg har det meget sddan at der iser er et par stykker jeg kommer godt ud af det

Pa samme made kan det ogsa betyde noget for min motivation, hvis jeg ved at jeg skal have nogle
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lange mgder, med nogen jeg har sveert ved at arbejde sammen med. _ Men det

er bare svaert det der med, det har jeg vitterligt ikke en Igsning pa, det tror jeg sgu er svaert som leder
at hvad ggr man sa netop, hvis det er at det bare ikke lige klikker vel. Der har man jo som medarbejder
og som et voksent menneske et ansvar for at man far det til at fungere professionelt. Men hvis ikke
man sadan klikker socialt og privat i virkeligheden, sa er det jo svaert at fremtvinge.

Nogle af de ting du har naevnt her nu med sociale relationer og dine arbejdsopgaver motiverer dig.
Er det noget som har andret sig igennem de ar du har vaeret pa arbejdsmarkedet eller er det det
samme du er blevet motiveret af gennem alle arene?

Jeg tror egentlig at da jeg var yngre, der tankte jeg nok at det sociale betgd lidt mere. Og sa fandt jeg
nok ud af ved at vaere pa bureau, at jeg havde egentlig ikke et behov for at sidde sammen med folk
som havde samme baggrund som mig selv. Det synes jeg faktisk ikke ngdvendigvis var det fedeste for
mig. Det er der jo mange der elsker og iseer nar man kommer ud som nyuddannet og sadan noget. Min
point med det er at jeg tror at pa bureauer, det har i hvert fald lidt det ry, at der har man et andet
socialt fellesskab, man er gerne lidt mere jevnaldrende. Man har den samme professionelle

baggrund, man er i hvert fald inden for nogenlunde det samme fag, sa man har maske naturligt lidt

mere tilfeelles og sddan noget. Er rigtig meget sammen. _
_ Altsa selvom det ikke er international i lige min afdeling, sd

skaber det da stadig en eller anden diversitet at folk kommer forskellige professionelle baggrund og

folk har forskellig alder. Det g@r ogsa bare at det er lidt sveerere med det socialt. Jeg kan godt snakke
med nogen der er 50 ar, selvfglgelig kan jeg det og selvfglgelig kan jeg arbejde sammen med dem. Der
er ogsa nogen man klikker super godt med selvom de er 60 maske. Jeg haber i forstar hvad jeg mener.

Men der er bare nogle ting, man har ikke ngdvendigvis de samme bergringsflader, man har ikke de

samme ting til feelles og det ggr det nok lidt svaerere sddan socialt ikke. _
Hvorfor tror du sa at det sociale betyder mindre nu end det gjorde for de der tre ar siden?

_ Folk kommer jo med forskellige input, hvis man er forskellige, s man er
ikke lige sa strgmlinet og det kan jeg egentlig meget godt lide. Det er nok bare noget jeg har laert at
det betyder mere for mig. legitforogsa at der er et eller andet med at man bare bliver sldreikke. 0g
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Det er i hvert fald lidt den oplevelse man kan have om nogen. Altsa det er ikke rigtig det jeg
identificerer mig selv med. Altsa det fylder meget i mig at veaere glad for mit arbejde. Altsa det der med
at man bare tager pa arbejde for at fa sine penge, det ville jeg have det rigtig sveaert ved. Jeg tror nu

alligevel, der er et eller andet om det, at for mange sa daler behovet maske lidt.

Okay ja. Her lidt afslutningsvis skal vi lige hgre om, hvis du nu kunne andre noget pa din
arbejdsplads for at gge din motivation, hvad skulle det sa vaere?

Ja altsa, de materielle omgivelser. Det ved jeg sa ikke om i ved, men det er jo sa ogsa i gang. Altsa det
betyder ogsa bare noget. Nu ved jeg godt at det ikke er noget jeg har naevnt, men det er maske ogsa
fordi det er noget Bosch er ved at ggre noget ved. Nu ved jeg ikke om i har vaeret derude pa grund af
alt det her corona, det havde i nok vaeret ellers, men det ligner jo simpelthen noget der er lggn, det er

jeg meget aben omkring internt ogsa. Der er jo sadan et hegn rundt om bygningen, det er jo sadan en

gammel betonbygning. Nu er det iszer slemt i den afdeling jeg sidder i.

