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Abstract

This thesis examines the experiences and perspectives of social pedagogues when a colleague returns
to work after sick leave. Research indicates that the return-to-work process is socially complex for
all colleagues in the workplace, and there is a lack of knowledge on how this transition can be
managed to avoid creating imbalances within organizations. The purpose of this thesis is therefore to
shed light on how sustainable leadership could create the potential for a sustainable return-to-work

process in the workplace.

This qualitative case study is informed by a social constructivist theory of knowledge. Data were
generated through semi-structured interviews with employees in two organizations. Using Fredrick
Herzberg's (1959) two-factor theory, the data were analyzed to explore the factors that the social
pedagogues perceived as most significant to job satisfaction and motivation. The results were then
discussed in light of Steen Hildebrandt and Michael Stubberup's (2010) approach to sustainable

leadership, in which the ‘Leadership with Heart Triangle’ is used as a change management tool.

The findings of this thesis indicate that communication and interpersonal relations are perceived to
be particularly significant to these social pedagogues’ experiences of a good working environment.
However, when the transition process occurs, and the employee on sick leave returns to work, their
need for predictability and communication with management increases. Despite a generally positive
collegial environment, interpersonal relations can be challenged for colleagues of the returning
employee during the process of change. This is due to their neglect of self-care in favor of completing
core tasks alongside the additional responsibilities they are assigned to support the returning
employee. Moreover, the social pedagogues feel an increased need to care for and give greater

attention to the returning employee. Overall, this can pose a challenge for the workplaces.

To address these issues, the organizations should put in place procedures for managing the return-to-
work process. The findings suggests that it is important to create more predictability through the
alignment of expectations between leadership and members of the organization when a sick employee
returns to work. By working towards a sustainable return-to-work process, such a procedure could

ensure continued well-being in the workplace for all employees.

Future research could investigate what type of training and education employees need to avoid neglect

of self-care and furthermore how a procedure for handling return-to-work can be designed.
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1. Indledning

Baeredygtighed har et stort fokus i dag, og det er et begreb vi har stiftet bekendtskab med under vores
kandidatuddannelse 1 Laering og Forandringsprocesser ved Aalborg Universitet.

Vi har under uddannelsen forsket i beredygtig udvikling i organisationer, hvilket har vakket
interessen for at skabe beeredygtige losninger pa arbejdspladser.

Vi har som funktionzr og leder erfaret, at det kan vere en kompleks situation, nir en sygemeldt
medarbejder skal tilbage til arbejdet igen. Vi ser det som en forandring for arbejdspladsen allerede
nar sygemeldingen indtreeffer, men situationen @ndres yderligere, nar den sygemeldte vender tilbage
til arbejdet igen. I denne tilbagevendingsproces har vi erfaret, at det kan frembringe usikkerhed fra
bade den sygemeldte, kollegaerne og lederen, hvilket kan skabe uro og gnidninger i de sociale

relationer i organisationen.

Vi er nysgerrige pa at arbejde hen mod at skabe en bearedygtig tilbagevendingsproces for
arbejdspladsen, for at sikre et godt arbejdsmilje i en forandring. Serligt har vi en opmarksomhed pé,
hvordan kollegaerne til den sygemeldte medarbejder, der vender tilbage til arbejdet, kan stettes 1
processen. Her har vores erfaring vist, at tilbagevendingsprocessen oftest sker efter individuelle

aftaler mellem den sygemeldte og lederen, uden at kollegaerne til den sygemeldte har vaeret inddraget.

Vores oplevelse er, at en felles retning 1 tilbagevendingsprocessen, kan skabe et beredygtigt miljo,
der pavirker arbejdsmiljeet positivt, hvilket ogsd kan fd indflydelse pé fremtidig fastholdelse og
rekruttering. Folgende speciale retter derfor fokus pa at skabe baredygtige tilbagevendingsprocesser

for arbejdspladsen. Nedenstaende problemfelt viser hvorfor dette er relevant at fokusere pa.

