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1: English summary

Time management and other forms of performance measurement are well-known and widely
used management tools in the public sector. They are also debated tools, since one hand,
performance measurements are highlighted as the solution to a number of problems, but on the
other hand, a number of examples are pointed out that performance measurements can have
counterproductive effects. This thesis is about the effect of time management seen from a
performance management perspective and has an interdisciplinary approach that examines time
management from an economic, sociological and psychological perspective.

The thesis is a case study, and the empirical material is obtained from Astra, the National Center
for Science Education in Denmark. It is built up with six semi-structured interviews, and
statements and notes from these interviews are used to highlight factors that are relevant for
viewing time management in an interdisciplinary perspective. In addition, document analysis from
a number of relevant documents has been used.

The study shows that it is essential to see performance measurements as time managementin an
interdisciplinary perspective. Each perspective has a different impact on value creation. If you look
at time management from an economic perspective, value is created in the form of necessary
planning and documentation, and time management thus lives up to its intended purpose. In the
meeting with practice, time management is also used — or attempted to be used — for learning and
communication. Unintended purposes arise.

The sociological perspective shows that time management in a knowledge organization is seen as
a counterpart to norms and understanding of productivity. Time management measures
productivity quantitatively based on standards, while the knowledge organization also measures
productivity qualitatively based on what is seen as value in the eyes of the recipient. The norms for
a knowledge organization are built on flexibility, where learning and development are important,
while the norms for time management are built on control, where efficiency and results are
important.

In the psychological perspective, it is seen how the interplay between time management and
organizational understanding has an influence on the individual motivation of the employees.
Time management provides crowding-out and the experience of being a piece in the game and the
employees don’t experience focus on them as important co-creators. They see themselves as
being self-directed with a large influence on defining the right tasks and thereby providing value
for the recipients. The crowding-out is seen to affect the overall motivation, where the external
motivation with a focus on reward and punishment is expressed.

The thesis shows that a performance measurement system such as time management can be
indispensable for an organization in one perspective, here in the economical perspective, and can
therefore be a requirement. It provides insights to the way this requirement interacts with the
organization and employees and sheds light on contradictions and dilemmas. Therefore, it
contributes knowledge to daily management practice, where economical management,
organizational understanding and motivation continuously interact with the potential to either
strengthen or hinder each other.



2: Indledning
2.1: Om praestationsmaling i den offentlige sektor

Styring efter evidens har altid vaeret en del af den offentlige sektor, men styringsbegrebet er isaer
associeret med New Public Management, der fik sin store udbredelse i 1980’erne (Kristiansen,
2014). Denne afhandling handler om timestyring, der sammen med andre former for
praestationsmalinger er velkendte og meget anvendte styringsredskaber. De er ogsa meget
omdiskuterede redskaber, for pa den ene side fremhaves praestationsmalinger som lgsningen pa
en raekke styringsproblemer, men pa den anden side papeges en reekke eksempler p3, at
praestationsmalinger kan give kontraproduktive effekter (Kristiansen, 2014).

| de seneste ar har der fra politisk side vaeret fokus pa mindre styring og offentlig administration.
Eksempler er den tidligere Venstreledede regerings afbureaukratiseringsreform (Sadan vil
regeringen luge ud i bureaukratiet i det offentlige, Altinget, 2018) og den Velfeerdsaftale, der blev
vedtaget af den davaerende socialdemokratiske regering og en reekke stgttepartieri 2021. Her blev
skal et tredrigt forsgg i tre kommuner vise, om der skabes bedre velfaerd gennem mere frihed,
tillid og faglighed for medarbejderne (Aftale om velfeerdsaftaler pg aeldreomrdadet, 2020). Fokus pa
mindre styring mgder dog ogsa sin egen modsatning, hvor en raekke politiske udmeldinger kobler
bedre velfaerd med mere styring og kontrol. Det er fx i enkeltsager om omsorgssvigt pa plejecentre
dukker op i medierne. (Efter plejehjemsdokumentar: Her er, hvad partierne foresldr, TV2, 2022).

Denne afhandling foregar pa uddannelsesomradet, og ogsa her er debatten om praestationer
naervaerende og aktuel. Det kom til udtryk i efteraret 2022, hvor De @konomiske Rads sekretariat,
vismandene, foreslog, at laerernes Ignstruktur aendres fra at basere sig pa anciennitet til at basere
sig pa resultater (De @konomiske Rdds sekretariat, 2022). Forslaget mgdte hurtigt modstand og
overskrifter i medierne som ”"Vismaendenes forsgg pa at saette den gode laerer pa formel er fattigt”
(Skolemonitor, 2022) og "KL afviser hgjere lgn til de bedste leerere” (Politiken, 2022).

Men hvorfor har styring efter praestationer og resultater, der intuitivt lyder sa rigtigt, faet sadan et
darligt omdgmme i den offentlige sektor? Flere forskere peger pa, at begrebet praestationsmaling
— eller resultatmaling — indeholder sit eget dilemma. Skal praestationen ses som udfaldet af en
produktionsproces? Eller skal det ses som realiseringen af veerdi i forhold til den borger eller
anden offentlig medarbejder, der er aftager af preestationen? (Kristiansen, 2014).

Dette dilemma kommer til udtryk i denne case, det nationale naturfagscenter Astra. Astra er et
center under Bgrne- og Undervisningsministeriet og har som formal at fremme bgrn og unges
naturfaglige almendannelse og valg af naturfaglige uddannelser. (Vedtzegter for Astra).
Afhandlingen undersgger, hvordan styring pa medarbejdernes tid, timestyring, pavirker
vaerdiskabelsen ud fra et gkonomisk, sociologisk og psykologisk perspektiv. Casen undersgger de
dilemmaer, modsaetninger og den kompleksitet, der er ved at indfgre praestationsmalinger i den
offentlige sektor, hvor der ogsa er et mal om at skabe vaerdi og velfeerd for borgerne.



2.2: Problemfelt: Performance management

Denne afhandling beskaeftiger sig med timestyring. Det er et almindelig anvendt
praestationsmalingssystem og indgar i mange organisationers organisatoriske arkitektur for
veerdiskabelse (Friis og Hansen, 2014). Timestyring og praestationsmalingssystemer generelt er
centrale elementer i performance management (Hansen, 2021, Hansen, 2016), hvor performance
management skal forstas som processer til at gge vaerdiskabelsen i en organisation. Vardiskabelse
er et bredt begreb, der giver en tilsvarende bred forstaelse af performance management og
dermed en bred anvendelse. Performance management traekker derfor pa en lang raekke,
teoretiske omrader. | den gkonomiske teori handler performance management ofte om
anvendelse af styringsredskaber, der skal koordinere og dokumentere og skabe @gget vaerdi set i et
gkonomisk perspektiv. En anden del af performance management handler om at skabe veerdi
gennem medarbejdernes potentiale og har motivation, anerkendelse og positiv feedback som
midler til at skabe veerdi. Dette indgar i det psykologiske perspektiv. Endelig skal vaerdiskabelse
ses i en kontekst, og den fremkommer ved at undersgge det sociologiske perspektiv.

Det brede performance management begreb afspejler sig i denne afhandling, der beskaeftiger sig
med performance management i et tvaerdisciplinaert perspektiv. Derfor traekker afhandlingens
overordnede problemfelt, performance management, pa flere delelementer: praestationsmaling,
motivation samt organisationstype og -norm. Praestationsmalingerne som timestyring skaber
vaerdi ved at anvise medarbejderne den rette adfaerd gennem tildeling af timer og dokumentation
af forbruge timer. Motivation skaber vaerdi gennem interesse for at udfgre opgaven, og
organisationstype og -norm kan vaere enten medspiller eller modspiller til timestyring og dermed
enten gge eller mindske veerdiskabelsen.

| afhandlingen gnsker jeg at undersgge effekten af timestyring gennem teorien om performance
management i et tvaerfagligt perspektiv, hvor helheden i veerdiskabelse i fokus. Det betyder et
samlet blik pa, hvordan det gkonomiske perspektiv og det psykologiske perspektiv bliver anvendt i
praksis og heraf afklare, hvilken vaerdi det skaber. Endelig giver det tredje perspektiv i
performance management, det sociologiske, et bud pa, hvordan timestyring fungerer i den
organisatoriske kontekst, det anvendes i.



2.3: Problemformulering

| denne afhandling anlaegger jeg et tvaerdisciplinaert syn pa performance management (Friis og
Hansen, 2014) og undersgger timestyring ud fra et gkonomisk, et psykologisk og et sociologisk
perspektiv. Se figur 1.

Figur 1: Forskellige vinkler pa veaerdien af timestyring i en organisation set gennem teorien om
performance management i et tvaerdisciplinaert perspektiv (Friis og Hansen, 2014).
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Jeg undersgger formal, brug og effekt af timestyring set i et gkonomisk perspektiv, hvor malet er
at skabe gget, pkonomisk veerdi gennem koordinering og med et szerligt fokus pa planlagning og
dokumentation. Herefter undersgger jeg timestyring i et sociologisk perspektiv, hvor fokus er at fa
viden om, hvorvidt timestyring er en medspiller eller en modspiller i organisationskonteksten.
Konteksten forstas i denne afhandling som de normer, den selvopfattelse og den selvfortzelling,
der om organisationen fra medarbejdere og fra organisationens egen-beskrivelser. Endelig
undersgger jeg timestyring set i et psykologisk perspektiv, hvor veaerdiskabelsen sker gennem
medarbejdernes potentiale og med fokus pa motivation. Ved at anvende det tveerfaglige
perspektiv gnsker jeg med denne afhandling at skaffe viden om mulige synergier eller konflikter
ved anvendelsen af timestyring. Denne viden vil give indsigter, der kan understgtte den praktiske
ledelsesopgave i en daglig organisations hverdag.



Med udgangspunkt i det tveerdisciplinaere perspektiv i performance management teorien gnsker
jeg derfor i denne afhandling af undersgge fglgende:

Hvilke effekter har anvendelsen af timestyring i en vidensorganisation set i et tveerdisciplinzert
perspektiv?

Herunder at undersgge

» Det gkonomiske perspektiv: Hvilken vaerdi gnskes skabt med timestyringen, og er denne
effekt opnaet?

» Det sociologiske perspektiv: Interagerer timestyring som med- eller modspilleri en
vidensorganisation?

» Det psykologiske perspektiv: Hvilken effekt har timestyring pa medarbejdermotivationen?

3: Valg af teori

Afhandlingen analyserer timestyring inden for den teoretiske ramme af performance
management. Performance management anskues her i et tveerdisciplinaert perspektiv, hvor
vaerdiskabelse kan anskues ud fra et gkonomisk, psykologisk og sociologisk perspektiv. | det
gkonomiske perspektiv tager jeg afsaet i teorier om praestationsmalingssystemer. Disse
malingssystemer har til hensigt at dokumentere udfgrte handlinger eller planlaegge, at bestemte
handlinger bliver udfgrt med det mal at skabe gkonomisk veerdi. Timestyringssystemer er en
kategori inden for praestationsmalinger (Hansen, 2010) og bliver ofte anvendt som et
ledelsesredskab til koordinering, fx i form af forbedret planlaegning og dokumentation. | det
sociologiske perspektiv undersgger jeg, om timestyring er en med- eller modspiller til den
organisationstype, det er sat til at agere i (Friis og Hansen, 2014). Organisationstype er i denne
kontekst en vidensorganisation, hvilket forstas ud fra arbejdets organisering med vaerdiskabelse
for modtagerne som mal (Drucker, 1999, Kristensen og Pedersen, 2013). Endelig undersgger jeg i
det psykologiske perspektiv, hvordan timestyringen pavirker motivationen og, om timestyringen
understgtter, at der skabes vaerdi gennem medarbejdernes potentiale, der gges gennem gget
motivation (Gagné og Deci, 2005).

3.1: Det gkonomiske perspektiv: Teori om praestationsmaling som redskab til
planlaegning og dokumentation

Timestyring er et konkret veerktgj inden for kategorien praestationsmalingssystemer.
Praestationsmaling og systemer til at udfgre disse malinger indgar som en del af performance
management ved at veere de vaerktgjer, der omsaetter den gnskede vaerdiskabelse til en daglig
praksis (Hansen, 2010). Praestationsmalingssystemer bliver ofte indfgrt i en organisation ud fra
gnsket om at gge den pkonomiske vaerdiskabelse ved at koordinere, planlaegge og dokumentere,



at medarbejderne prioriterer og udfgrer seerlige handlinger — szerlige praestationer (Hansen, 2021,
Hansen 2016, Hansen 2010). Timestyring som et praestationsmalingssystem har dermed det
formal at styre medarbejdernes praestationer, hvor praestationer i denne case opggres i timer
samt dokumentere, om dette formal lykkes: vaelger medarbejderne rent faktisk at udfgre de
opgaver inden for det timetal, man fra ledelsens side gnsker? Bliver der skabt den gnskede effekt
set ud fra formalet med systemet?

Teorien om praestationsmaling viser, at systemerne indfgres med gnsket om at opna en bestemt
effekt, der gger veerdiskabelsen for organisationen (Hansen, 2021 og Hansen, 2016). For at
undersgge, om formalet med timestyringen bliver understgttet af den daglige brug og giver den
gnskede effekt pa vaerdiskabelsen, vil jeg anvende et formalshieraki som analyseramme (Hansen
2021). Formalshierakiet beskriver ssmmenhangen mellem det overordnede formal for
praestationsmalingssystemet og den daglige brug ved at vise, om det ledelsesmassige mal med at
koordinere og dokumentere timeforbruget understgtter det overordnede formal med
veerdiskabelse. Det sker ved at undersgge beskrivelsen af formalet med timestyringen og
sammenholde det med bade den ledelsesmaessige praksis samt medarbejdernes praksis.

Ud over at kortlaegge, hvorvidt der er sammenhang mellem formal og brug af timestyring, vil jeg
ogsa analysere, om timestyringen kun bruges ud fra det intenderede formal. Forskning viser, at
praestationsmalingssystemer som timestyring ofte ogsa medfgrer uintenderede effekter, nar
styringsredskabet bringes i anvendelse i en praktisk hverdag og kontekst (Hansen, 2016, Hansen
2010, Arnaboldi, Lapsley og Steccolini, 2015, Jacobsen og Andersen, 2014). Disse effekter er
vaesentlige at have viden om for at undersgge, den reelle vaerdiskabelse ved brug af timestyring.
Det giver en ledelsesmaessig forstaelse for om ikke bare den gnskede effekt er opnaet, men ogsa
om hvorvidt der er opstaet uintenderet brug. Timestyringens effekter og daglige brug undersgger
jeg med en analyseramme over roller i praestationsmalingssystemer (Hansen, 2021). Analysen af
timestyring set ud fra et gkonomisk perspektiv anvendes til bade at beskrive effekterne set i det
gkonomiske perspektiv samt undersgge, om der er opstaet uintenderede effekter. Denne viden
anvendes videre i afhandlingen til at undersgge, om det giver en pavirkning i det psykologiske og
det sociologiske perspektiv (Friis og Hansen, 2014).