_ Og helt sikkert jeg er en person det betyder meget for. .

og der synes jeg godt nok bare det er simpelthen, ja det er grimt. Det er virkelig grimt. Og

det er bare gammelt, altsa simpelthen sa gammelt. Sa er der nogen ting man har forsggt at ggre lidt
ved nogle af tingene og det er rigtig fint, men altsa det bliver rigtig godt med noget nyt der og man
lige som sgrger for at _For eksempel
0gsa sadan noget med at have et fordybelsesomrade, at man har nogle sma lokaler, hvor man lige kan
ga ind og tage et Skype opkald. Det betyder bare noget. Det betyder ogsa noget for ens helbred, du

ved med indeklimaet og sadan noget ikke. At man kan sidde der og fa ondt i hovedet. Det vil jeg sige,

det er godt at det er noget af det de arbejder pa.
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_. Og i dag skifter folk jo jobs hele tiden, i hvert fald i langt

hgjere grad end hvad man har gjort fgr. Jeg kender sa mange, sa har de bare skiftet efter et ar, efter
halvandet ar, efter to ar. Det har jeg ikke gjort, fordi der er mange ting der ggr at jeg er glad for at

veere i Bosch, som jeg ogsa har givet udtryk for. Men det tror jeg bare er noget man skal teenke over,

at det er altsd en forventning man har. _
Bosch, sédan er det slet ikke. Men der er bare et eller andet element i det her med lnforhandlinger
og man stiger i takt med ens udvikling og sddan noget, som jeg tror at unge talenter og akademikere
har en anden forventning om, end hvad fagudlzrte de méske havde.

Vi skal ogsa lige hgre det team som du sidder i, hvor mange sidder | der?

Ja, lige nu under corona krisen sidder vi ikke sa mange, men vi sidder ca. syv til ni, det er lidt afhaengigt
af lige nu har vi en ekstra elev og en svensk brand manager. Men jeg vil sige syv til ni under normale
forhold.

Og du har sa ansvar for en studentermedhjzlper i din stilling, har du ansvar for flere medarbejdere?
Nej. Altsa og nar jeg siger ansvar, sa er det sadan altsa det er jo en aftale jeg har med min leder om at
det er mig der giver hende opgaver og fglger op med hende og er ogsa med til hendes arlige MUS,
som sa hedder GPD hos os, det var jeg med til. Men det er stadig ham der er ansvarlig for Ign, men
det er mig der kgrer den daglige ledelse af hende kan man sige.

Okay. Jamen har du nogle ekstra kommentarer eller pointer der skal med her afslutningsvis?

Nej jeg vil bare sige at jeg synes i har gjort det meget godt med ogsa at spgrge ind og sadan. Det ggr
det meget forstaeligt, hvor det er i gerne vil hen ad med opgaven. Nu har jeg efterhanden vaeret med
i forskellige interviews og det er meget forskelligt, hvor god man er til det som studerende tror jeg. Sa
det er bare lige en rigtig god ting, jeg tror i far langt mere ud af jeres interview ved netop i starten som
i gjorde til lige at give tid til at lige forklare opgaven og sadan. Det er ret godt givet ud.

Det er godt at hgre tak. Men har du ellers nogle spgrgsmal til os i forhold til specialet, interviewet
eller noget andet?

Nej det taenker jeg ikke. Jeg vil bare gnsker jer held og lykke med det.

Tak skal du have og tusind tak for din tid.
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Bilag 33. Interview med M4

Til at starte med skal vi lige hgre om det er okay, at vi optager interviewet, sa vi kan bruge det til
vores analyse?

Ja, det eri orden.

Super. Her til at starte med kan vi lige sige, at som vi ogsa naevnte i mailen, at vores speciale og det
her interview, det handler ganske kort om motivation i Bosch. Og nar vi snakker motivation her i
interviewet er det relateret til motivation i arbejdet. Det vil altsa sige i forhold til selve udfgrelsen
af ditarbejde. Og det ikke ngdvendigvis det samme som det du synes er vigtigt, nar du gar pa arbejde
eller hvordan forholdene er pa arbejdspladsen i dag. Men undervejs nar vi stiller de her spgrgsmal,
sa tager du dig ogsa bare al den refleksionstid du nu engang skal bruge for at svare pa vores
spgrgsmal og hvis du ogsa har behov for at fa uddybet nogle af spgrgsmalene, sa siger du ogsa bare
til.

Okay.

Jeg ved ikke om du har set det spgrgeskema vi har sendt ud tidligere ogsa omkring det her emne?
Jo, jeg udfyldte det ogsa.

Der var i hvert fald lidt fakta spgrgsmal til at starte med og det ogsa nogle af dem, som vi lige vil
hgre dig om her. Sa fgrst skal vi lige hgre, hvad din uddannelsesbaggrund er?

| bund og grund helt almindelig folkeskole og hvad hedder det, HG. Og sa har jeg en salgsuddannelse
i en cykelforretning.

Har du nogle hjemmeboende bgrn og hvor gamle er de, hvis du har nogen?

Jeg har to. Min sgn er 5 ar og min datter er 2 ar. S ma man sige ja til.

Hvor mange ars erfaring har du pa arbejdsmarkedet generelt set indenfor dit felt?

Siden 96 eller 97.

Hvor lang tid har du siddet i Bosch i den stilling du sidder i nu?