1.1 Problemfelt

1.1.1 Manglen pa velferdsuddannede er en samfundsudfordring

Manglen pd arbejdskraft indenfor det danske velferdsomrade er fortsat stigende. Berne- og
Ungdomspadagogernes Landsforbund (BULP) anslar, at der om 10 &r vil mangle mindst 8000
paedagoger (BULP, 2022). Det Nationale Forsknings- og Analysecentrer for Velferd (VIVE) har i en
rapport fra 2022 ansléet, at arbejdskraftsmanglen oger rekrutteringsudfordringer, hvilket ligger til



grund for den stigende eftersporgsel af velferdsydelser, og behovet for kvalificeret arbejdskraft eges.
Rekrutteringsraten for padagoger er steget de seneste ar og i december 2021, har den veret pa 29
procent (Larsen & Jakobsen, 2022). I takt med at der mangler kvalificeret arbejdskraft, ses et fald 1
kvalificerede ansegninger til peedagoguddannelsen som ferste prioritet. I 2014 har cirka 6.800 ansogt
om optagelse, og 1 2023 er tallet cirka 3900 ansegere, det vil sige et fald pa over 42 procent (Danske
Professionshgjskoler, O.A).

Arbejderbevagelsens Erhvervsrdd (AE) har 1 2023 lavet en analyse om fastholdelse og rekruttering
af paedagoger, som i dag arbejder uden for paedagogfaget. En af hovedkonklusionerne er, at 16.000
uddannede peedagoger siden 2016 har forladt det peedagogiske omrade. To tredjedele heraf har forladt
arbejdsmarkedet, mens knap en tredjedel har skiftet branche. Analysen viser desuden mangel pa
uddannede padagoger inden for eksempel specialomradet. Kun hver anden ansat pa et kommunalt
eller regionalt tilbud til bern, unge og voksne med sarlige behov, er uddannet socialpadagog
(Glavind & Seborg, 2023). Forbundsformanden fra Socialpedagogernes Landsforbund (SL) navner
1 et debatindlaeg hos Altinget.dk, at den tendens svaekker kvaliteten 1 arbejdsindsatsen (Andersen,
2022). En af pointerne 1 analysen, foretaget af AE, er yderligere, at enskes der flere paedagoger pé
specialomrddet, sd er det vigtigt at fastholde de uddannede peedagoger, der i forvejen er ansat.
Ydermere at kunne tiltreekke padagoger, der arbejder uden for det socialpaedagogiske omrade
(Glavind & Sgborg, 2023). En af maderne hertil er at satte storre fokus pa forholdende pa de enkelte
arbejdspladser. Arbejdsbetingende ulykker i form af vold, trusler, stress og arbejdsskader grundet hard
fysisk belastning er stadig udbredt. Ved at satte fokus pd et staerkt fagligt miljo og forbedring af
arbejdsforholdene kan socialpeedagogernes lyst til at blive leengere pd arbejdspladsen eges, eller

fuldtid frem for deltid kan tilvaelges (Andersen, 2022).

Arbejdstilsynet (AT), der er den danske myndighed pa arbejdsmiljgomradet, har til formal at sikre og
fremme et sundt arbejdsmiljo for alle (Arbejdstilsynet, AO). I AT Vejledning 4.2.1 fra 2023, har AT
sat fokus pa at forebygge arbejdsulykker. Formélet med AT-vejledningen er at beskrive de vigtigste
pligter en arbejdsgiver har i forhold til at arbejde forebyggende omkring de hgje folelsesmaessige
krav, der er 1 arbejdet med mennesker, hvilket er tilfeeldet inden for det padagogiske felt. AT-
vejledningen bygger primeart pd regler om lov om arbejdsmiljo og bekendtgerelse om psykisk
arbejdsmiljo (Arbejdstilsynet, 2023). AT-vejledningen pointerer, at der er oget risiko for