3.2: Det sociologiske perspektiv: Teori om organisationstype, forstaelse af produktivitet og
normer

Hvad er det for en organisation, timestyringen er implementeret? Er det en organisationstype,
hvor styring ses som en medspiller i forhold til at skabe vaerdi for medarbejdere og for aftagere af
organisationens produkter? Eller er det en organisationstype, hvor styring ses som en forhindring i
at skabe vaerdi? Disse forhold er vaesentlige at undersgge for at skaffe viden om vaerdiskabelse af
timestyring ud fra et sociologisk perspektiv (Klaassen og Anderson, 2012). Det sociologiske
perspektiv kobler det gkonomiske perspektiv og det psykologiske perspektiv ved at beskrive,
hvilke normer og forstaelser af produktivitet der er i organisationen samt undersgger, hvorvidt der
er sasmmenfald eller modsaetning til normer og forstaelser for produktivitet i timestyring. Et
sammenfald kan bidrage til at gge medarbejdermotivationen, mens modsatninger kan gge
risikoen for crowding-out (Osterloh og Frey, 2002), der har negativ effekt pa medarbejdernes
motivation (Gagné og Deci, 2005).



Denne afhandling tager afseet i en vidensorganisation. Begrebet vidensorganisation og
vidensmedarbejder anvendes ud fra en forstaelse af, hvordan arbejdet er organiseret, og handler
dermed ikke om, hvilke produkter organisationen leverer eller type af uddannelser, der er
fremherskende hos medarbejderne. | en vidensorganisation males vaerdi og produktivitet bade
kvalitativt og kvantitativt ud fra, hvad der er vaesentligt for malgruppen/aftagerne af
organisationens produkter. Vidensmedarbejderen imgdekommer dette ved kontinuerligt at stille
spgrgsmalet "hvad er opgaven?”, hvor vaerdien for malgruppen er i centrum. Medarbejderen
besvarer dette spgrgsmal gennem sin opgavel@sning og prioriteringer (Drucker, 1999, Kristensen
og Pedersen, 2013). Et eksempel fra indevaerende case pa at male veerdi bade kvalitativt og
kvantitativt vil vaere, at organisationen ikke blot maler pa antallet af producerede
undervisningsmaterialer, men ogsa om, hvorvidt disse undervisningsmaterialer bliver anvendt af
undervisere og vurderet til at gge kvaliteten af deres undervisning.

| en vidensorganisation bliver ansvaret for produktivitet placeret hos den enkelte medarbejder,
der skal have rum til at lede sig selv og til at skabe kontinuerlig innovation og laering (Drucker,
1999, Kristensen og Pedersen, 2013). Hvis timestyring skal ses som en medspiller i forhold til at
skabe veerdi, skal systemet derfor understgtte forstaelsen af produktivitet og veerdi som vaerende
bade kvalitativ og kvantitativ og understgtte vidensmedarbejderens selvledende og aktive rolle.
Dette vil skabe crowding-in og gget motivation (Osterloh og Frey, 2002, Kristensen og Pedersen,
2013). Hvis timestyring modsat opleves som et system, der mindsker den selvledende og aktive
rolle, kan det give en oplevelse af at veere “en brik i spillet” og skabe crowding-out (Drucker, 1999,
Kristensen og Pedersen, 2013). Hvorvidt der er sammenfald eller modsaetninger mellem
forstaelsen af vaerdi og produktivitet i en vidensorganisation og i et system som timestyring
undersgger jeg ved at sammenligne forstaelser for dette i manuelt arbejde med forstaelser i
vidensarbejde (Drucker, 1999).

For yderligere at undersgge, om timestyring skaber samspil eller modspil til organisationstypen
undersgger og sammenligner jeg ogsa normer. Det ggr jeg ved at undersgge, hvilke normer
medarbejderne oplever veerende som vasentlige, og hvilke normer organisationen gennem egen-
beskrivelser laegger vaegt pa. Dette sammenligner jeg med de normer, der er fremherskende i
timestyringssystemet. Her far jeg yderligere viden om, hvorvidt der er tale om et sammenfald
mellem organisationstypen og timestyringen eller, om der er tale om modsaetninger (Hatry, 2002).
| sammenligningen af normer far jeg ogsa et indtryk af, om vaerdien ses ud fra et internt fokus pa
fx processer og samarbejde i organisationen, eller om vaerdien ses i et eksternt fokus pa fx
produktion og dokumentation til bevillingsgivere. Denne skelnen mellem anvendelser med et
internt og leeringsmaessigt fokus og et eksternt og styrings- og kontrolorienteret fokus har
betydning for den oplevede veerdi (Van Dooren, Halligan og Bouckaert, 2010). | denne case
undersgger jeg seerligt normer for laering, styring og kontrol, da de repraesenterer hver deres
fortolkning af organisationens normer (Quinn og Rohrbaugh, 1981). For at forsta, hvordan
timestyringen interagerer med organisationstypen anvender jeg en analyseramme, der
sammenligner internt og eksternt fokus med formalene fleksibilitet og kontrol (Quinn og
Rohrbaugh, 1981).
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3.3: Det psykologiske perspektiv: Motivationsteori

| analysen om timestyring set i et psykologisk perspektiv fokuserer jeg pa motivation. Motivation
defineres som drivkraften bag malrettede handlinger og har betydning for performance, da
performance er et produkt af evner, motivation og mulighed for at udleve evner og motivation
(Gagné og Deci, 2005, Ryan og Deci, 2000). Nedsat motivation vil pavirke performance negativt og
dermed pavirke vaerdiskabelsen negativt (Osterloh og Frey, 2002). Motivationsteori anvendes i
denne afhandling til at forsta handlemgnstre blandt selvledende vidensmedarbejdere, der ud fra
forstaelse af opgavens vaerdi for modtagerne, selv tilrettelaegger og igangsaetter deres opgaver
(Kristensen og Pedersen, 2013, Drucker, 1999). Afhandlingen anvender motivationsteorier, der
beskzeftiger sig med kombinationen af styring og motivation og dermed understgtter
undersggelsen af timestyring i et tvaerdisciplinaert perspektiv.

Self Determinations Theory (Gagné og Deci, 2005, Ryan og Deci, 2000) er central for afhandlingens
teoretiske grundlag. Self Determination Theory ggr op med opfattelsen af, at den mest effektive
made at fremme motivation sker gennem belgnninger, prestige eller andre ydre artefakter. Den
paviser i stedet, at mennesker kan udvikler en personlig interesse og indre motivation for en
opgave, hvis opgaven virker speendende, givende eller pa anden made vaerdifuld og i
overensstemmelse med den enkeltes vaerdier. Den indre motivation opstar og stgttes af basale
psykologiske behov som oplevelsen af at have selvbestemmelse og autonomi, oplevelsen af at
vaere kompetent til at udfgre opgaven og oplevelsen af at vaere en vigtig del af opgavelgsningen
og dermed have et tilhgrsforhold og faellesskab omkring denne opgave.

De faktorer, der gger den indre motivation er ofte helt eller delvist fravaerende i styringsredskaber
som timestyring, hvor der ggres brug af ydre motivation. Derfor er et vaesentligt aspekt ved Self
Determination Theory, at teorien ikke anser motivation som summen af den indre motivation og
den ydre motivation. | stedet ser den pa, hvordan de to motivationstyper interagerer samt giver
en mere detaljeret og nuanceret forstaelse af ydre motivation. Ydre motivation ses ikke kun som
en enkelt motivationstype, der star i opposition til indre motivation. | stedet ses ydre motivation
som en bevagelse mellem yderpunktet amotivation og indre motivation. Er den ydre motivation
naer amotivation, star den i kontrast til indre motivation og kan skabe crowding-out. Understgtter
den ydre motivation oplevelsen af autonomi og kompetence, naermer den sig indre motivation og
kan dermed skabe crowding-in (Osterloh og Frey, 2002).

| denne afhandling analyserer jeg det psykologiske perspektiv op timestyring med brug af to
analyserammer. Fgrst undersgger jeg, om timestyring skaber crowding-in eller -out ud fra en
sammenligning af de faktorer, der medfgrer henholdsvis crowding-in og crowding-out (Osterloh og
Frey, 2002). Herefter anvender jeg en analyseramme med et motivationskontinuum (Ryan og Deci,
2000). Kontinuet opstiller en bevaegelse mellem yderpunkterne amotivation og indre motivation,
hvor den ydre motivation udggr en bevaegelse mellem disse to yderpunkter.
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3.4: Koblingen mellem perspektiverne

Nar man ser pa performance management i et tvaerdisciplinaert perspektiv, far man et nuanceret
og helhedsorienteret billede af de effekter — fordele savel som ulemper — som timestyring giver.
Ganske vist vil en raekke af brikkerne i billedet veere vanskelige at opggre med data, men den
tvaerdisciplinzere tilgang giver et godt grundlag for at vurderer brugen af timestyring, og hvorvidt
det intenderede formal og gnske om vaerdiskabelse bliver opfyldt samt, hvilke omkostninger
denne malopfyldelse medfgrer. Ved at undersgge de tre perspektiver vil det give viden om
timestyringens brug i praksis, hvor gkonomi, motivation og vaerdiskabelse interagerer og ikke kan
fungere i et lukket rum uden at pavirke hinanden.

4: Metode

| felgende gennemgang af de metodevalg, jeg har truffet og anvendt i denne afhandling, har jeg
lagt vaegt pa transparens. Dette sker gennem abent at fremlaegge de videnskabelige valg, jeg har
truffet samt de bevaeggrunde, der ligger bag mine valg. Samtidig har jeg lagt veegt pa abent at
fremlaegge bias og mulige pavirkninger af data, jeg har medtaget i mine overvejelser i forbindelse
med dataindsamling og analyse.

4.1: Valg af perspektiv og metode

Denne afhandling er designet som et casestudie med udgangspunkt i den organisation, hvor jeg er
ansat som kommunikationschef. Den er metodemaessigt inspireret af det konstruktivistiske
perspektiv, der er kendetegnet ved at se virkeligheden som konstrueret og skabt i det oplevede
(Justesen og Mik-Meyer, 2010). Nar jeg har valgt at tage udgangspunkt i det konstruktivistiske
perspektiv haenger det sammen med, at malet med undersggelsen og afhandlingen er at forsta
faanomenet timestyring med udgangspunkt i oplevelsen af, om timestyring skaber eller forringer
vaerdien af arbejdsindsatsen. Det kommer til udtryk i den oplevede praksis i organisationens
dagligdag. Dele af afhandlingen er ogsa inspireret af det realistiske perspektiv, der har antagelsen,
at der findes én objektiv virkelighed. Dette er anvendt i beskrivelserne af timestyringen, hvor jeg
sa objektivt og neutralt som muligt har beskrevet dets anvendelse og intenderede formal.

Min dataindsamling og anskaffelse af empiri er foregdet ved brug af to kvalitative metoder:
Tekstanalyse og det semistrukturerede interview. Jeg har valgt de kvalitative metoder, da det i
kvalitative undersggelser er en praemis, at konteksten spiller en fremtraedende rolle (Justesen og
Mik-Meyer, 2010), og de kvalitative metoder er dermed med til at understgtte det
konstruktivistiske perspektiv. Jeg har valgt disse metoder ud fra en forventning om, at de
indsamlede data supplerer og triangulerer hinanden (Launsg og Rieper, 2005, Justesen og Mik-
Meyer, 2010) saledes de to metoder kompenserer for den enkelte metodes svaghed og tilsammen
styrker validiteten. Det empiriske materiale, der ligger til grund for denne afhandlings analyser,
bestar af seks semistrukturerede interviews og tekstanalyser af organisationsdokumenter og -tekst
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fra website, notater fra ledergruppen til direktionen, referater af ledermgder, lovgrundlag, strategi
og formalsbeskrivelse.

4.2: Valg af case

Det empiriske materiale er indhentet i Astra, det nationale naturfagscenter. Astra er et selvejende
center under Bgrne- og Undervisningsministeriet med ca. 70 medarbejdere fordelt pa en direktion
og ni teams inden for en raekke undervisningsrelaterede fagligheder samt stabsfunktioner.
Organisatorisk er vilkarene sammenlignelige i de forskellige teams, da timestyringen omfatter alle
organisationens medarbejdere. | praksis er visse medarbejdere dog underlagt en mere detaljeret
timestyring end andre, da disse medarbejdere enten arbejder tvaerfagligt eller pa anden vis
deltager i en raekke projekter og indsatser, hvor forskellige bevillingsgivere og -typer kraever, at
timeregistreringen bliver udfgrt detaljeret. Undersggelsen er gennemfgrt med deltagelse af
medarbejdere og ledere fra forskellige teams for at gge antallet af respondenter og fa mulighed
for at gennemfgre interviews uden for stor pavirkning af, at jeg som kommunikationschef er
teamleder, indgar i ledergruppen og har direkte reference til direktgren.

4.3: Semistrukturerede interviews

Jeg har valgt at anvende semistrukturerede interviews som metode til at belyse og skabe
forstaelse for den individuelle oplevelse af timestyring. Jeg anser denne metode som velegnet, da
det overordnede tema for hvert interview er velkendt og relevant for bade mig som interviewer og
respondenterne (Justesen og Mik-Meyer, 2010). Dermed er metoden med til at understgtte, at jeg
undersgger respondenternes oplevelse og fortolkning af timestyring og systemets kapabilitet i
forhold til at skabe veerdi for organisationen.

Jeg har foretaget seks interviews og anvendt en spgrgerramme og interviewskabelon, der er
bygget om omkring fastsatte temaer med relevans til det overordnede emne. Heraf har jeg afledt
en raekke forskningsspgrgsmal (Brinkmann og Tanggaard, 2010, Justesen og Mik-Meyer, 2010).
Spgrgerammen er identisk bygget op for alle respondenter, men adskiller sig i enkelte spgrgsmal
alt efter, om respondenten er medarbejder eller leder. For at fa sa konkrete beskrivelser af
respondenternes brug af timestyring, er hovedspgrgsmalene fokuseret pa dagligdags
begivenheder og laegger dermed op til konkrete beskrivelser og eksempler. Jeg har anvendt denne
fremgangsmade for at reducerer graden af fortolkninger og fremtidsforudsigelser og holde
samtalen til det konkrete. Den ensartede struktur med samme spgrgsmal og samme opbygning af
interviewet har efterfglgende gjort det enklere at afsgge mgnstre i brug og oplevelser af
timestyring. Fremgangsmade har desuden tilladt afvigelser fra mgnstrene og dermed mulighed for
nye indsigter med mulig relevans for undersggelsen (Brinkmann og Tanggaard, 2010).

Jeg har optaget alle interviews og efterfglgende transskriberet dem ad to omgange. Fgrst har jeg
anvendt en automatisk transskribering ved at bruge Transcribe Online-funktionen i MicroSoft 365.
Denne metode fik omsat lydfilen til en ratekst. Derefter har jeg foretaget en manuel
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transskription, hvor jeg har foretaget tilretninger og valideringer af det autogenerede materiale.
Jeg har gengivet talesprog sa ordret som muligt dog med tilretninger for at omsaette talesprog til
skriftsprog. Alle tilretninger er sket med udgangspunkt i respondentens intention og mening med
udtalelserne.