Jeg har vaeret hos Bosch i 1,5 ar nu. Jeg kom fra en stilling som salgschef ogsa i hos en cykelgrossist.
Hvad er det en stilling du har nu i Bosch og hvilken afdeling sidder du i?

Jeg sidder i den mindste afdeling | kan finde hos Bosch i Danmark, fordi der er kun mig. Men jeg sidder
i E-Bikes og min betegnelse af Technical Representative altsa teknisk konsulent.

Hvad er dine primaere arbejdsomrader i den stilling?

Det andrer sig lidt. Henover vinteren, som er der hvor jeg har mit primare arbejde, fordi det er dér,
hvor cykelforretningerne ikke har travlt. Det vil sige, at der er dér, hvor de har tid til at tage pa kurser
og sa videre. Der er min primaere opgave at undervise dem. Altsa jeg tager rundt i Danmark, Sverige,
Norge, Finland og underviser forhandlere. | vores diagnose, fejlfinding og sa videre. Og det ggr jeg

henover efteraret og vinter, forar og sommer, der tager jeg rundt og besgger dem, tager stikprgver af
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markedet, melder tilbage til firmaet. Altsa jeg arbejder jo direkte for tyskerne og giver dem feedback.
Blandt andet lige nu omkring corona situationen med hvordan markedet forholder sig ogsa i forhold
til at korrigere vores produktion derefter.

Og hvordan rent praktisk. Styrer du selv din arbejdsdag og hvad det er, som du skal lave?

Jeg styrer det helt 100% selv. Jeg har et CRM system, hvor jeg taster mine kundebesgg ind og de
problematikker vi nu matte keempe i Igbet af dagen. Men hvordan min arbejdsuge og arbejdsdag
hanger sammen, det styrer jeg 100% selv.

Og sa har du en leder, som du rapporterer til en gang imellem eller hvordan?

Jeg har min gruppeleder, som sidder nede teet pa Stuttgart og det er ham, jeg rapporterer tilbage til.
Og han er sa leder for flere forskellige enheder eller hvordan?

Ja, i bund og grund. Han er leder for os i Norden og jeg tror, at han er leder for mine to kollegaer i UK,
men uden at vaere helt sikker. Og ja, alt i alt har vi tre gruppeledere, som tager sig af.. Vieraltialt 12
i EU, som har samme betegnelse som mig. Sa har vi cirka 12 kollegaer som tager sig af Tyskland, @strig
og Schweiz. Sa vi er godt 25 alt i alt.

Nu har vi faet kortlagt baggrundsviden, sa nu vil vi ga lidt mere over til motivation, som det jo i hgj
grad handler om. Sa fgrst vil vi lige hgre. Nar det er, at du udfgrer dine arbejdsopgaver, hvad er det
sa, der netop motiverer dig til at gore det?

| bund og grund kan man sige, at min primzere opgave det er at ggre forretningerne bedre til at
handtere vores problemer i og med jeg traener dem. Min motivation det er selvfglgelig, at - det lyder
dumt - men at have sa lidt arbejde henover sa&sonen som muligt. Det vil sige henover cykelsasonens
hovedsaeson, som er forar og sommer, fordi jo feerre opkald jeg far fra dem jo bedre har jeg udfgrt mit
arbejde, fordi de selv kan handtere det.

Sa det motiverer dig, at du pa sigt sa netop har succes med dine arbejdsopgaver?

Min motivation det er netop.. Der er flere ting i det. En ting det er selvfglgelig bade at ggre
cykelforretningerne bevidste om, hvor markedet er pa vej hen ad. Ogsa veere med til at kleede dem pa
til det. Jeg sidder ogsa i en position, hvor jeg kan vaere med til at praege markedet lidt, hvor man kan
sige, at nar de laegger deres pre-order, det vil sige, nar de gar ud og kgber cykler, som de skal s=lge til
naeste ar. Hvis jeg har gjort et godt stykke arbejde, sa vil de selvfglgelig vaelge cykler med Bosch
systemer fremfor Yamaha eller Bose eller hvad vores konkurrenter nu hedder. Sa jo flere cykler jeg ser
i procent i de forskellige cykelforretninger, der er udstyret med Bosch systemer kontra de andre, jo
bedre ved jeg et eller andet sted, at jeg har gjort mit arbejde.

Det er i hgj grad arbejdsopgaverne i sig selv, som du oplever motiverende i din hverdag?

Der er mange ting. En ting, der selvflgelig er, at jeg kan se nogle forhandlere, der virkelig tager mit
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_ Det er ogsa der, hvor hvis jeg har en slutkunde, der pa en eller anden made far fat i mit
nummer og ringer til mig, sa kan jeg ogsa med god samvittighed sende slutkunden i den retning, fordi
jeg ved, at de har styr pa deres kram. Det er en ting. Det andet er selvfglgelig, at jeg kan se, at vi far
en stgrre og stgrre markedsandel. Jeg har jo ikke noget med salg at ggre overhovedet. Jeg ma ikke
saelge noget. Jeg har kontrakt, der siger, at jeg ikke ma szelge noget. Men indirekte szlger jeg jo vores
brand og som sagt, nar jeg kan se, at vi far en stgrre og stgrre andel i cykelforretningerne og vores
konkurrenters andel i de brands, som de nu forhandler, bliver mindre og mindre. Sa har vi gjort noget
rigtigt eller jeg har gjort noget rigtigt. Og det er selvfglgelig ogsa noget, der motiverer. En af mine
opgaver er ogsa at Igse de problemer, som vi ikke kan Igse over vores hotline. Det vil sige, for eksempel
i morgen skal jeg til Aarhus og se pa to problemer, der er sa tunge, at det kan cykelforretningen ikke
selv Igse. Og der er det selvfglgelig ogsa en motivation for mig at Igse problemet for dem. Sa der er
mange ting. Altsa jeg vil sige, at jeg kommer jo fra en stilling, hvor det hele tiden var med salgspres og
hvor der hele tiden skulle sxlges mere og mere. Og det er jeg fuldsteendig vaek fra. Det er lidt
anderledes, nar jeg er ude at besgge en cykelforretning i dag, fordi de ved, at jeg kommer for at hjzelpe
dem og ikke for at szelge dem et eller andet. Det ggr ogsa, at kemien mellem mig og vores kunder er
meget anderledes end den var fgr i tiden. Pa trods af, at det er fuldstendig de samme

cykelforretninger, jeg har med at ggre. Sa der er mange ting, som spiller med ind over. _

o0& min boniis ved drets ende, men det er det absolut ikke mereiiNu er det mere, at jeg kan se, at det

arbejde jeg lzegger for dagen, det praeger en ret ung branche i og med elcykler er forholdsvis nyt i
Danmark. Vi er stadigveek 5-6 ar bagud i forhold til det tyske eller hollandske marked.

Motiveres du ogsa af, at du star overfor de her maske lidt udfordrende opgaver i forhold til, at det
hele godt kan vaere lidt nyt eller hvordan forholder du dig til det?

Man kan sige, at for forhandlerne er det nyt, det er det ikke for mig. Jeg har haft med elcykler i rigtig
mange ar efterhanden. Og var en af dem, der var med til at prgve at introducere elcyklerne pa det
danske marked. Men de fgrste mange ar blev der bare grint af segmentet og cykelforretningerne
mente, at det var der ikke behov for. | dag ser det anderledes ud. | dag kan cykelforretningerne ikke
overleve uden elcykler. De cykelforretninger, der stadigveek gar en bue uden om det segment, der
hedder elcykler, de er der ikke om to ar. Det er meget enkelt. S& man kan sige, at hele branchen har
2&ndret sig. Og selvfglgelig det er motivation for mig og prgve at fa de sidste med pa vognen. Fordi
som sagt de kommer med pa vognen ellers er de der ikke om et par ar. Det er meget enkelt.

Og nu snakker du ogsa lidt omkring det her med, at du sadan set fuldstaendig planlaegger din egen

hverdag. Er det ogsa noget, der har betydning for din motivation? At du kan det?
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Det har jeg altid gjort. De sidste 7-8 ar har jeg arbejdet.. eller det meste af mit voksne liv har jeg
arbejdet udelukkende for tyske virksomheder, jeg har ogsa boet i Tyskland i 11 ar. Men efter at have
flyttet tilbage til Danmark, der har jeg arbejdet udelukkende for tyske firmaer, hvor jeg altid har haft
hjemmekontor og har hverdag kunne planlaegge og tilrettelaegge min egen hverdag og arbejdsdag. Sa
det er ikke noget nyt for mig. Jeg vil ikke kalde det den motiverende del. Jeg vil sige i bund og grund
kunne jeg ikke engang finde pa at finde et job, hvor jeg ikke have muligheden. Og det g@r ogs3, at sa
kan jeg starte en time senere den ene dag, men i fredag for eksempel hvor langt de fleste af mine
kollegaer, som er kgrende slgende i cykelbranchen, du kan veere sikker pa, at efter klokken 13 kan
du ikke fa fat i nogen af dem. Men jeg havde en forhandler, der ringede til mig klokken 18 fredag aften,
fordi han havde et spgrgsmal omkring elcykel systemer. Sa den tid jeg tager det ene sted, den laegger
jeg sa et andet sted. Sa i bund og grund er alle altid hjulpet videre. Selvfglgelig kan det veere
frustrerende, fordi det ikke altid, at de har forstaelse for, at man ogsa godt vil holde weekend eller
ferie, men det giver sa nogle frihed et andet sted sa. Det er ikke det, som motiverer, fordi jeg har ikke
veeret vant til en anderledes hverdag i mange ar. Men sagt pa en anden made, sa kunne jeg heller ikke
finde pa at tage et job, hvor jeg ikke har muligheden. Sa jeg ikke om man vil kalde det motivation. Det
er et valg fra starten af, lad os kalde det dét.