Jeg har ikke medtaget pauser, tgven mm. i mine transskriptioner, men har i selve
interviewsessionen veeret opmarksom pa dette. Saerligt har jeg ogsa veeret opmaerksom p3,
hvordan de fysiske settings spiller ind pa interviewets karakter, og jeg har derfor sa vidt muligt
foretaget mine interviews i sa uformelle omgivelser som muligt og fravalgt store mgdelokale, hvor
jeg ville sidde face-to-face med respondenten. | stedet har jeg valgt et mgdelokale, hvor der er
lenestole placeret side ved side ved et sofabord. Denne knap sa direkte fysiske kontakt med
respondenten har vaeret vaesentlig for mig for at skabe tillidsveekkende settings og sikre en
ramme, der laegger op til en aben og zerlig fortaelling om brug af og oplevelser med timestyring
(Brinkmann og Tanggaard, 2010).

4.4: Valg af respondenter

Jeg har spurgt fire medarbejdere og tre ledere fra forskellige teams i Astra om at deltage i
interviews. Tre medarbejdere og tre ledere har sagt ja til at deltage i en times interview, og de er
alle forudgaende blevet informeret om interviewets overordnede emne. Jeg har ngje udvalgt to
respondenter i ledergruppen, gkonomi og HR, da de i seerlig grad har indblik i nogle af de
bagvedliggende formal med timestyringen. Den tredje lederrespondent var tilfaeldig udvalgt ud fra
gnsket om at tale med en leder fra et af de undervisningsfaglige og/eller didaktiske teams.

Udvaelgelsen af medarbejdere var delvist selekteret ud fra gnsket om at hgje generaliserbarheden
ved at vaelge medarbejdere med forskellige typer af opgaver og fra forskellige teams. Ved at vaelge
tre medarbejdere har jeg gnsket at minimere en bias og usikkerhed om mgnstre og/eller afvigelser
fra mgnstre og dermed skaffe robuste og generaliserbare data. | denne forbindelse har det ogsa
veeret et kriterium for mig, at respondenterne har haft en l&engerevarende anszettelse i
organisationen og dermed har haft en reekke oplevelser med brug af timestyring. Alle seks
respondenter har haft en ansaettelsesperiode pa minimum to ar i organisationen. Respondenterne
1-3 har lederfunktion pa minimum teamlederniveau, men respondenterne 4-6 er medarbejdere,
herunder ogsa projektledelse.

4.5: Analyse af interviews

Mine interviews har givet et stort datasaet, som jeg har behandlet i en indholdsanalyse. Denne
form for bearbejdning af data og indholdsanalyse er baseret pa den tematiske analyse (Therry et
al., 2017). Den tematiske analyse kan anvendes bredt til dataudvalgelse og kondensering af
mening, og den er ikke koblet til nogen teoretisk retning eller tradition. | denne afhandling tager
jeg udgangspunkt i den indsamlede empiri og arbejder ud fra en induktiv tilgang. Det har derfor
ikke veeret mit mal og formal at lade analysen veere styret af teoretiske begreber. Dette indebzerer
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dog den bias, at min forhandsviden og valg af analysedesigns generelt ggr, at det ikke er muligt at
lave en analyse fuldsteendig uden pavirkning af den teoretiske indsigt, de forstaelser og hypoteser
der kommer ud fra teoretisk viden fra undersggeren (Brinkmann og Tanggaard, 2010).

I min indholdsanalyse har jeg arbejdet med en raekke, sammenlignelige handlinger for dermed at
sikre bedst mulig kvalitet fra data til analysen. Som beskrevet har jeg efter autotransskribering
foretaget en lydaflytning og manuel transskribering. Da alle interviews saledes 13 i en relativ
ensartet form og var faerdigtransskriberede, foretog jeg en genlaesning af alle interviews. Bade den
manuelle transskribering og den efterfglgende genlasning af interviews i sammenhaeng har givet
en fortrolighed med respondenternes udtalelser i hvert enkelt interview, og jeg har desuden
opnaet at fa et blik for m@nstre og afvigelser fra mgnstre gennem genlaesning af samtlige
interviews fortlgbende og i sammenhang. | denne fase har jeg foretaget de fgrste analytiske
observationer og noter i forhold til det videre arbejde. Dette er foregaet med hermeneutiske
fortolkningsprincipper, hvor de enkelte dele forstas ud fra helheden (Brinkmann og Tanggaard,
2010).

Derefter har jeg foretaget en mere systematisk kodning. Jeg har valgt at foretage en tematisk
kodning ud fra temaerne brug af timestyring, oplevelse af formal med timestyring, pavirkning af
motivation, sammenhang mellem timestyring og oplevet vaerdiskabelse og har kodet Igbende og
ad flere omgange (Hermanowicz, 2002, Brinkmann og Tanggaard, 2010, Therry et al., 2017).
Herefter har jeg ledt efter sammenhang og mgnstre i mine kodninger og samlet mgnstre i
temaerne: Brug, motivation, normer og vaerdiskabelse. Jeg har endelig genbesggt alle interviews
for at tjekke sammenhang til det originale datasaet, saledes at analysen praesenterer et
velorganiseret billede af timestyring ud fra data.

4.6: Dokumentanalyse

Som supplement til de semistrukturerede interviews og for at triangulere data har jeg foretage
dokumentanalyse af en raekke dokumenter fra organisationen, der relaterer sig til formalet med
timestyring, brugen af systemet og kritik af brugen. Dokumenter er en integreret del af
organisationer og spiller en afggrende rolle i forhold til handlinger og beslutninger i organisationer
(Justesen og Mik-Meyer, 2010). Derfor er dokumentanalyse ogsa en vaesentlig og vigtig tilfgjelse
for at undersgge den gnskede vaerdiskabelse for organisationen i forhold til organisationens
overordnede mal. | udveaelgelsen af dokumenter har jeg lagt vaegt pa, at der ud over lovgrundlaget
er tale om dokumenter udarbejdet inden for de seneste tre ar. Dette har jeg gjort for at sikre
validiteten af dokumenterne, da udviklingen i caseorganisationen som i andre organisationer sker i
et tempo, sa eldre dokumenter ikke laengere kan forventes at veere nutidige i hverken anvendelse
eller opfattelse. Samtidig har jeg valgt at anvende dokumenter inden for flere formal:
Bestyrelsesreferat, notat fra direktionen og referat fra ledermgder. Pa denne made er en raekke
ledelsesniveauer og dermed oplevelser af timestyringen blevet inkluderet i analysen. Dette har
efter min opfattelse st@ttet generaliserbarheden og gjort data robuste i forhold til at tegne et
genkendeligt billede af timestyringen.
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Dokumentanalyse indgar ogsa i min analyse af timestyring set i det sociologiske perspektiv. Her
har jeg anvendt dokumenter som hjemmesidetekster, strategi og formalsbeskrivelser. Da det
sociologiske perspektiv sigter mod at sammenholde timestyringen med normer og kultur og
undersgge konteksten for brug af systemet, har disse dokumenter veeret veesentlige. De
repraesenterer pa forskellige vis “organisationens ansigt udadtil”, hvordan organisationen
praesenterer sig for andre og er netop produceret med det formal. Dermed siger netop disse
dokumenter noget om normer og (selv)forstaelser, som kan anvendes i en deskriptiv analyse af
sammenhangen mellem organisationens selvopfattelse og brug af timestyring. For alle
dokumenter har jeg foretaget en tematisk analyse i forhold til organisationens formal, formal med
timestyring, veerdiskabelse, egenfortaelling og normer.

4.7: Refleksion over egen rolle og etiske overvejelser

Dette studie er foretaget i min egen organisation, og dermed er jeg ikke blot en udenforstaende,
der kigger ind. Jeg er bade den undersggende og en del af det undersggte. Dette indebaerer en
reekke refleksioner over min egen rolle og rollens indflydelse pa mine data (Coghlan, 2019).
Desuden giver det en raekke etiske overvejelser (Brinkmann og Tanggaard, 2010). For at fa et
billede af brugen af timestyring i en tvaerfaglig afdeling med kontakt til resten af organisationens
afdelinger og projekter har jeg haft behov for at lave interview med en respondent fra en afdeling,
derisaerlig grad arbejder tveerfagligt og dermed i seerlig grad har en timestyring med mange
projekter, opgaver og detaljer. Denne afdeling er kommunikationsafdelingen, som jeg er leder for,
og jeg har derfor foretaget et interview med en af mine egne medarbejdere.

Dette giver en reekke etiske overvejelser i forhold til min egen rolle som leder for den pageeldende,
hvilket giver en asymmetrisk magtbalance. Desuden er jeg som leder aftager af de data fra
timestyringen, som denne medarbejdere pa daglig basis leverer, og jeg er ogsa en betydende
faktor i forhold til prioritering af opgaver samt vurdering af kvalitet og malopfyldelse. Trods dette,
der indebzerer en vaesentlig risiko for bias i disse data, har jeg skgnnet, at det ikke har vaeret
muligt at tegne et billede af brugen af timestyring uden netop at inddrage de tveerfaglige vilkar.
Jeg har forsggt at imgdekomme dette ved abent at tilkendegive denne bias samt mit gnske om at
modtage sa valide data som muligt. Samtidig har jeg udvalgt en respondent fra egen afdeling med
lang erfaring i organisationen, stort netveerk, tryghed i ansaettelsen samt stor anerkendelse af
faglig kvalitet fra den gvrige organisation. Dermed har jeg arbejdet med at minimere bias fra en
asymmetrisk magtbalance ved at vaelge en medarbejder med hgj personlig og diskursiv magt
(Fogsgaard og EImholdt, 2014). Dette, mener jeg, har bidraget til, at interview med respondent fra
egen afdeling trods bias stadig giver valide data og overholder de etiske retningslinjer.

Jeg har haft lignende etiske overvejelser over for de to gvrige medarbejderreprasentanter i
undersggelsen. Som en del af ledergruppen har jeg ofte mgder og fortrolige samtaler om
ledelsesvilkar og -dilemmaer med organisationens gvrige ledere. Dette forhold har jeg dog
arbejdet med at fjerne, inden det er opstaet, idet jeg til alle respondenter har lovet, at de fremstar
anonyme i afhandlingen samt, at data og udsagt fra interviewet kun anvendes som materiale i
afhandlingen. Jeg har forsggt at tage vare pa respondenterne ved at oplyse om, at det er frivilligt
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at deltage og samtykke til deltagelse kan traekkes tilbage. Jeg har ogsa informeret om
afhandlingens formal, det overordnede tema for interviewet og om mine analyseteknikker.
Endelig har jeg oplyst om, at afhandlingen bliver offentliggjort via CBS med fortrolighed og
anonymitet for respondenterne.

4.8: Antagelser og forforstaelse

Jeg har uundgaeligt en vis forforstaelse i brugen af timestyring og indblik i dilemmaer og narrativer
om dette, da jeg er medarbejder med lederansvar i caseorganisationen. Mit indblik i brugen af
timestyring er begreaenset til egen afdeling, og det er en almenkendst risikofaktor ved at undersgge
egen organisation, at man overtager og faciliterer kendte forklaringer og dominerende narrativer
(Launsg og Rieper, 2005, Coghlan, 2019). Dette kan pavirke design af undersggelsen samt
bearbejdning af data og dermed analysens resultater. Jeg har systematisk arbejdet med i
interviewguiden at stille abne spgrgsmal og bevidst forsggt at styre uden om forforstaelse,
antagelser og fortaellinger. Samtidig har jeg systematisk udfordret de narrativer og forforstaelse
om timestyring, som respondenterne har preesenteret mig for og derved haft en undersggende
tilgang til, hvorvidt der hold i disse forforstaelse. Jeg har bl.a. m@dt en forforstaelse med, at
"timestyring rammer min funktion hardere end andre”. Denne forforstaelse har jeg udfordret
gennem valg af respondenter og konkrete spgrgsmal om den daglige brug.

4.9: Gyldighed og analytisk generaliserbarhed

Mit fokus pa den kvalitetsmaessige del af analysen og i de videnskabelige valg har vaeret, at der er
hgj validitet og troveerdighed omkring data, analyse og afhandlingens konklusion (Launsg og
Rieper, 2005, Justesen og Mik-Meyer, 2010). Det er mit klare indtryk, at min abenhed om mulige
bias og dobbeltrolle samt min opmarksomhed pa at tilbyde anonymitet for respondenterne samt
information om samtykke har veeret vaesentlig for at sikre validitet i den indsamlede data.
Godkendt brug af citater i kontekst og respondenternes evaluering af den samlede analyse ville
have vaeret med til at bidrage til hgj validitet, men det har ikke vaeret muligt at gennemfgre i
praksis inden for de rammer, der er for en sadan afhandling. (Launsg og Rieper, 2005)

For at sikre undersggelsens gyldighed, har jeg anvendt respondenter fra bade den administrative
og den faglige ledelse. | medarbejdergruppen har jeg anvendt tre respondenter for at give bade
robusthed og diversitet i datasaettet. Dette design medvirker i min egen opfattelse til, at
undersggelsen har gyldighed og g@r den overfgrbar til andre sammenhange.

Dokumentanalysen er foretaget ud fra dokumenter, der allerede var skrevet og publicerede, inden
jeg tiltradte min stilling som kommunikationschef. Det betyder, at selv om jeg formelt er ansvarlig
for den kommunikation og beskrivelse af organisationen, der finder sted pa bl.a. hjemmeside, har
jeg ikke i praksis arbejdet med disse tekster. Derfor anser jeg ogsa analyserne af disse tekster som
valide og med til at sikre undersggelsens gyldighed og overfgrbarhed.
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Endelig har jeg valgt at anvende to analyserammer i alle delanalyser. Hermed har jeg arbejdet med
at skabe hgjere gyldighed og generaliserbarhed pa komplekse omrader som
medarbejdermotivation og organisationsidentitet, der i szerlig grad anvender det konstruktivistiske
perspektiv og det oplevede. De to analysemetoder til hvert afsnit er dermed indfgrt for at erkende
kompleksiteten i det oplevede og derfor lade to analyserammer supplere og triangulerer hinanden
for at skabe st@re gyldighed for brede og komplekse emner.

5: Analysen

Analysen tager udgangspunkt i timestyring og systemet Timelog (se figur 2), og den er delt op i tre
dele svarende til de tre undersggte perspektiver i performance management-teorien. Fgrste del af
analysen undersgger timestyring ud fra et gkonomisk perspektiv og koncentrerer sig om
timestyring som redskab til at forbedre koordinering via planleegningen og dokumentation af
medarbejdernes opgaver samt, at disse opgaver er Igst. Analysen undersgger timestyringens roller
og formal (Hansen, 2021), om det intenderede formal med timestyringen understgttes af den
daglige brug og dermed bidrager til den gnskede veaerdiskabelse.

Anden del af analysen har fokus pa det sociologiske perspektiv i performance management. Her
undersgger jeg konteksten for timestyringen og om, hvorvidt timestyring er medspiller eller
modspiller til normer og organisationstype (Friis og Hansen, 2014). Undersggelsen anvender
nedskrevne beskrivelser af organisationen og respondenternes beskrivelser og sammenholder
disse data inden for bade forstaelse for produktivitet og normer.