Er det bade i forhold til, at du netop har muligheden for selv at planlaegge din arbejdsdag og ogsa,
at du sa ogsa har lidt mere fleksible arbejdstider. Er det begge ting, der er vigtige for dig? Eller vaegter

den ene mere eller hvordan?

_. En branche jeg er vokset op i. Men uden at vaere en del af cykelbranchen. Det er maske

lidt sveert at forsta ude fra, men nu er jeg stadigvaek en del af cykelbranchen, men jeg er ikke ansat af

et cykelfirma. Det er en keempe forskel. Fordi cykelbranchen er total slgset.

sikkert nok en motivation for mig, at alt har en eller anden hylde man kan placere det pa. Det er svaert

at sige om det med at kunne tilretteleegge min hverdag om det er motivationen for mig, fordi jeg har
ikke lavet andet i mange ar. Jeg vil ikke fungere pa almindeligt kontor, der vil jeg breende fuldstaendig
sammen oven i hovedet, fordi det er bare ikke mig. Jeg har brug for den hybrid mellem at have mit
hjemmekontor, tage ud og hjelpe og snakke med forhandlere. Kontorlandskab og sidder dér, det vil

overhovedet ikke veere min kop te.
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Og det er ogsa noget du oplever, som din leder og maske ogsa virksomheden og HR er
opmarksomme p3, at de her ting er det, som er vigtigt for dig og motiverer dig?

Min leder han havde ikke forventet andet i og med jeg kom fra en rolle som salgschef og kgrende
saelger, hvor jeg ogsa havde hjemmekontor og hvor jeg var ude i marken. Det eneste der har @&ndret
sig er, at jeg ikke ma szelge noget nu. Hvor fgr i tiden skulle jeg hele tiden szelge. Sa jeg vil sige, at fra
min leders standpunkt sa har han jo i bund og grund 25 medarbejdere under sig, som alle sammen
arbejder pa samme made, som jeg ggr. Sa for ham kommer det ikke som en overraskelse. Tvaertimod,
lige nu inden coronakrisen, da arbejdede vi pa maske at fa en svensk medarbejder henover og der er
det vigtigt for os at fa en, som har erfaring som kgrende salger. Netop fordi det ikke er alle, som er
skabt til det. Du skal kunne motivere dig selv pa nu hver dag, fordi du ikke har en agenda, der siger
"du skal lave det fra klokken 8 til klokken 17 hver dag." Sa friheden, det er ikke alle, der kan begive sig
med det.

Hvad gor du sa for at motivere dig selv i det her job?

En ting er, at jeg har en personlig interesse for vores produkter. Og noget andet er, at jeg som sagt har
en kalender som hver uge er fuldt ud med nogle forskellige terminer rundt omkring, men i Igbet af
dagene som ugen gar, sa bliver den automatisk fyldt mere og mere op. Sa i bund og grund, sa keder
jeg mig aldrig, fordi der er altid et eller andet at hive fat i et eller andet sted.

Har du overvejet, hvorfor det er de her ting, der er vigtigere for dig?

| bund og grund kan jeg godt lide at saette mit praeg pa branchen. Nar der er en forhandler, som virkelig
ikke kommer videre - sa er det selvfglgelig bade en del af min arbejdsopgave, men selvfglgelig ogsa
min personlige interesse, fordi jeg godt kan lide det - at hjaelpe den kunde videre, sa han eller hun
foler sig godt baret igennem hele den proces, som vi nu har omkring servicehandteringen og
reklamationer og sa videre. Fordi som sagt, cykelbranchen er en total slgset branche og det er vi ikke.
Alt har en boks, hvor det passer ind i vores univers i E-Bikes Systems og vi er med til at ggre
cykelbranchen lidt mere professionel, fordi den simpelthen har vaeret for slgset i mange ar. Det er
selvfglgelig noget af det, som ogsa motiverer mig. Jeg ma sige, at nar fgrst forhandleren er blevet
hjulpet ind i det og forstar, hvad der er op og ned i, hvordan vi ggr tingene, sa er det ogsa sjeldent, at
jeg hgrer jeg den samme forhandler igen fgr han maske star med et problem, der overhovedet ikke
kan Igses pa andre mader end hvis jeg skal ind over. Det er selvfglgelig en motivation at ggre vores
forhandlere dygtigere til det, de laver nu. Og dem der ikke er med, fa dem med pa vognen. Og dem
der simpelthen ikke vil indse, at der er en fremtid i det her segment, de er heller ikke veerd at rgre,

fordi om et par ar, er de dér ikke alligevel. Sa kynisk som det nu engang ma lyde.
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Og nu snakker du ogsa om, at du tidligere har arbejdet som salgschef. Har du kunne maerke fra
dengang til nu om din motivation har a&ndret sig. Er det nogle andre ting du motiveres af nu end
tidligere?

Det jeg altid er blevet motiveret af, det er de svaere ting. De der ting, man ikke ser hver dag. Der
kommer maske et problem pa en elcykel et eller andet sted hos en forhandler for eksempel i morgen,

hvor jeg skal til Aarhus. Det er ogsa et problem, jeg ikke har stdet med f@gr og det er noget af det, som

jeg er sjovt at Ipse. Ogsé fordi det giver mig noget erfaring i min tank, s& naeste gang der er en, som
ringer, s& skal jeg ikke tage derud. S4 kan jeg Igse det over telefonen, fordi jeg har set det far. Den

stilling jeg kom fra. Hvis det ikke havde lykkedes mig at fa jobbet hos Bosch, sa havde jeg droppet
stillingen lige meget hvad, fordi det ikke var en stilling, som jeg kunne se en fremtid i for mig i hvert
fald. Og egentlig var jeg godt pa vej ud af cykelbranchen, hvis det havde staet til mig. Stillingen hos
Bosch var den eneste livline jeg kunne se for, at jeg stadigveek synes, at det var sjovt at vaere i kontakt
med cykelbranchen pa trods af, at jeg har vaeret en del af cykelbranchen i over 20 ar. Det er sveert at

holde de to stillingen op imod hinanden. Meget af det minder om hinanden. Der var en hybrid mellem

hjemmekontor og kundebesgg, men her er der ikke noget pres over hovedet. _
_ Hvor i min gamle stilling skulle jeg have kaffe og kage med fgr

han overhovedet gad at snakke med mig, fordi han vidste, at lige om lidt abner han munden og sa

kommer der en salgstale. Selvom det pa nogle punkter minder om hinanden, sa er det to stillinger, der

er sd vidt fra hinanden som de overhovedet kan komme. _
_ Der var det bare tal og Excel charts, fordi det hele var salg og salgsmal, der

skulle opfyldes.

Sa du oplever egentlig stadig, at det har vaeret de samme ting, der har motiveret dig selvom det ene
job maske ikke har Igftet den motivation?

Absolut. Fgr i tiden var det maske ikke tekniske problemer, fordi vi havde en serviceafdeling, der tog
sig af alt det, som jeg tager mig af i dag hos Bosch. Men der var det sa nogle andre ting, der var sveere.

Der var maske en key account, der var pa vej til at hive stikket og der var det motiverende at ga ud og

redde sddan en aftale og sgrge for kunden blev med om bord. _

Og hvordan kan det vaere, at det netop er de her lidt tungere ting og nu snakker du ogsa om det
tekniske og udfordrende opgaver. Hvordan kan det veere, at det netop er de ting, som du synes

virker motiverende for dig?
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féet noget ud af det, men nar kunden ogsé har hjulpet mig videre. Mange af de opkalde og e-mails jeg

far hver dag, det er selvfglgelig de samme spgrgsmal, der kommer igen og igen. Og det er bare copy

paste. Det der er sjovt, det er den dér ene email eller ene opkald, der kommer hvor man taenker "hov,

_Ligesom jeg ikke kan sidde i et kontorlandskab 8 timer om dagen, sa
er jeg heller ikke en, der er god til at lave copy paste hver dag. _

_Der er ikke noget, der er fejlfrit, s der er altid noget at rode med. De

ting jeg bliver konfronteret med i Igbet af hovedsasonen for cykelforretningerne, det er selvfglgelig
ting, som jeg tager til mig og bruger som en del af den undervisning, som jeg underviser forhandlerne
i aret efter. Netop sa den viden, jeg har samlet bliver givet videre til forhandlerne.

For at ga lidt videre, vil du sa - udover det vi allerede har snakket lidt op - sa prgve at szette nogle

ord pa dit forhold til din leder?

Super. Det er godt. Min leder er den bedste chef, som jeg kunne gnske mig. Han keemper vores kamp

- og han har lige preecis den stilling, som jeg ikke kunne taenke mig. Netop det med, at han

sidder pa kontoret 8 timer om dagen og fiser fra det ene mgde til det andet. Det er bare ikke min

verden. Men dem er der ogsa behov for, fordi ellers havde jeg ikke den stilling, jeg har i dag. -

Hvilke forventninger har du sa til din leder i forhold til at fremme din motivation? Isaer ogsa fordi
han sidder pa rimelig lang afstand af dig.