Tredje del af analysen beskaeftiger sig med det psykologiske perspektiv, hvor jeg undersgger
hvilken indflydelse anvendelsen af timestyring har pa medarbejdermotivationen. Jeg anvender
begreberne crowding-in og crowding-out samt et motivationskontinium som analyserammer.
Crowding-in forstas som motivation til at deltage i opgaven, mens crowding-out skal forstas som
mange pa motivation og ”"at melde sig ud” af opgaven (Osterloh og Frey, 2002).

Tilsammen giver de tre perspektiver en viden om timestyringens vaerdiskabelse, der kan anvendes
i en kompleks og helhedsorienteret ledelsespraksis.

5.1: Beskrivelse af timestyringssystemet Timelog

| denne case anvendes systemet Timelog til timestyring. Systemet er et selvsteendigt
softwaresystem inden for kategorien professionel service automation (PSA) og er designet til at
styrke projekt- og gkonomistyring. Det indeholder projektstyringsveaerktgjer, timeregistrering,
udgiftsregistrering, ressourceplanlagning, rapportering mm. Det giver mulighed for at
dokumentere timer, fravaer, flekstid mm. i samme system.

| Astra anvendes systemet af alle medarbejdere pa daglig basis. De mgder systemet gennem et
personligt log-in, der giver dem adgang til deres del af TimelLog, hvor de kan se en oversigt over de
opgaver, de er tilknyttet samt tid til radighed.

18



Systemet viser alle tildelte opgaver pa en liste med hovedopgaver og underopgaver. Listens
leengde afhaenger af, hvor mange opgaver og bevillingstyper, en med arbejder er tilknyttet. | daglig
tale i organisationen og blandt flere af respondenterne bliver denne listes dele omtalt som
"pinde.” Efter beskrivelsen af hver "pind” er der mulighed for at registrere det forbrugte antal
timer fordelt over ugens syv dage. For enden af “pinden” er et overblik over, hvor mange timer,
der er til radighed pa projektet, og hvor mange der allerede er registreret som anvendt. Timetallet
har hver en farvekode: Grgn for mange timer til radighed, gul for at timetallet er ved at Igbe ud og
r@d for, at timetallet er overskredet. Se figur 2. | daglig tale og hos respondenterne bliver udlgb af
timer omtalt som ”at ga i rgd”.

Teamledere for alle teams samt case organisationens HR- og gkonomifunktioner har udvidet
adgang og bruger systemet til at “give timer” og dermed planlaegge opgaver samt treekke
rapporter om medarbejdernes samlede bookinger og dermed fa overblik over ledig tid. Samtidig
bliver systemet anvendt til at registrere den samlede arbejdstid, feriedage, over- og undertid
(flekstid), sygedage mm.

Figur 2: Eksempler pG Timelog

5.2: Det skonomiske perspektiv: Timestyring som et redskab til koordinering

Praestationsmalingssystemer som timestyring er vaerktgjer, der som oftest anvendes i det
gkonomiske perspektiv i performance management. Praestationsmalingssystemernes formal
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handler oftest om at skabe vaerdi ved at forbedre koordinering i en organisation, og her forstas
koordinering som indsatsen for at sikre, at de rigtige medarbejdere, laver de rigtige opgaver
(Hansen, 2016). Koordineringen kan antage mange former, og i denne afhandling er der seerligt
fokus pa timestyringens bidrag til planlaegning af tid og dokumentation af forbrugt tid.
Planlaegningen ses her som timestyringens evne til at tilvejebringe information, der kan bruges
som standarder til at planlaegge aktivitet og kapacitet. Dokumentation ses som timestyringens
evne til at bevidne, at bestemte aktiviteter har fundet sted. Bade planlagning og dokumentation
er orienteret mod ledelsens beslutninger og udfordringer (Hansen, 2016).

Timestyringen som led i et gkonomisk perspektiv bekraeftes i denne case af centrets bestyrelse,
der paleegger lederne at styrke den gkonomiske styring gennem forbedret koordinering af
timeforbrug (referat af bestyrelsesmgde i Astra):

"Bestyrelsen understregede, at den forventer en stzaerkere gkonomisk
projektstyring, sa der i hgjere grad end nu er en tydelig sammenhang mellem de
enkelte projekter, den samlede gkonomi og Astras forskellige gkonomienheder
og -kilder. Bestyrelsen tvivler ikke pa den faglige projektstyring, men
understregede at den gkonomiske projektstyring skal styrkes, og det skal sikres,
at afdelingslederne har det ngdvendige overblik og ansvar for
afdelingsgkonomien.”

Organisationen Astra anvender timestyringssystemet Timelog. Styringssystemet er digitalt og
anvendes i seerlig grad til planlaegning og dokumentation i den daglige praksis. Planlaegningen
handler om, hvilke opgaver medarbejderne skal prioritere. Her allokeres hver ar et antal timer til
hver medarbejder pa de projekter og opgaver, den enkelte er knyttet til og dermed skal udfgre i
det kommende ar. Nar der kommer nye opgaver til, allokeres de ud fra opgavens karakter til den
relevante medarbejder. Det er teamchefen, altsa naermeste leder, der har ansvaret for
timeallokeringer ud fra en fastsat arsnorm. Dokumentation handler om registrering af forbrugt tid.
Her registrerer alle ansatte i Astra pa daglig basis, hvordan de har anvendt deres tid. De kan hver
isaer registrerer forbrugt tid pa de projekter og indsatser, de er tilknyttet — pa deres “pinde”. Den
daglige registrering bliver pa ugebasis afleveret til teamchefen, der godkender og videregiver
registreringen til stabsfunktionerne @konomi og HR.

Nar man ser pa, hvordan timestyringen er beskrevet pa Astras Intranet, star der:

"Vi bruger Timelog til at registrerer vores tid pa daglig basis. Tidsregistrering er
vigtig, saledes vi kan overholde gzeldende krav og regler for budget- og
regnskabsaflaeggelse. Desuden ggr det, at du kan dokumentere din tid, flekstid
og ferie.”

Denne beskrivelse viser, at timestyringens formal er dokumentation, og at denne dokumentation
skal anvendes til at efterleve de geeldende krav og regler for budget- og regnskabsaflaeggelse.
Dette formal bekraeftes af respondent med ansvar for organisationens gkonomi:

”Nar vi har timestyring, sa er det for at styre gkonomien. Hovedformalet er, at vi
ved hjzelp af timestyringen far den ngdvendige dokumentation, vi har brug for,
sa vi kan foretage gkonomiske transaktioner i regnskabet.” (respondent 3)
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Samme respondent forklarer og uddyber sammenhangen mellem timestyring og muligheden for
at foretage gkonomiske transaktioner ved at beskrive, at organisationen har en gkonomi, der er
sammensat af en raekke bevillingsgivere. De er overordnet delt i to: en Finanslovsbevilling til den
Igbende drift og de opgaver, Bgrne- og Undervisningsministeriet gnsker at fa Igst samt bevillinger
fra fonde tildelt specifikke projekter og events for bgrn, unge og undervisere.

”Bevillingen fra Finansloven er fordelt, sa vi far udbetalt den i 12 rater, dvs. vi
indteegtsf@rer hver maned. Det g@r vi overordnet set uafhaengigt af
timestyringen, da vi ikke her har et dokumentationskrav i forhold til, at anvendte
timer, og udbetaling af bevilling sker proportionalt hver maned. Vi skal dog
dokumentere, at vi ikke anvender Finanslovsbevillingen til andet end det, den er
givet til, sa i praksis betyder det ogsa, at vi har brug for at timeregistrerer.”
(respondent 3)

"Til gengeeld er dokumentationskravet meget stgrre, nar vi har modtaget
bevillinger fra fonde. Her sgger vi om midler og angiver i ansggningen, hvordan vi
vil anvende dem. Far vi midlerne, skal vi dokumentere, at vi anvender dem som
beskrevet. | praksis betyder det, at midlerne bliver omregnet til timer ud fra en
aftalt timepris og fordelt mellem de afdelinger og medarbejdere, der skal deltage
i projektet.” (respondent 3)

Dokumentation som et formal med timestyring er dermed integreret i den daglige drift. Det
fremgar ligeledes af et notat til ledergruppen fra Team @konomi, hvor der star:

"Timelog skal udfyldes og sendes til Team @konomi. Denne dokumentation af
anvendte timer anvendes til at sikre Igbende indteegtsf@gring fra de eksterne
bevillinger, hvor Team @konomi indtaegtsferer belgb svarende til det forbrugte
antal timer pa manedlig basis.”

Denne beskrivelse og vaesentligheden i at have dokumentation for timeforbrug bekraeftes af
respondent:

"Dokumentationen for forbrugt tid er kernen i vores Igbende, gkonomiske drift.
Vi har en fondsbevilling staende, men vi kan ikke traekke midlerne, dvs. vi kan
ikke indtaegtsfgre, fgr vi kan dokumentere, at vi har leveret de timer pa
projektet, som vi har lovet. Timestyringen er desuden et led i den store
gkonomistyring, fordi er der nogen, der har lagt budgetter for, hvad man har af
indteegter og udgifter naeste ar. Hele Astras indtaegtsgrundlag baserer sig pa
timestyring.” (respondent 3).

Vaerdien af timestyring bliver ogsa bekraeftet af respondenten, der understreger, at planlaegning af
tid og dokumentation af forbrugt tid er essentielt for organisationen.

”Ja, det giver veerdi. Uden timestyringen har vi intet overblik over den samlede
gkonomi, og om vi opfylder bevillingsgivers krav — herunder Finansministeriets
budgetvejledning. Vaerdien er ikke bare vores gkonomi nu og her, den er vores
eksistens.” (respondent 3).

21



Dokumentation som formal for timestyringen geelder pa andre omrader end at bevidne over for
eksterne bevillingsgivere, at en aktivitet har fundet sted. Dokumentationen bliver ogsa brugt
internt til at bevidne medarbejdernes arbejdstid.

"Vi har brug for dokumentation pa visse HR-omrader. Vi skal bl.a. kunne
registrere og dokumentere den samlede arbejdstid pr. medarbejder og dermed,
om der er overarbejde eller arbejdet mindre i en periode. Desuden bruger vi
timestyringen til at treekke data pa, hvor hgjt sygefravaeret har veaeret, om der
afholdt ferie ligesom medarbejderne — og lederne for den sags skyld — skal have
let adgang til at se, hvor meget ferie der er til afholdelse og som skal planlaegges
samt om der flekstid pa overarbejde eller har veeret faerre timer i en periode. (...)
Jeg kigger pa ferie, flekstid, sygdom, barsel og sa videre pa alle medarbejdere.
Timestyringen giver dokumentation for, at der er fx restferie eller fleksen er for
meget i plus. Det er vigtig viden for naermeste leder, sa de kan planlagge deres
medarbejderes tid og prioritering af opgaver.” (respondent 2, leder med HR-
ansvar)

Ogsa her bekraeftes vaerdien af at kunne dokumentere og planleegge:

"Vi er som arbejdsgivere forpligtede til at sgrge for, at vores medarbejdere
holder ferie og overholder arbejdstiden. Det er jo ogsa en form for veerdi, og den
kan man sige, at timestyringen er med til at opfylde.” (respondent 2)

Ovenstaende respondent naevner dokumentation i forhold til at overholde fastsatte krav og
lovgivning for arbejdstid, ferie, indberetninger ift. langtidssygemeldinger mm. Samtidig taler
respondenten om, at timestyringens formal ogsa er planlagning, nemlig planlaegning af ledig
medarbejdertid. Timestyringens formal med at skabe dokumentation for en given aktivitet og
mulighed for planlaegning af aktiviteter er formal rettet mod ledernes beslutninger og
udfordringer. (Hansen, 2016), hvilket de to respondenter bekraefter. Samtidig bekraefter disse
respondenter den praktiske anvendelse af timestyringen. Dels i ovenstaende citat fra respondent
2 og dels i nedenstdende citat:

"Vi bruger konstant og Igbende de data, vi far fra TimeLog. Hver gang en
medarbejder har registreret en time i en given maned pa et givent projekt,
bruger vi det i Team @konomi. Det g@r vi hver maned, nar teamlederne har
godkendt timer for deres team og manedens timetal er dokumenteret. Det sker
ved, at vi treekker en liste ud over alle eksterne projekter, hvor vi kan se, hvilke
medarbejdere, der har arbejdet pa det og hvor mange timer. Sa sammenholder
vi det med den eksterne finansiering, altsa hvilken pris den enkelte time er solgt
til. Medarbejder for medarbejder, team for team kan vi sa se, hvad der er solgt af
timer, og vi far opggrelsen over indtaegter for hver eneste maned. Nar vi sa har
den liste, sa indtaegtsfgres disse penge i Astras regnskab. Det g@r vi hver maned.”
(respondent 3, leder med gkonomiansvar).

De to citerede respondenter har en tredobbelt rolle i forhold til anvendelse af timestyring. Dels
anvender de timestyring som medarbejdere, dels som ledere og dels som et redskab i deres
opgaver med henholdsvis gkonomi og HR. Andre respondenter med ledelsesansvar kan bekraefte
formalet med dokumentation og planlaegning:
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"TimeLog er det sted, hvor jeg pa en eller anden made definerer, hvilke opgaver
der skal Ipftes i mit team og de projekter, der ligger i mit team. Her ser jeg,
hvilken gkonomi, der er aftalt med en ekstern bevillingsgiver. Jeg fglger med
Igbende og dokumenterer bade selv og for teamet via mine medarbejderes
ugentlige indrapporteringer til mig. Desuden ser jeg pa, hvor bookede mine
medarbejdere er, altsa om der er plads til flere opgaver eller, om vi skal
planlaegge og prioritere anderledes, hvis der kommer noget nyt ind. Jeg dykker
ned i de data, hvis jeg har brug for at holde saerligt styr pa et projekt eller en
gkonomisk bevilling, sa pa den made er det ogsa et planlagningsvaerktgj for mig i
min ledelse.” (respondent 1)

Ogsa respondenter uden ledelsesansvar bekraefter brugen af timestyring til dokumentation:

”Jeg registrerer som jeg skal, altsa hvor jeg indsender hver uge. Det er ok med
mig. Jeg er glad for, at jeg kan se og dokumentere, hvor megen tid jeg har brugt
pa de enkelte projekter, og hvor meget overarbejde jeg sa har faet i perioder.
Det fungerer godt for mig, at jeg kan registrere og dokumenterer min tid i
forhold til, at jeg skal holde ferie og kan tage fri efter perioder med stort
arbejdspres.” (respondent 5)

”Jeg ser jo ogsa pa, hvor meget jeg skal lave inden for de enkelte opgaver. Det
kan jeg jo se ud fra timetallet, altsa ogsa selv om vi ikke har snakket om, hvad
opgaven skal indeholde. Jeg kan se, om jeg skal ligge en stor indsats eller en lille,
og pa den made bruger jeg det til at planlaegge mine opgaver.” (respondent 5)

Respondenterne forholder sig ogsa til formalet med timestyringen, nar de beskriver deres
anvendelse, ligesom de forholder sig til, hvordan det i deres daglige praksis fungerer:

”"Min oplevelse er, at man har k@bt Timelog ind i Astra i sin tid for at lave
afrapportering i forhold til fondene. Altsa det er teenkt som et redskab, sa vi kan
dokumentere, hvordan vi har brugt de midler, vi har faet, altsa hvordan vi har
brugt tid og timer i forhold til de enkelte fonde. Altsa som et
afrapporteringsveerktgj, skonomisk veaerktgj og som dokumentation. Sadan
bruger jeg det ogsa. Jeg ved ikke, om det fungerer. Det fungerede supergodt i
EIS-projektet (afsluttet projekt, red). Der kunne jeg virkelig hele tiden holde gje
med de timer jeg brugte, altsa hvordan passede de timer, jeg brugte, passede de
sammen med de jeg skulle levere, og de leverancer, jeg havde lovet de andre, at
vi ville komme med.” (respondent 6).