Det er et godt spgrgsmal. Vi er jo alt i alt 12 kollegaer, som har den samme stilling som mig rundt
omkring i Europa eller det vil sige, at jeg tror vi er oppe pa omkring 14 kollegaer nu. Og der er ikke to
af vores treeningskoncepter, der ser ses ud, netop fordi markedet forlanger, i de forskellige geografiske
omrader, noget forskelligt fra os i forhold til, hvad de bliver traenet i. Noget af det, der motiverer mig
er, at jeg kan fa lov til at fremlaegge mit eget koncept og sa lov til at udvikle det koncept og bygge
videre pa det. Den frihed far jeg fra min chef, fra firmaet af. | Tyskland har jeg for eksempel ogsa 12
kollegaer, der i bund og grund underviser i det samme som jeg ggr. Men det er PowerPoint hele vejen

igennem. Og det vil ikke virke i Danmark eller Sverige, Norge eller Finland. Sa derfor bliver vi ngdt til
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at bespise kunderne med det samme input, men pa andre mader. Det vil sige, at de sidder ogsa selv
med en computer, de sidder ogsa selv med hands-on pa udstyret og sa videre. Og det er forskellige
mader, vi hver iszer kan fa lov til at arbejde videre pa i forhold til, hvad vi mener er optimalt for den
traening vi laver over for vores kunder. Og der har jeg ogsa arbejdet i virksomheder, hvor alt skal veere
ens og man skulle bare fglge den rade trad og der var keaeft, trit og retning. Pa trods af Bosch er meget
firkantet og meget tysk, sa har de ogsa fuld forstaelse for, at rent geografiske er der ikke to omrader,
der er ens. Markederne er forskellige. Sa det er helt sikkert noget af det, der motiverer mig, at jeg kan
lave mit eget koncept og arbejde videre pa det. Og pudse det af undervejs.

Er der noget i forhold til de ting du snakker om med motivationen og koncepter, udvikling og sa
videre. Er der noget i den forbindelse som virksomheden, Bosch og herunder maske ogsa HR, som
kan ggre for at understgtte det?

HR, det er selvfglgelig svaert. Selvfglgelig vil jeg gerne have nogle traeningslokaler og sa videre, men
det kommer forhabentlig i forbindelse med det nye byggeri, nar det pa et eller andet tidspunkt bliver
feerdigt og ellers har alle i Ballerup vaere super behjzlpelige hver gang jeg har haft en ide og hver gang
jeg har haft noget, jeg gerne vil omsatte i forhold til Ian af lokaler i Ballerup i forhold til forskellige
remedier, jeg skal bruge. Det samme med flybilletter, fordi jeg rejser en hel del, nar jeg ma og der har
HR ogsa altid stgttet mig 100% hele vejen igennem. Jeg kommer fra helt andre forhold i forhold til de
stillinger, jeg har haft fgr i tiden, sa handen pa hjertet har jeg intet negativt at sige. Af og til skal man
preve noget der er vaerre for at kunne gffe over noget. Den vej har jeg vaeret igennem. Jeg har egentlig
mit dremmejob og jeg har arbejdede for en cykelproducent, da jeg arbejdede i Tyskland og min gamle
chef hos den producent, har samme stilling som mig i dag og jeg har altid snakket godt med ham og
altid taeenkt "hvis jeg kunne skaffe sddan et job, s har jeg skudt papeggjen”. Og det har jeg sa gjort for
L5 4r siden. For mig er det det perfekte job til mig som person og i forhold til der, hvor branchen er
lige nu og hvor vi er pé vej hen ad. Perfect fit.

I forhold til bade HR og din leders rolle. Vil du sa beskrive det som om, at de mest er nogle som gar
ind og understgtter dig, hvis du steder pa nogle udfordringer eller har du nogle behov? Eller er der
noget andet, sidan mere aktivt, de gor og maske mere kommer til dig omkring eller hvordan
fungerer det?

Jeg vil sige, at min chef i Tyskland. Selvfglgelig er der nogle ting, der skal omsaettes, nogle ting der skal
gores. Blandt andet skal der laeses en masse korrektur nu pa vores undervisningsmateriale til naeste
ar og det er selvfglgelig en af de lidt mere sure tjanser, men det er en del af gamet kan man sige og i
bund og grund er det ogsa i min egen interesse, fordi jo mere vi kan publicere pa dansk jo bedre er
vores forhandlere stillet i fremtiden. Sa der kommer han selvfglgelig til mig, nar sadan nogle ting skal

gores. | forhold til HR, jeg ved ikke helt, hvor de kunne hjelpe mig. Den er svaer at svare pa. Jeg har et
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super godt job. Og jeg ved ogsa, at HR keemper en kamp for, at vi alle trives godt pa vores
arbejdspladser og jeg har ogsa snakket en del med HR henover coronavirussen i forhold til do's and
don'ts, fordi mens resten af detailhandlen er gaet i st3, sa brager cykelbranchen derudaf, fordi folk
ikke tgr at tage den offentlige transport og sa videre. Og derfor tyer til cyklen. Sa derfor var det ogsa
vigtigt for mig, at jeg ikke var en af dem, som blev hjemsendt, fordi lige nu har jeg for travlt til ikke at
lave noget. Det havde han ogsa fuld forstaelse for. Jeg har en god dialog med alle oppe i HR synes jeg.
Og udover det du naevner her, hvad synes du ellers, at HR ggr for at fremme medarbejdernes
motivation og oplever, at det er noget, som har en effekt?

Som Bosch medarbejder er man vaesentligt bedre stillet end hvis du arbejder i Danmark for mange

andre tyske virksomheder.

ikkelnoget jea farbriaior men detierrart athave med ibagageniNu har jeg jo hjemmekontor, s3

sadan nogle sma goder som at kunne bruge kantinen, det er selvfglgelig ikke noget, jeg bruger sa teet,
men det er ogsa ting, jeg ikke har vaeret vant til, hvor jeg kom fra. Jeg synes, at de g@r det super godt,
men det tit ogsa sveert for mig at ga i dybden med, fordi jeg ikke sidder pa lokationen. Jeg kunne
forestille mig, at der er mange konfrontationer hver dag, som skal Igses gennem HR og sa videre, men
det er ting jeg ikke far med, fordi jeg ikke sidder pa lokationen. Men det er selvfglgelig sddan noget,
der ville irritere mig graenselgst, hvis jeg sag dér og folk ikke kan finde ud af at enes. Den er sveer at

svare pa, fordi jeg har sadan lidt en maerkelig rolle hos Bosch.

Har det en betydning for din motivation bade, at du ikke dagligt ses med dine kollegaer, men ogsa

nar du sa ggr, at netop har nogle gode relationer til nogle af dem?

I bund og grund er jeg ikke en, der gider bruge meget krudt pa splid, kan man sige.
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Lidt afslutningsvis. Hvis nu du kunne zendre noget i dit arbejde eller pa din arbejdsplads for at gge
din motivation i arbejdet, hvad skulle det sa vaere og hvorfor netop det?
Det er naesten et umuligt spgrgsmal, fordi jeg synes ikke rigtig, at der er noget, der kan gge min

motivation. Fordi den allerede er dér. Det ville vaere noget andet, hvis jeg fglte, at jeg sad pa en skude,

der er ved at g& under vand [Men jeg sidder pa et segment, der kun lige er startet, & det gr kun en
det kun lige er startet og det vil kun blive mere og mere de nzste mange r. Der er ikke noget, der

kunne a&ndre pa min made at arbejde pa. Det tror jeg ikke.

Nar nu du siger, at du naesten er sa motiveret som du kan vaere, hvad er sa det vigtigste for dig at
bevare i den stilling, som du er i nu for netop, at du stadig er sa motiveret, som du er nu?

Det vil veere at holde salg og service adskilt, som det ogsa er'i dag: Som jeg sagde, jeg ma ikke have
noget med salg og det kommer heller ikke til at 2endre sig, fordi vi har en servicepartner, som tager sig
af alt, hvad der hedder Aftermarket Sales. Men ligesa snart, at de to ting bliver blandet sammen i en
person, sa har du ikke den samme status over for forhandlerne mere, fordi sa har du netop den dér
skepsis fra starten af med "er det fordi han vil hjaelpe eller fordi han vil szelge?" _
os staerke i dag er, at nar jeg er ude og besgge en forhandler, s3 ved de, at det 100% kun er for at
hieelpe dem videre og gore dem bedre til det, Som de star og laver. Det ved jeg, at nér der er mange

af mine kollegaer, som kommer og besgger dem, sa er det med den skeptiske hat pa "er det fordi han
vil seelge mig 10 cykelhjelme eller fordi han rent faktisk vil hjeelpe mig."

Sa pa den made bliver det ogsa vigtigt for dig, at du i hgj grad kan stad inde for det, som du
repraesenterer?

100%. Nu kgrer jeg ogsa selv meget cykel og ogsda meget elcykel og har arbejdet for forskellige
grossister. | min gamle stilling arbejdede vi ogsa sammen med Bosch og to andre producenter. | den
stilling jeg havde inden, der havde vi syv forskellige producenter af elcykel systemer inde. Ogsa rent
privat vil jeg mene, og det er uden at have Bosch brillerne p3, at de systemer som vi har pa markedet
i dag, det er absolut ogsa de bedste. Sa det motiverer selvfglgelig ogsa en smule, at jeg rent privat kan
sta inde for det, som vi smider pa markedet.

Og har du ellers nogle yderligere kommentarer eller pointer, som du gerne vil af med og som du

taenker er relevant for os at vide?
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Godt spgrgsmal, jeg ved ikke, hvad jeg skulle svare.

Det er ogsa bare helt i orden. S3 er vi egentlig kommer nogenlunde rundt om det, som vi havde pa
tapetet for interviewet. Og sa vil vi egentlig bare hgre om du ellers har nogle spgrgsmal i forhold til
det her interview eller vores speciale eller noget andet?

Nej, det tror jeg ikke.

Sa vil vi bare sige mange tak for din tid. Det var virkelig dejligt, at du kunne vaere med her.
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