Interviewrunden med seks respondenter i semistrukturerede interviews gav ogsa viden om anden
brug af timestyringen. En raekke respondenter, primart medarbejdere, svarede, at de anvendte
eller forspgte at anvende timestyringen til andre formal end planlaegning og dokumentation:

”Jeg har ogsa forsggt at kigge pa data om, hvor mange timer vi brugte pa samme
projekt sidste gang og dermed laere af, hvordan vi skal kgre det i ar. Det er fordi,
jeg kan se, at man kan bruge data til erfaringsopsamling og vidensopsamling om
nogle af de projekter eller opgavetyper, vi laver igen og igen. Vi har de faste
projekter, og sddan noget som undervisningsforlgb er jo ogsa noget, vi laver igen
og igen. Altsa det burde jo bruges til lzering.” (respondent 6).
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”Jeg har vaeret pa flere projekter af den type, som vi laver hvert ar i Astra. Nar jeg
har vaeret ny, har jeg teenkt, at der ligger en masse viden gemt i data. Pa hvert af
projekterne har jeg forsggt at undersgge, hvordan ressourcerne er blevet brugt
aret f@gr. Hvis et projekt er forlgbet godt, kan man sa se det via timestyringen?
Eller kan man se, hvornar noget har taget en skaev drejning, som jeg skal vaere
opmaerksom pa i ar?” (respondent 4)

Ovenstaende respondenter naevner selv leering som et omrade, hvor de forsgger at anvende data
fra timestyringen. Leering er et kendt formal for timestyring, men i modsatning til dokumentation
og planlaegning, er leering som formal rettet mod medarbejdernes beslutninger og handlinger.
(Hansen, 2016). Det samme galder et formal, der retter sig mod kommunikation. Dette formal
bliver ogsa navnt af medarbejderrespondenter i interviewrunden:

”Jeg kigger selv pa min timeoversigt, saerligt nar jeg er lidt presset. Sa vil jeg ogsa
gerne tale med min leder om arbejdspres, og vi kigger begge to pa, hvor meget
jeg er booket op. Det er ogsa godt, nar min leder kan hjalpe mig med
prioritering af opgaverne ud fra timeoversigten i forhold til, at jeg ikke er for
presset.” (respondent 6)

”Jeg har jo mange linjer i min timeregistrering, og det er fint for mig. Sa har jeg
styr pa, hvilke opgaver jeg skal lave. Det er jeg nok ene om, men for mig er det et
godt redskab, og jeg bruger det ogsa til at tale med min leder om fri og ferie og
afvikling af fleks. Nar jeg selv har overblikket over timerne i timestyringen

oplever jeg ogsa, at jeg selv kan styre ferie og fleks, og det er trivsel for mig at
have det overblik og den mulighed for selv at planlaegge og styre min tid.”
(respondent 5).

Samlet set kan brugen af timestyring til at forbedre koordinering kategoriseret ud fra de roller og
det formal, som timestyringen bliver tillagt i organisationen (Hansen, 2016). | denne case ses fire
formal med timestyringen. Se figur 3.
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Figur 3: Timestyringens formal og roller (Hansen, 2021)
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5.3: Delkonklusion 1: Praksis lever op til intenderet formal, og nye formal er opstaet

Timestyringen formal er at planlaegge, at seerlige gkonomiske aktiviteter, dvs. timer, bliver anvendt
i et foruddefineret omfang for hver enkelt medarbejder. Analysen viser, at der leves op til dette
formal i den daglige praksis og i brugen, hvor teamlederne udarbejder planer for anvendelse af
timer for teamets medarbejdere. Timestyringens formal er ogsa at bevidne, at szerlige aktiviteter,
dvs. forbrugte timer, har fundet sted. Dette formal bliver omsat til praksis og daglig brug, viser
analysen. Hermed er den intenderede veerdiskabelse omsat til en praksis. Den gkonomiske styring
er dels ressourcestyring i gkonomisk forstand med at sikre, at medarbejdertid bliver anvendt og
prioriteret i forhold il de gkonomiske krav og bevillinger. Det samme geelder i forhold til det HR-
rettede formal, hvor brugen af timestyringen opfylder formalet og giver dokumentation for
medarbejdernes flekstid, ferie, sygdom og andet fravaer. Set i det gkonomiske perspektiv af
performance management lever timestyringen i den daglige brug op til det gnskede formal.

Analysen viser ogsa, at timestyringen har medfgrt uintenderet brug. Dokumentationen af timer i

forhold til gkonomiske ressourcer i projekterne bliver i den daglige praksis ogsa forsggt anvendt til
organisatorisk leering om tilbagevendende projekter og opgavetyper. Ligeledes har den HR-rettede
dokumentation af timer ogsa medfgrt uintenderet brug. Her bliver dokumentationen for samlet
timetal, flekstid, fraveer og sygdom anvendt til kommunikation om opgaver, arbejdspres og trivsel.
Analysen kan derfor konkludere, at dels opnas den gnskede vaerdiskabelse ud fra det intenderede
formal om forbedret planlaegning og dokumentation, dels opstar der i daglig brug forsgg pa at
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anvende timestyring til uintenderede formal, leering og kommunikation. Dermed giver analysen
viden om det reelle forhold mellem formal for timestyringen, anvendelsesomradet og den daglige
brug (Hansen, 2021). Se figur 4.

Figur 4: Timestyringen effekt i forhold til intenderede formal og den daglig praksis (Hansen, 2021).
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5.4: Det sociologiske perspektiv: Timestyring som med- eller modspiller i organisationen

Det sociologiske perspektiv retter sig mod at undersgge konteksten og har et
organisationsperspektiv. Analysen bestar af to dele. Fgrst undersgger den forstaelsen af
produktivitet i en vidensorganisation og sammenligner den med forstaelsen af produktivitet i
timestyring. Dernaest er der en sammenlignende analyse af normer i organisationen og i
timestyring. Disse sammenligninger skaber viden om, hvorvidt normer og forstaelse af
produktivitet understgtter hinanden — er medspillere — eller om de modarbejderhinanden og
dermed er modspillere. Denne undersggelse af samspil eller modspil er grundforstaelsen af
performance management i et sociologisk perspektiv (Friis og Hansen, 2014). | casen med
timestyring vil et samspil betyde, at den daglige registrering af tid spiller sammen med
medarbejdernes forstaelse af faglighed og vaerdiskabelse. Ses timestyringen derimod som kontrol
og indgriben, der gg@r det svaerere at skabe vaerdi, er systemet i modspil med organisationen.

5.5: Timestyring som redskab i en vidensorganisation

Undersggelsen af timestyring set i et sociologisk perspektiv tager udgangspunkt i forstaelsen af
Astra som en vidensorganisation. Vidensbegrebet skal i denne sammenhaeng ses i forhold til,
hvordan opgaverne er organiseret og ikke i, hvor lang en uddannelsesmaessig baggrund, man skal
have for at Igse dem. Vidensarbejdet bestar i, at man ikke blot modtager en opgave og indleder en
samtale om, hvordan denne opgave bedst Igses. Derimod handler samtalen ogsa om at definere,
hvad opgaven bestar i (Kristensen og Pedersen, 2013). Selvledelse er centralt for produktivitet i
vidensarbejde, hvor vaerdiskabelse ses som en sammenhang mellem kerneopgaven og den
konkret, udfgrte opgave. Det adskiller sig fra forstaelsen af manuelt arbejde, hvor produktivitet
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handler om at udfgre mest muligt med den mindst mulige afvigelse fra fastlagte standarder
(Drucker, 1999).

At arbejdet i Astra er tilrettelagt i en vidensorganisation fremgar af organisationens
egenbeskrivelse i den gaeldende strategi (Astra, strategi 2021-2024). Her star:

”Astra tager i sin strategi udgangspunkt i en reekke udvalgte potentialer for
udvikling. Vores viden om disse potentialer er dels forskningsbaseret, dels
erfaringsbaseret fra mange ars arbejde med omradet og fra den Igbende dialog
med undervisere og interessenter. Astras kerneopgaver er beskrevet som en
forandringsteori, det vil sige, at vi for alle vores indsatser definerer potentialer,
strategisk indsats, virksomme mekanismer og konkrete mal for en toarig
horisont.”

Her beskrives opgaverne som kerneopgaver, der skal forandres og med potentiale for udvikling.
Desuden fokuserer strategien pa vigtigheden af erfaring og dialog med undervisere og
interessenter. Undersgger man det formelle grundlag for organisationen bliver der ligeledes
anvendt vendinger som ”styrke kvaliteten”, "fremme interessen”, ”styrke vidensgrundlag for
fornyelse og udvikling”. Det indikerer normer for organisationen, hvor udvikling, innovation og

kreativitet ses som baerende. | det formelle lovgrundlag star der bl.a. (Folketingstidende, 2018):

”Centeret har til formal at styrke kvaliteten af undervisning i naturfag og
naturvidenskab og fremme interessen for og rekrutteringen til uddannelse og
beskaeftigelse inden for naturvidenskab. Centeret skal desuden bidrage til at
styrke vidensgrundlaget for fornyelse og udvikling af undervisning i naturfag og
naturvidenskab.”

Endelig er der ogsa hos respondenterne en oplevelse af, at udvikling, selvledelse og dialog med
modtagerne om veerdien af opgaverne er vaesentlige for kvaliteten:

”Jo, altsa, jeg er vildt glad for de opgaver, jeg I@ser her hos Astra. Det er nogle
fuldstaendig fantastiske opgaver, hvor jeg kan bruge min viden fra tidligere jobs
(...) Jeg vil gerne veere i fellesskabet, vaere med til at lave nogle gode forlgb for
leererne og vaere nysgerrig pa, om og hvordan vi skaber de gode, faglige forlgb,
altsa med til at levere noget, der er godt, noget der ramme rigtigt. Det er vigtigt, i
hvert fald for mig og da ogsa for Astra. Vi skal jo veere gode pa det faglige.”
(respondent 6)

"Altsa, vi skal jo lave noget, der er ordentligt. Det er nok der, den er, i hvert fald i
min afdeling. Her betyder det noget, for vi gar enormt meget op i at stgtte
leererne og give dem noget at arbejde med.” (respondent 1)

Dialogen med modtagerne bliver fremhaevet som veaerdifuld i forhold til kvaliteten af opgaverne,
og den bliver ogsa fremhaevet i forhold til egen glaede og stolthed ved opgaven.

"For mig er det, nar jeg taler med nogle af dem, der bruger vores materiale. Det
er her, jeg kan vaere stolt af, at vi laver noget godt. Det er fx pa Big Bang (stor

konference for undervisere i naturfag, red), hvor jeg mgder nogle af leererne, og
de siger, at de bruger vores hjemmeside eller vores materialer eller noget og er
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glade for det. Det er nok mest her, jeg synes vi laver noget kvalitet og er
opmarksomme pa, hvordan vi skal blive ved med det, at vi skal udvikle og
forbedre hele tiden.” (respondent 5)

Som beskrevet i analyse 1 og delkonklusion 1 er timestyringen indfgrt som et redskab for
gkonomisk styring. Brugen bestar af dokumentation af forbrugt tid og planlaegning af ledig tid hos
medarbejderne til brug for Igbende finansiel drift og indtaegtsfgring efter geeldende budgetregler.
Desuden bistar timestyring med at styre, hvordan ressourcen “medarbejdertid” bedst benyttes for
at skabe gkonomisk veerdi i organisationen. Timestyringens fokus pa medarbejdertid giver en
registrering af forbrugt tid pa daglig basis. Registreringen kan indeholde op til 15 mulige
registreringspunkter, der hver kan indtastes i 10 minutters intervaller. Hermed opnar
organisationen den dokumentation og planlaegning som er ngdvendige for at lykkedes med
vaerdiskabelse i det gkonomiske perspektiv.

Ligeledes beskrevet i delanalyse 1 er timestyring som redskab til at gge planleegning og
koordinering henvendt mod ledernes beslutninger og udfordringer, ligesom timestyringen i den
praktiske brug fastsaetter et antal timer for opgaven, dvs. en standard for opgaven.

Sammenholder man vaerdiskabelse og forstaelsen for produktivitet i timestyring ogi en
vidensorganisation, ses der en reekke forskelle. Se figur 5.
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Figur 5: Forskel pd principper i det manuelle arbejde og vidensarbejde (Drucker, 1999) som ramme

for forskel pa timestyring og vidensorganisation.

Principper for produktivitet i det Principper for produktivitet i vidensarbejde

manuelle arbejde

# Lederen har ansvaret for produktivitet. * Medarbejderen har ansvaret for
produktiviteten

# Der sker ved analyse af opgaven: At
optegne, hvilken indsats opgaven kraever, |* Detsker ved at stille spargsmalet "Hvad er

og hvor lang tid den tager. Herefter fjernes opgaven?” og besvare det gennem
det ungdige, og opgaven sammenszattes prioriteringer og opgavelgsningan
efter en udviklet standard, the one best

s Medarbejderen har brug for at fa

wa
¥ uddelegeret ansvar og mulighed for
+ Qutput handler om kvantitet (mest muligt selvledelse
udfert efter standarden)

* Lgbende l=ring og udvikling er en del af
* Medarbejderen er en omkostning som opgaven og er medarbejderens ansvar.

input i processen . i
* Qutput handler om bade kvantitet og

kvalitet. En underviser bliver bade vurderet
pa antallet af studerende og pa, om de
studerende har lzrt noget

* NMedarbejderne er et aktiv

Beskrivelse af timestyring i det Beskrivelse af organisation

intenderede formal

& Lederen har planlagt en standard via Respondent: Vi laver kvalitet, nar det giver
fastsatte timetal for opgaven udbytte for modtageren

& QOpgaven analyseres gennem registrering s Respondent: Vi skal vaare nysgerrige pa,
og dokumentation af, hvor lang tid hvordan vi bedst lpser opgaven
opgaven har taget

s Respondent: Jeg kommer med viden

* Opgaven males pa kvantitet, dvs. antallet (erfaring) der er vigtig for opgaven
af forbrugte timer

* Egenbeskrivelse: Viden om
udviklingsmuligheder (potentialer)
kommer fra dialog med brugere

* Egenbeskrivelse: Indsatser er
forandringsteori — dvs. fokus pa udvikling

Sammenligner man det intenderede formal med timestyringen, planlagning og dokumentation,
med forstadelse af produktivitet og vaerdi ser man, at timestyring primaert minder om
organiseringen af manuelt arbejde. Organisationens forstaelse for produktivitet og veerdi er
beskrevet af organisationen selv og respondenterne i termer, der minder om en
vidensorganisation. Organiseringen af henholdsvis manuelt arbejde og vidensarbejde har
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forskellige opfattelser af produktivitet og veerdiskabelse og forskellige opfattelser af, hvordan
vaerdien males. Det indikerer, at timestyringen set i et sociologisk perspektiv er en modspiller til
den organisation, systemet er sat til at fungere i.

Disse faktorer for vidensarbejdet star i kontrast med respondenternes oplevelse af et arbejde, der
er organiseret med et redskab som timestyring. Kontrasten bliver ogsa italesat af respondenterne:

"Vi har nogle statusaftaler og -mgder i vores teams, hvor vi kgrer med trafiklys og
ser pa, hvordan det gar med projekterne. Altsa er der nogle ting, der truer
projekterne som fx svaere samarbejdsrelationer eller kvaliteten. Men vores
samtale handler naesten altid om timer: Er der timer til det her? Dette projekt er i
rgéd (overskredet timenormen, red.)” (respondent 1)

Fokus pa timetallet og fraveeret af fokus pa kvaliteten af indsatsen fylder for en del af
respondenterne og bliver beskrevet som at vaerende to virkeligheder:

Vi taler meget om timerne, nok mest om timerne. Altsa om, hvor lang tid jeg har
til en opgave, men vi snakker ikke sa tit om, hvad jeg skal levere og hvorfor. Det
er timerne, der er vigtige. Det forstar jeg ikke altid. Jeg er her ikke for at levere
timer, men for at lave noget arbejde, der ggr en forskel for
naturfagsundervisere.” (respondent 4)

"Hvis jeg bare sad pa en fabrik og skulle lave det samme hver dag, sa var jeg
ligeglad med Timelog (...) Men jeg skal udvikle undervisningsmaterialer, finde pa
noget nyt, noget bedre, noget som laererne kan bruge i undervisningen. Her
virker det slet ikke med TimeLog. TimeLog er en anden virkelighed, det har ikke
noget med min arbejdsdag at g@re eller med den vaerdi, jeg skal levere for Astra.”
(respondent 6)

At der er en modsaetning mellem forstdelsen af produktivitet i timestyring og i organisationen ses
ogsa i respondenternes beskrivelser af, hvordan de oplever faglighed og selvledelse:

”Ja, det er nok mere oplevelsen af, at kontrollen er uretfeerdig. Jeg har ikke bare
en stor linje, hvor jeg selv kan vurdere, hvor lang tid jeg bruger pa enkelte
opgaver. Jeg skal hele tiden dokumentere, at jeg har brugt en halv time her og en
halv time til frokost der. Altsa det er specificeret ud time for time, hvad jeg skal
lave, og hvis tiden sa skrider fordi jeg fx taler med en kollega eller hjalper en
kollega med noget, der er fagligt vigtigt. Hvad skal jeg sa ggre? Jeg har brug for,
at vi ogsa taler om opgaverne og ikke bare, hvor mange timer vi har til dem.”
(respondent 6)

”Nej, man kan ikke bruge Timelog til sin faglighed, ikke sarligt meget i hvert fald.
Det siger nul og niks om, hvor gode materialer jeg er med til at lave og om, det er
noget, der bliver brugt og gér en forskel derude. Jeg registrerer pa mine
projekter, men her kgrer jeg mine egne systemer til det faglige. Jeg prgver pa
bare at taenke pa det som gkonomistyring og egentlig bare bruge det sa lidt som
muligt, bare nok til at jeg kan lave mine projekter.” (respondent 4)
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Dermed er der en gennemgaende tendens i retning af, at timestyring ud fra det intenderede
formal med at forbedre planlaegning og dokumentation star i et modsaetningsforhold til den
organisatoriske kontekst. Kigger man yderligere pa data fra analyse 1 er der dog ogsa et dataseet,
der beskriver uintenderede formal, der er opstaet gennem brug af timestyringen. Disse formal
retter sig mod kommunikation og laering og er rettet mod medarbejdernes beslutninger og
handlinger. Sammenligner man timestyring med dette formal med organisationens opfattelse af
produktivitet og veerdi, ser det saledes ud. Se figur 6.

Figur 6: Sammenligning af principper for produktivitet i vidensarbejde (Drucker, 1999) med
uintenderede formdl fra opstaet brug af timestyring.

Principper for produktivitet i vidensarbejde
* Medarbejderen har ansvaret for produktiviteten

* Det sker ved at stille spgrgsmalet "Hvad er opgaven? og besvare det gennem prioriteringer
og opgavelgsningen

s Medarbejderen har brug for at fa uddelegeret ansvar og mulighed for selvledelse
* Lgbende |zring og udvikling er en del af opgaven og er medarbejderens ansvar.

s Qutput handler om bade kvantitet og kvalitet. En underviser bliver bade vurderet pa antallet
af studerende og pa, om de studerende har l=rt noget

* Medarbejderne er et aktiv

Beskrivelse af formal med timestyring

s Respondent: Forsgg pd leering om projekter via timestyringen og dermed (med)ansvar for
produktivitet

* Respondent: Forsgg pa udvikling ved at bruge viden og dermed forbedre kvalitet og dermed
selvledelse og forseg pa (med)ansvar

Denne sammenligning viser, at de uintenderede formal i langt hgjere grad har et sammenfald med
opfattelse af produktivitet og veerdiskabelse i organisationen. De uintenderede formal er lzering og
kommunikation, og netop laering og kommunikation fremhaeves af organisation og respondenter
som vigtige elementer for produktiviteten og dermed veerdiskabelsen.

For at triangulere data og yderligere undersgge, om timestyring er i med- eller modspil til
organisationen, foretager jeg endnu en analyse. Den ser pa normer i organisationen og
timestyringen og undersgger dem i en ramme, der giver mulighed for at undersgge, om normen
har et internt eller et eksternt fokus (Quinn og Rohrbaugh, 1981). Er normen primeert rettet mod
at forbedre organisationen eller er den rettet mod at forbedre produktet?

Analyserammen fire normer er:
e Gruppenormer: Fallesskab, intern samhgrighed og kollektive beslutninger
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e Udviklingsorienterede normer: Kreativitet, innovation, Igbende forandringer
e Hierarkiske normer: Stabilitet og kontrol med standardiserede regler og procedurer
e Rationelle normer: Resultater og effektivitet med fokus pa produktivitet

De hierarkiske normer og gruppenormer har et internt fokus, mens de udviklingsorienterede og de
rationelle normer er rettet mod eksterne samarbejdspartnere, bruger mm.

Timestyringen i caseorganisationen har som et af sine formal at dokumentere forbrugt tid. Det
sker med et eksternt fokus for at overholde geeldende love og regler, herunder revision af
organisationens regnskaber. Der er ogsa et internt formal, hvor medarbejdernes tid bliver planlagt
ud fra antallet af timer. Organisationens formal bliver i egenbeskrivelser og af respondenterne
beskrevet til at veere baseret pa faellesskab og kollektive beslutninger, hvor leder og medarbejder
har fokus pa rammer for selvledelse. Disse normer er rettet mod organisationen. Desuden er der
et gennemgaende fokus pa udvikling, Iebende forandringer og innovation rettet mod at forbedre
det produkt, der skal anvendes af modtagerne. Det har dermed et eksternt fokus. Sammenligner
man disse beskrivelser og udsagn ud fra analyserammen med normer fas endnu en indikation af,
om timestyring er med- eller modspiller i organisationen. Se figur 7.
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Figur 7: Oversigt over opfattelsen af normer i timestyring og i organisationen (Quinn og
Rohrbaugh, 1981).

Organiationen har lering of kreativitet som normer rettet mod modiagene, Delte bakkes op af
medarbejderms, der ogsd beskriver viesentlighed af fellesskab og sambarighed Internt. Dette ligger tet op ad
gruppenorm of udviklingsorienteret norm, der har fellesnavwneran fleksibilivet.

Fleksibilitet

C:ﬂrganisatinn :}

Internt fokus Eksternt fokus

Timestyring

Kontral

Timesstyringen har stabilitet og kontrol over gkonomien som norm of har et fokws pd resultater over far
eisterne samarbejdspartnere og eflektivitet over for medarbejderne. Dette ligger taet op ad hierarkisk norm
og ratione narm, der har fallesnavmeren kontnol.

Analysen viser, at der er mere modsaetning end sammenfald af normerne i timestyringen og
organisationen. Dette styrker indikationen af, at timestyring ses som en modspiller til den
organisation, den er implementeret i.
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5.6: Delkonklusion 2: Modszetninger i forstaelse af produktivitet og normer

Analyserne af timestyring set i et sociologisk perspektiv viser, at timestyringen er i modsaetning til
organisationstypen og -normerne og dermed bliver set som en modspiller frem for en medspiller.
Set ud fra analysen, der sammenligner organisationstyper, fremstar timestyring som mest identisk
med den manuelle forstaelse af produktivitet og dermed vaerdiskabelse. Denne forstaelse handler
om at analysere opgaven, udarbejde standarder og arbejde med at opfylde standarderne bedst
muligt. Denne forstaelse ligger teet op ad timestyringen, hvor lederne planleegger arbejdstiden for
de enkelte medarbejder ud fra en standard, et antal timer, og Ipbende fglger op pa og
dokumenterer eller analyserer, hvorvidt opgaven er Igst.

Anderledes ser det ud i organisationsbeskrivelsen og respondenternes beskrivelse af, hvornar og
hvordan de er produktive og bidrager til vaerdiskabelse i organisationen. Her er beskrivelser og
fortzellinger om vigtigheden af udvikling, kreativitet, faglig viden og dialog med brugerne. Disse
beskrivelser ligger teet op ad definitionerne for produktivitet for en vidensarbejder i en
vidensorganisation, hvor veerdiskabelse ses i forhold til at skabe vaerdi for brugeren og malgruppen
og derfor indeholder en anden kompleksitet i forhold til “hvad er opgaven” end der rummes i den
manuelle organiseringsforstaelse med analyse og udarbejdelse af standarder for opgaverne.

Ogsa analysen af normer i timestyringen sammenlignet med normer i organisationen peger mod,
at timestyring er en modspiller frem for en medspiller i den organisatoriske kontekst.
Timestyringen er indfgrt for at dokumenterer aktivitet og forbrug af midler over for eksterne
bevillingsgivere og myndigheder, og den har dermed det eksternt sigte. For at opfylde dette
dokumentationskrav, har timestyringen ogsa i et intenderet formal fokus pa planlaegning af
medarbejdernes tid. Dette formal er rettet mod organisationen. Begge disse formal forudsaetter
kontrol. Organisationsforstaelsen taler i stedet om udvikling og dialog med malgruppen for at
levere kvalitet samt om at styrke faglighed og vaere faelles i et internt fokus. Disse normer
forudseetter fleksibilitet.

Endelige viser analysen af timestyring i et sociologisk perspektiv ogsa, at der er elementer af
timestyringen, der har identiske normer og sammenfald i forstaelsen af produktivitet med
timestyring. Det er formalene lzering og kommunikation. Disse formal er dog ikke intenderet ved
implementeringen af timestyring, men er opstaet gennem brug og primaert af medarbejderne.
Disse formal er ogsa rettet mod medarbejdernes udfordringer og handlinger, og med fokus pa
dialog og laering har de et sammenfald med forstaelsen af produktivitet og medarbejderens rolle i
vidensorganisationen.

5.7: Det psykologiske perspektiv: Timestyringens indflydelse pa den enkelte medarbejders
motivation

Den enkelte medarbejders motivation til at I@se opgaver er indgar i veerdiskabelse og dermed i
performance management. Her handler det om, at de daglige praksisser skal veere med til at
understptte medarbejdernes engagement i opgaven og give oplevelse af selvbestemmelse og
handlekompetencer (Friis og Hansen, 2014). Disse to elementer er vaesentlige for den individuelle
motivation og dermed for den individuelle performance (Ryan og Deci, 2000, Osterloh og Frey,
2002, Chen, Lill og Vance 2020). Understgtter de daglige praksisser ikke dette, er der risiko for, at
medarbejderne oplever at vaere kontrolleret og styret af eksterne faktorer og veere “en brik i
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spillet” frem for en selvledende, fagligt kompetent medarbejder (Osterloh og Frey, 2002). Denne
del af analysen ser pa timestyringen i et psykologisk perspektiv ved at undersgge, hvilken effekt
timestyring har pa motivationen hos medarbejderne.

5.8: Crowding-in, crowding-out og motivationstyper

Medarbejdermotivation og engagement i opgaven har en vaesentlig veerdi for organisationer.
Motivationen opstar, nar aktiviteter skaber en indre interesse ved at opfylde grundlaeggende
psykologiske behov. (Ryan og Deci, 2000). Szrligt behovet for autonomi og selv at veere idemager
og igangsaetter af opgaver har en positiv indflydelse pad motivationen og engagerer medarbejdere,
sa de deltagere mere aktivt i opgaven (Kernis, Zuckerman og McVay, 1988). Dette kaldes ogsa
crowding-in. Modsat star crowding-out, hvor oplevelsen af kontrol og mangel pa muligheder for
selv at treeffe valg far medarbejderne til at miste engagement og motivation og dermed deltage
mindre aktivt i opgaven (Osterloh og Frey, 2002, Frey og Jegen, 2001).

Brugen af timestyring kan som vist i analyse 1 forklares ud fra fire formal: De intenderede formal
dokumentation og planlaegning og de uintenderede formal leering og kommunikation. Data fra
respondenterne viser i denne afhandling, hvordan de forskellige typer af formal har forskellig
effekt pa medarbejdernes motivation. | det fglgende foretager jeg en analyse af motivationen
knyttet til formal:

Den intenderede brug af timestyring, planlaegning og dokumentation, mgdes med blandet
forstaelse og motivationspavirkning. Der er varierende grader af ydre motivation til at udfgre
opgaver, der er reguleret af timestyring. Der er en vis crowding-in i forhold til planlaegningen, hvor
flere respondenter taler om oplevelsen af valgmuligheder grundet de mange opgaver, der er listet
i timestyringen.

”Jeg har grundlaeggende ikke noget imod at have sa mange forskellige projekter,
jeg skal registrere min tid pa. Det giver mig et overblik og ggr, at jeg kan kigge pa
TimeLog i forhold til, hvilke af de opgaver, jeg mener, der er mest behov for at
udfgre.” (respondent 5)

Dog er den lange liste med opgaver ikke uden negativ effekt pa motivationen:

"”Jeg bruger jo en del tid pa at timeregistrere, og ggr mig umage med at ggre det
ngjagtigt. Jeg ved, at det er et vigtigt vaerktgj til vores gkonomi, og det kan jeg
godt forsta (...) Men det er en stram styring med meget kontrol, og jeg kan da
ogsa blive stresset over, at jeg skal bruge 15 minutter hver dag til at taenke over,
om jeg nu har arbejdet under det ene eller andet projekt.” (respondent 6).

Forstaelsen for, at gkonomisk styring er et vilkar i en organisation, der arbejder med bevillinger til
specifikke projekter fra mange bevillingsgivere gar igen hos flere respondenter.

"Timer er penge, og jo, det skal vi holde styr pa. Det er nok mest, at her er sa
meget fokus pa timerne og ikke sa meget pa, hvad jeg laver i de timer.”
(respondent 4)
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"Projektstyring af pkonomi ER ngdvendig. Jeg var faktisk glad for at opdage, at vi
har timestyring, da jeg kom til Astra. Men den er alt, alt for stram. Jeg har ikke
mulighed for at lave nogle valg selv.” (respondent 6)

Sa trods forstaelsen for, at gkonomisk styring er ngdvendigt, er der ogsa oplevelsen af kontrol og
af, at den gkonomiske afrapportering far forrang i forhold til det faglige indhold. Motivationen til
timestyring som planlaegning og dokumentation er stadig ydre, men stadig med elementer af
crowding-in.

"Det fungerer godt for mig, at det er sa nemt at se min tid i forhold til, om jeg har
arbejdet for meget en enkelt uge og derfor far mulighed for at flekse en anden.
Det ggr det lettere for mig at planleegge min arbejdstid og egentlig ogsa min
fritid.” (respondent 5)

Eksterne faktorer som tidsstyring kan give en oplevelse af at veere styret, “en brik i spillet” og kan
formindske fglelsen af selvbestemmelse og dermed reducerer motivationen. Netop
sammenkoblingen mellem timestyringen som dels et vaerktgj for at dokumentere tid i forhold til
budget og finansielle transaktioner samt timestyringen som et HR-vaerktgj giver dog ogsa visse
udfordringer i form af crowding-out og mangel pa motivation. Det sker saerligt for medarbejdere,
der er involveret i mange projekter og derfor dagligt skal fordele deres tid mellem mange
projekter.

"Det er virkelig stressende, nar jeg skal timestyres sa stramt. Sa er der ogsa alt
for lidt tid samlet set. De enkelte projekter har for lidt tid, og jeg kan ikke vaere
effektiv sa mange timer hver dag. Hvor skal jeg skrive, hvis jeg ikke er sa effektiv
hele tiden? Hvilket projekt skal det ga ud over?” (respondent 6).

Og ledelsesmaessigt er der fokus p3, at visse medarbejdere er mere udsat for at opleve kontrol via
stram timestyring end andre.

"Det er jo noget ulige. De medarbejdere, der arbejder pa eksterne projekter og
dermed er med til at finansiere en del af vores tid, det er jo ogsa dem, der er
mest haengt op. De skal bade praestere og oplever stram kontrol. Det er her jeg
som leder godt kan opleve uligheden og uretfaerdigheden.” (respondent 1)

Ingen af respondenterne fortalte om motivationskontinuets yderpunkter, amotivation og indre
motivation. Szerligt manglen pa indre motivation rammer den samlede motivation, nar
medarbejderne forteller om, hvordan de oplever at udfgre opgaver og anvende deres faglighed
inden for rammen af timestyring i forhold til den uintenderede brug, kommunikation og lzering.
Her er crowding-out.

"TimeLog har intet med min virkelighed at ggre i forhold til min egen faglige
vurdering. Det viser bare, hvordan jeg skal registrere, og det er bestemt pa
forhand. Jeg teenker meget over, hvordan jeg registrerer, sa det passer ind i de
kasser der er lavet. Det har ikke altid sa meget med min hverdag at ggre.”
(respondent 6)
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"”Jeg oplever en ekstrem detailstyring pa gkonomien, og fint nok, men det bliver
ogsa en detailstyring pa opgaven, nar vi ikke kan samle viden op, men bare tror,
at det der star i budgettet ogsa stemmer med den faktiske tid.” (respondent 6)

Den manglende kobling mellem timestyringen og det oplevede behov i praksis bliver italesat af
flere respondenter.

”)Jeg kunne se i projektet, at der kom nye ting til, som vi havde brug for at tage
hand om for at I@se opgaven, ja sa var jeg ngdt til at ga ind og oprette en ny post
(i Timelog, red) et andet sted. Men alts3, der var ikke nogen historik, og jeg
kunne ikke se, om de opgaver der pludselig var kommet ind, ogsa var kommet
ind sidste gang og stod et andet sted. Eller om tiden var brugt lige praecist sadan
som den var registreret eller om det var et fantasibudget, der var lagt i tidernes
morgen som slet ikke passede med virkeligheden. Jeg far slet ikke den
erfaringsopsamling og den vidensopsamling, som jeg har brug for.” (respondent
4)

Respondenten fortsaetter med at berette om, hvordan den manglende kobling mellem timestyring
og egen faglighed giver oplevelsen af “at skulle passe ind”.

”Sa timeregistreringen far pengene til at passe. Det skal de, og det er her, fokus
er. Men jeg kan kigge pa det og vide, at det tit giver et falsk billede af, hvor lang
tid opgaven egentlig tager. ” (respondent 5)

”Det er en ekstrem styring. Ja, det er det jo ikke engang. Maske mere kontrol.
Altsa det er jo ikke fordi, jeg ikke ma overskride mit timetal i den generelle tid.
Det ma jeg gerne, men det stresser mig. Det stresser mig, at der med
timeangivelsen ligger nogle forventninger til, hvad jeg skal n3, altsa nogle
forventninger, der er urealistiske. Altsa den er jo sat ind, sa jeg kan Igse den, hvis
jeg er en dygtig medarbejder. Butikken her har jo taenkt, at det kan lade sig ggre
for de dygtige medarbejdere at Igse opgaven inden for den her tid, sa det ma jeg
jo kunne. Men det kan jeg ikke, og selv om det ikke betyder noget, for den
tidsregistrering bliver ikke brugt og er ikke vigtig, sa fgler jeg mig som en darlig
medarbejder. Jeg oplever det som en indirekte kritik af min made at Igse
opgaverne pa, nar timetallet ikke passer med opgaven. Det pavirker mig virkelig
meget.” (respondent 6)

Ser man samlet pa timestyringens pavirkning af medarbejdernes motivation i forhold til crowding-
in og crowding far man et overblik over pavirkningen pa engagement og motivation. Se figur 8.
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Figur 8: Timestyringens formdl set i forhold til at gge (crowding-in) eller mindske (crowding-out)

medarbejdernes motivation til opgavelgsning (Osterloh og Frey, 2002)
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Generelt oplever medarbejderne samlet set oftere crowding-out end crowding-in ved brug af
timestyring. Styringen ses som overvagning og kontrol, der fjerner den enkelte medarbejders
raderum til faglige vurderinger. Det pavirker deltagelse i opgaven negativt, og timestyringen har
derfor ogsa en negativ effekt, nar de bliver brugt som anledning til at tale om opgavens karakter,
arbejdspres og lzering.

Den samlede motivation er primaert preeget af ydre motivation og oplevelsen af kontrol og straf,

hvis timetal og faglighed ikke matcher. Dog er der delvis forstaelse for anvendelsen af timestyring

til dokumentation og planleegning af medarbejderressourcer om end der er kritik af, at
tidsstyringens standard ikke matcher hverdagens kompleksitet. Se figur 9.
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Figur 9: Individuel motivation set i et motivationskontinuum (Ryan og Deci, 2000).
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5.9: Delkonklusion 3: Crowding-out pavirker motivation hen ekstern reguleret

Brugen af timestyring skaber mere crowding-out end crowding-in, og det pavirker motivationen
hen mod en ekstern reguleret motivation. Timestyringens formal har dog forskellig pavirkning pa
motivationen, og det giver interaktion af motivationstyperne inden for den ydre motivation.

Den intenderede brug at timestyringen som et vaerktgj til gkonomisk styring skaber introinficeret
reguleret motivation til at I@gse opgaverne. Der er forstaelsen for, at denne styring er vaesentlig for
organisationens drift. Den intenderede brug af timestyringen som et planlagningsvaerktgj for
medarbejderressourcer pa individuel tid er der ogsa forstaelse for. Her er der er sammenfald
mellem medarbejdernes veaerdier i forhold til at planleegge arbejdstid og fritid, der falder sammen
med styringen og organisationens behov. Motivationen er integreret reguleret. Dog er der
crowding-out i forhold til planlaegningen af en standard for opgaven, og motivationen her er
ekstern reguleret. Ligeledes pavirker brugen af timestyring som redskab i projektledelse og til
organisatorisk leering motivationen negativt. Her er der tale om crowding-out pa en made, sa flere
medarbejdere omtaler at lave "et skyggeregnskab” eller omtaler forskellen mellem “den virkelige
verden” og "det vi skal registrere”.
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Veardiskabelsen i forhold til medarbejdernes engagement og motivation er dermed kun til stede i
mindre grad, nar man ser timestyringen i et psykologisk perspektiv. Ved nogle formal og brug af
timestyring viser analysen, at der mere er en tendens til vaerditab frem for vaerdiskabelse, idet
respondenterne har den oplevelse, at den organisatoriske lzering, der kan hentes fra timestyringen
ikke blot gar tabt, men ogsa far manglende opmarksomhed. Den manglende opmaerksomhed ggr,
at respondenterne ikke oplever, at organisationen laerer af erfaringer, men “gentager de samme
fejl om og om igen”, hvilket i deres gjne er et tab fagligt savel som gkonomisk.

6: Konklusion

Denne afhandling stiller spgrgsmalet om, hvilke effekter anvendelsen af timestyring hari en
vidensorganisation set i et tvaerdisciplinaert perspektiv. Selv om spgrgsmalet er enkelt, er
konklusionen og svaret komplekst og rummer en raekke effekter, der bade arbejder med og mod
hinanden.

Afhandlingen viser, at timestyring har en positiv effekt set i det gkonomiske perspektiv. Her er
formalet at forbedre planlaegningen af medarbejdernes tid og dokumenterer, at medarbejderne
har brugt tiden som anvist — at de rigtige medarbejdere laver de rigtige opgaver (Hansen, 2016).
Dette formal med timestyringen retter sig mod ledelsens beslutninger og udfordringer, og det
bliver opnaet i den daglige brug gennem en praksis med arlig planlaegning hos ledelsen og daglige
registreringer hos alle medarbejdere. Opnaelsen af dette formal har stor betydning for
organisationen. En af respondenterne naevner, at hele organisationens eksistens er afhaengig af, at
dette formal fgres ud i livet, da gkonomistyringen og styringen efter de krav, regler og den
lovgivning, der er pa det gkonomiske omrade og pa HR-jura-omradet dermed bliver opfyldt. Set
udelukkende i dette perspektiv bliver der skabt veerdi for organisationen.

Afhandlingen viser ogsa, at saerligt medarbejderne bruger timestyringen ud fra formal, der ikke er
intenderede. De anvender — eller forsgger at anvende — timestyringen til at skabe organisatorisk
leering og til kommunikation/dialog. Disse formal, laering og kommunikation, kommer ogsa til
udtryk i afhandlingens undersggelse af timestyring set i et sociologisk perspektiv. Analysen af
organisationens normer peger pa, at kommunikation og laering er vigtige henholdsvis internt i
organisationen og i forhold til modtagerne af organisationens produkter. Fellesnavneren for disse
er fleksibilitet. | modsaetning til disse normer star normerne i timestyring. Planlaegning og
dokumentation har normer med fokus pa effektivitet og resultater over for modtagerne, mens det
interne fokus er hierarkisk. Det ses ved, at det med timestyring er lederen, der afg@r opgavens
omfang og dermed prioritering ud fra en standard for, hvor lang tid opgaven ma vare. | normer er
der set i et sociologisk perspektivdermed en modsatning mellem timestyring og organisation.

Modsatningen ses ogsa i det sociologiske perspektivs undersggelse af produktivitetsopfattelse.
Analysen af organisationen viser, at organisationen og respondenterne opfatter produktivitet som
bade kvantitativt og kvalitativt. Det handler dels om at producerer fx et antal undervisningsforlgb,
og dels om. at disse forlgb bliver anvendt af laererne til at skabe god naturfagsundervisning, altsa
om de bliver vurderet til at vaere veerdifulde af modtagerne. Det ses bl.a. i respondenternes
udsagn om, hvordan de sammenholder deres indsats med modtagernes behov, hvordan de med
deres viden og forstaelse for modtagernes behov tager ansvar for at lede opgaven hen mod den
bedst mulige veerdi. Dette svarer til organiseringen af en vidensorganisation, hvor organisationen
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organiserer opgavel@gsning og produktivitet ud fra spgrgsmalet “hvad er opgaven”. Malet er at
skabe mest mulig veerdi forstaet ud fra, hvordan modtagerne anvender organisationens produkter
og ydelser.

| modsatning hertil star timestyringens forstaelse af produktivitet. Med timestyringen fastszetter
primeert ledelsen en standard for opgaven baseret pa en analyse af, hvor lang tid de enkelte
opgaver tager. Ledelsen fglger Isbende op pa, om denne standard bliver fulgt, og det sker med
dokumentation af de daglige registreringer og ugentlige godkendelser af, hvordan tiden er
anvendt. Denne made at organiserer arbejdet pa ligger taettere op ad den manuelle forstaelse af
produktivitet, hvor medarbejderne ses som et input i produktionen og spgrgsmalet "hvordan
udfgrer jeg opgaven” er prioriteret frem for vidensorganisationens “hvad er opgaven”-spgrgsmal.
Forstaelsen af produktivitet i det manuelle arbejde handler om kvantitet, om at udfgre arbejdet
efter den givne standard. | afhandlingen bliver denne produktivitetsforstaelse genfortalt af
respondenterne med udsagn som ” Det er timerne, der er vigtige. Det forstar jeg ikke altid. Jeg er
her ikke for at levere timer, men for at lave noget arbejde, der ggr en forskel for
naturfagsundervisere.”

Afhandlingen viser dog ogsa, at de uintenderede formal, laering og kommunikation, har et andet
og taettere sammenfald med organisationen. Leering og kommunikation er opstaet som formal
gennem medarbejdernes brug og her ses faellesskab med produktivitetsforstaelsen i
vidensorganisationen og forstaelsen af medarbejderen som selvledende og et aktiv for at skabe
kvalitet i opgaven. De to analyser af timestyringen i det sociologiske perspektiv viser dermed, at
timestyringen i sine intenderede formal, planlaegning og dokumentation, er i modsaetning til
organisationen. De uintenderede formal, lzering og dialog, har derimod et stort sammenfald med
organisationens normer og type og kan opfattes som en medspiller i organisationen.

De modsatninger, der er mellem forstaelsen af produktivitet og normer i timestyringens
intenderede formal og i organisationen, traeder frem i det psykologiske perspektiv, der undersgger
medarbejdernes individuelle motivation. Modsaetningerne bliver italesat af respondenterne
gennem beskrivelser af deres oplevelse af at deltage og den oplevelse, timestyringen giver dem.
Medarbejderne beskriver forstaelse for formalet ngdvendigheden af gkonomisk styring, men de
beskriver ogsa, at fokus pa kvantitet i form af timer frem for ogsa pa kvalitet i form af veerdi for
modtagerne giver crowding-out. Det kommer til udtryk i respondenterne beskrivelser af at “lave et
skyggeregnskab”. De beskriver, hvordan forskellen mellem deres engagement og motivation og
deres oplevelse med timestyringen som meget forskellige og anvender vendinger som forskellen
mellem ”den virkelige verden og det, vi skal registrere”.

Denne crowding-out pavirker den samlede motivation i retning mod at veere primaert ekstern
reguleret — en motivationstype med fokus pa belgnning og straf. Respondenterne beskriver,
hvordan deres faglige autonomi bliver underkendt af timestyringens standarder for, hvor lang tid
en opgave skal tage. Denne motivationstype mangler sammenfald med den forstaelse for
produktivitet, som medarbejderne og organisationen beskriver i forstaelsen af en
vidensorganisation. Vidensorganisationen har stgrre sammenfald med indre motivation eller
integreret reguleret eksternt motivation. Der ses ogsa primaert en opfattelse af integreret
reguleret motivation pa de formal med timestyringen, der ikke er intenderede, og som handler om
dialog og kommunikation. Dette er formal der retter sig mod medarbejdernes handlinger og
beslutninger.
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Det psykologiske perspektiv af performance management ser pa vaerdiskabelse i form af
motivation forstaet som drivkraften bag malrettede handlinger. Motivation har betydning for
performance i den forstand, at performance er en kombination af medarbejdernes evner,
motivation og muligheder for at udleve evner og motivation. Set i det psykologiske perspektiv vil
nedsat motivation pavirke performance og veerdiskabelse negativt. Afhandlingens analyse viser, at
timestyringen primaert har en negativ pavirkning af medarbejdernes motivation, hvilket dermed
indikerer en effekt, der ikke er veerdiskabende. Den negative pavirkning pa motivationen kommer
primeert pa grund af crowding-out, der som tidligere beskrevet kan have en sammenhang til det
sociologiske perspektiv, hvor timestyringens inventerede formal star i modseetning til
organisationens og respondenternes opfattelse af normer og produktivitet.

Samlet set er der derfor bade en positiv effekt i forhold til den gkonomiske veerdiskabelse og en
reekke negative effekter i form af nedsat motivation og modsaetning til organisationens normer og
opfattelser af produktivitet. Fgrst og fremmest viser analyserne dog, at veerdien af et
praestationsmalingssystem som timestyring ikke kun kan anskues ud fra et enkelt perspektiv for at
give et retvisende billede. Her er tre perspektiver ngdvendige for at afdaekke bade positive og
negative effekter og dermed fa en samlet viden om, hvordan effekter interagerer og skaber en
raeekke synergier.

7: Diskussion og perspektivering
7.1: Diskussion: Det ngdvendige helhedsblik og ledelsesopgaven

Hvordan kan timestyring se sa forskelligt ud i det gkonomiske, det sociologiske og det psykologiske
perspektiv? Hvorfor skaber medarbejdernes uintenderede formal med timestyringen? Er det et
forsgg pa at bygge bro over de modsaetninger, der er mellem timestyringens normer og deres
egne normer? Er det et forsgg pa at bevare motivation og dialog om vaerdi ud fra modtagernes
behov? Analyserne i denne afhandling abner for en lang raekke interessante spgrgsmal. Frem for
alt viser analyserne dog, at der er god grund til at interessere sig for praestationsmalingssystemer
som timestyring i et tvaerfagligt perspektiv. Det tveerfaglige perspektiv viser, hvordan formal og
brug skaber synergier, interagerer og kobler sig til hinanden og uden dette helhedsperspektiv ses
kun en del af billedet som ikke ngdvendigvis svarer til den oplevede sammenhang og vaerdi i den
praktiske dagligdag i en organisation.

Afhandlingens analyse viser, at timestyring kan veaere et vilkar og en helt grundlaeggende praemis
for organisationen. Den kan dermed ikke “blot fjernes”, selvom der opstar negative effekter og har
karakter af et wicked problem. Wicked problems er karakteriseret ved, at der ikke er en klar
Igsning — et rigtigt eller forkert — og at problemet er gensidigt afhaengigt af andre problemer, hvor
forsgg pa lgsninger skaber synergier og effekter og dermed kan skabe nye dilemmaer og
problemer (Alford og Head, 2017). Nar der nu ikke er en oplagt og rigtig I@sning, er det ngdvendigt
at definere problemerne bade praecist og nuancerede (Daviter, 2017), og i forhold til timestyring
og performance management er netop det tvaerdisciplinaere perspektiv med til at ggre dette. Det
tvaerdisciplinaere perspektiv giver en viden, der kan vaere med til at teemme wicked problem, idet
det hermed bliver muligt at finde ind til de dilemmaer, der udggr kernen i problemet. Herefter er
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det muligt abent at diskutere dilemmaer med henblik pa at mildne effekter eller eendre prioritet i
forhold til effekter.

Netop dette fokus pa dilemmaer abner for en vigtig diskussion af ledelsesopgaven. Timestyring i
denne case er indfgrt ud fra ledelsesmaessige udfordringer og beslutninger om forbedret
planlaegning og dokumentation, men hvordan ser timestyring ud, hvis man ser systemet ud fra
medarbejdernes beslutninger og handlinger? Hvordan interagerer timestyringen med
opgavelgsningen? Disse perspektiver er vigtige at interessere sig for. Denne afhandling viser, at
timestyring interagerer med mange omrader i en organisation, og der ligger derfor et vigtigt
ledelsesansvar i at skabe forstaelse for brugen af styring i organisationen. Det indebeerer viden
om, hvordan et praestationsmalingssystem pavirker medarbejdernes motivation, og hvordan det
pavirker forstaelsen af den vaerdi, organisationen skal levere. Den viden kan fgre til aben og
kontinuerlig lederkommunikation om eventuelle dilemmaer.

Lederkommunikation med et bevist og steerkt fokus pa kerneopgaven og vaerdi for modtagerne
kan vaere med til at mindske den frustration og crowding-out, som undersggelsen her har fundet.
Det asymmetriske fokus, som kommer ud fra en daglig maling pa kvantitet, og kun sjaeldne ikke
faelles malinger pa kvalitet, kan dermed mindskes. Forskning har vist, at en strategi mod negative
sideeffekter ved performance management kan vaere et staerkt ledelsesmaessigt fokus p3, at et af
perspektiverne ikke opnar monopol pa formal og mening (de Bruijn, 2002). En sadan
lederkommunikation vil kunne inddrage det sociologiske perspektiv, der er knyttet til hele
organisationens formal og dermed strategi. Med en aben dialog om ngdvendigheder, ulemper og
forskellige syn pa vaerdiskabelse vil der kunne dbnes for et rum med mere selvledelse, faglig
autonomi og plads til laering og innovation. Hermed vil der ogsa vaere mulighed for at skabe et
crowding-in pa opgavelgsningen, som gger de positive effekter pa den samlede motivation.

Et andet lederfokus kan ogsa veere at se pa selve designet af timestyring og andre
praestationsmalingssystemer. Er timestyring ngdvendig i sa detaljeret en grad som det foregar?
Kan systemet designet pa mader, der bedre svarer til medarbejdernes oplevelse af hverdagens
vaerdiskabelse? Eller skal systemet designet smalt til et enkelt formal og suppleres med andre
typer af malinger, der netop viser vaerdiskabelsen i forhold til kerneopgave og vaerdi for
modtagerne. Det kan vaere i hgjere grad at anvende evalueringer som styringsredskab samt ogsa
lade resultater af sadanne evalueringer indga i samtalen om opgaven pa samme vis, som
styringsredskaberne gg@r det i denne case. Uanset aendringer i design er det dog et vigtigt fokus og
diskussionspunkt, at se generelt pa risici for bias og stgj i praestationsmalingssystemer. Med gje for
bias kommer ogsa et fokus pa, om malingssystemet er sat op pa den bedst mulige made i forhold
til at afspejle den reelle praksis i en organisation. | indevaerende case virker dette ikke til at vaere
opnaet, hvilket ses i respondenterne omtale af “to verdener. Den i TimeLog og den rigtige
arbejdsdag.” Dette forhold er kendt i forskningen, der peger p3, at timestyring og andre
praestationsmalingssystemer ofte er en ngdvendighed og samtidig indfgrt som fglge af mange pa
bedre vel vidende, at der ofte er malefejl i systemerne (Murphy, 2008). Ogsa dette forhold bgr
derfor diskuteres abent, sa der kommer en viden og aktiv stillingtagen til bias.

Som leder er det vaerd at overveje, hvordan styring pavirker medarbejderne og den samlede
performance. De helt grundlaeggende vilkar for styringen og den kontekst den indgar i bgr indga i
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ledelsesfaglige diskussioner i lederteams, hvor dilemmaer og mulige modsatninger mellem det
gkonomiske perspektiv, det psykologiske og det sociologiske ligges abent frem. Det vil give en
mere praksisorienteret udgave af performance management, hvor de implementerede systemers
veerdi og vaerdiskabelse ses ikke blot ud fra formelle krav, regelsaet og visioner, men ogsa i den
kontekst, den opgavetype og medarbejderprofil, der er fremherskende i organisationen.

7.2: Perspektivering: Det tvaerdisciplinzere perspektiv bgr have bred anvendelse

Denne undersggelse er relevant for en lang raekke aktgrer i den offentlige sektorer. Den har
relevans med alle organisationer, der arbejder med timestyring eller andre typer af
praestationsmalinger, der har som formal at styre medarbejdernes adfzaerd i forhold til et bestemt
formal og en bestemt vaerdiskabelse. Den har ogsa relevans for alle organisationer, der arbejder
med komplekse indtaegtstyper, hvor bevillinger kommer fra — og skal dokumenteres over for —en
reekke bevillingsgivere. Det kan vaere bade offentlige midler fra forskellige omrader, det kan vaere
fondsdonationer og det kan vaere offentlig-private partnerskaber. Helt overordnet giver den ogsa
et indblik i, hvordan wicked problems opstar i praecise, nuancerede og mangfoldige organisationer,
og hvordan innovative Igsninger kraever viden.

Undersggelsen her tager afsat i en case, Astra, det nationale naturfagscenter, og den anvender
det konstruktivistiske perspektiv, der er kendetegnet ved at se virkeligheden som konstrueret og
skabt i det oplevede hos den enkelte. Heri ligger ogsa et fravalg. For at undersgge timestyringens
effekter pa anden vis kan man anvende fokusgruppeinterviews og fa indsigter i, hvordan narrativer
omkring vaerdiskabelse skabes inden for faggrupper, omrader eller roller. Undersggelsen giver
heller ikke et bud pa arsagssammenhang mellem forstaelsen for vaerdi, timestyring og
performance generelt. Caseorganisationen arbejder bl.a. med udvikling af undervisningsmateriale
og er i den henseende at betragte som en vidensorganisation ud fra organiseringen af arbejdet.
Hvordan timestyring vil fungere en tilsvarende vidensorganisation med et andet fokus eller en
offentlig organisation med mere malbare produktionsmal siger undersggelsen ikke noget om. Her
vil anvendelse af spgrgeskemaer og andre metodemaessige vaerktgjer inden for en mere objektiv
ontologi kunne anvendes.

8: Egen laering og udvikling pa MPG-uddannelsen

Min rejse pa MPG-uddannelsen startede i januar 2020. Jeg har en grunduddannelse som journalist
og havde pa davaerende tidspunkt haft stillinger som bade kommunikationschef og chefredaktgr.
Da jeg indledte MPG’en havde jeg dog ikke en formel lederstilling med personale- og
budgetansvar, men udelukkende et fagligt ansvar for kommunikation som chefkonsulent i staben
pa Steno Diabetes Center Copenhagen, Region Hovedstaden. Jeg har skiftet stilling undervejs og er
i dag kommunikationschef i Astra, det nationale naturfagscenter.

Min rettesnor undervejs i MPG-forlgbet har vaeret at vaelge et mix af fag, der er teet pa min egen
faglighed, hvor jeg fik nye og umiddelbart anvendelige perspektiver samt fag, jeg ikke tidligere har
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beskaeftiget mig med, som har givet nye indsigter og forstaelser. Min masterafhandling er et
eksempel pa det sidste, hvor inspirationen stammer fra faget ”@konomisk styring af den offentlige
sektor”, der har givet mig indsigt i en reekke dynamikker, som jeg tidligere kun intuitivt har
bemaerket. | dag har jeg den teoretiske viden fra undervisningen og en raekke eksempler fra
ledelsespraksis via sparring og samtaler med mine medstuderende.

Alle mine fag har vaeret givende, og ud over faget om gkonomi, som blev et gennembrud i min
forstaelse af organisationers veerdiskabelse, vil jeg ogsa fremhaeve det obligatoriske fag om
personlig lederudvikling. Det var en stor gave at fa dabnet gjnene for ledelse som relationer,
konfrontationer, kommunikation, retning, fglgeskab og (selv)kritik. De mange mader at bedrive
lederskab pa har vaeret en stor inspiration i at finde mit eget stasted og ud fra det anvende al den
faglige viden, jeg har tilegnet mig pa MPG-studiet.

Da jeg i april 2022 begyndte som kommunikationschef i Astra, indledte jeg ogsa et nyt kapitel i min
lederkarriere. Det var et stort skridt i kompleksitet at blive leder for en afdeling pa tre matrikler
(Kgbenhavn, Sorg og Vejle), der arbejder som tvaerfagligt team i en projektorienteret organisation,
hvor samarbejde med fonde er en vaesentlig del af jobbeskrivelsen. Der var for mig en symbolik og
timing i, at jeg tradte ind i en kompleks lederstilling netop som mit MPG-forlgb med de
praedefinerede fag var afsluttet, og jeg havde denne masteropgave tilbage. MPG-uddannelsens
faglige niveau og den personlige udvikling, jeg har gennemgaet sidelgbende, har rustet mig til min
nuveaerende stilling og jeg har taget afsaet i min nye organisation i denne masterafhandling.

Det har vaeret en stor glaede at fa de teoretiske indsigter sat i spil i min egen, organisatoriske
verden og har givet mig et teoretisk grundlag for at I@se opgaver og haendelser — samt reflektere
over dem. Jeg har generelt rykket mig fra den intuitive forstaelse af enkeltsituationer til at kunne
begrunde mine forstaelser og opfattelser med begreber, teori og cases og kan i dag reflektere over
ledelsesopgaven pa et andet niveau og med en anden faglig professionalisme. Jeg har rykket mit
perspektiv for ledelse til at omhandle mit eget team og egen faglighed til at samtaenke det ind i
organisationsniveau og se helt ind i det store billede med naturfagenes rolle i et
samfundsperspektiv set politisk i forhold til bl.a. den grenne omstilling og klimakrise.

Trods min glaede ved at szette sidste punktum i denne masterafhandling, sker det ogsa med
vemod. Jeg har nydt alle fag pa MPG-uddannelsen og har faet faglige indspark til min daglige
praksis fra en lang raekke dygtige undervisere pa CBS. Desuden har den Igbende
erfaringsudveksling og sparring med andre ledere varet en stor inspiration for mig og givet mig en
uvurderlig indsigt i savel ledelsesopgavens kompleksitet som lederrollens mangfoldighed. Jeg har
nu bade viden og et netvaerk, jeg kan sparre med, nar jeg skal navigere i de polyfone stemmer, nar
styringsformer og institutionelle logikker brydes og nar wicked problems havner pa mit skrivebord.
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