langtidssygemelding, langvarig stress, angst og depression péd grund af de hoje folelsesmaessige krav



personalet star i, 1 arbejdet med mennesker. Det nevnes at hoje folelsesmassige krav pa arbejdet kan
oge risikoen for arbejdsulykker, idet belastningen fra de hgje folelsesmassige krav gor, at personalet
ikke er 1 stand til at folge sikkerhedsprocedurer eller handle som det sikkerhedsmaessigt foreskrives
(Arbejdstilsynet, 2023). I tr&d med dette har BULP 1 2023 offentliggjort en undersegelse, der viser,
at hver anden padagog, som blev afskediget i 2022, har varet med baggrund i sygdom som stress,
angst og depression (Nerby, 2023). Det er paradoksalt, at afskedigelserne sker pa denne baggrund,
nar AT-vejledningen synligger behovet for fokus pa omrédet, og der samtidig sker en ogning i mangel
pa pedagoger. De lokale fagforeninger peger pd, at arbejdsmiljoet spiller en afgerende faktor 1, at

paedagogerne bliver syge og ender i afskedigelse (Norby, 2023).

1.1.2 Nar en sygemelding indtreffer i en organisation

Nér en sygemelding forekommer pa en arbejdsplads, kan lederens ensidige fokusering pa den
sygemeldte, skygge for den belastning teamet ofte star tilbage med. Reagerer ledelsen ikke hurtigt
nok, kan sygefravaret medfore at teamet kommer ud af balance, pointeres der i artiklen Sygemelding
smitter hele teamet og 1 bogen Stop Stress — handbog for ledere. Det anerkendes, at der er fokus pa
den sygemeldte, men at det koster pa det psykiske arbejdsmilje, hvis ledelsen glemmer kollegaerne
(Davidsen, 2018), (Andersen & Kingston, 2016).

Stressekspert, Camille Geisler Ritzau (Ritzau), udtaler i artiklen: "Min erfaring er, at mange ledere
er helt pd bar bund, nar det geelder det pres, en sygemelding kan lcegge pa et team™ (Davidsen, 2018).
Ritzau pointerer desuden, at der kan vaere sveare folelser pa spil, som kan pavirke teamet til at ga 1
selvsving, hvis der ikke tidligt bliver taget hind om felelserne. Det er vigtigt, at lederen i
reorganisering af arbejdet ser og kommunikerer med alle i teamet, pointerer Ritzau. Dette pa baggrund
af den uvished, der hurtigt kan forekomme, som hun navner kan vere en af de varste stressfaktorer,
nar tidshorisonten pa sygemeldingen er uvis. Det pres uvisheden kan skabe, skal ikke underkendes,
udtaler Ritzau. Kollegaerne formar ikke altid at satte sig ind 1, hvad det betyder for den sygemeldte
at bevaege sig pa kanten af for eksempel et sammenbrud, hvorfor kollegaerne kan kempe med

irritation over den sygemeldte, pa trods af at man i teamet ’har hinandens ryg’ (Davidsen, 2018).

P& de fleste arbejdspladser far fravaeret af en kollega ydermere betydning for kvaliteten i
opgavelgsningen, og i mangden af opgaver de resterende medarbejdere skal lose (Arbejdstilsynet,

OA.), (Andersen & Kingston, 2016). Dette kan blandt andet bevirke, at der forekommer en irritation



fra kollegerne til den sygemeldte, som der henfores til i bogen Stop Stress — handbog for ledere. Dette
er lederens opgave at hindtere, hvilke mange glemmer, da lederne har fokus pa den sygemeldte
(Andersen & Kingston, 2016). Konsekvensen af et eget arbejdspres kan bevirke, at kollegaerne ikke
kan tilbyde den sygemeldte, der vender tilbage til arbejdspladsen, den nedvendige stotte som

personen kan have brug for (Andersen & Kingston, 2016).

1.1.3 Nér den sygemeldte medarbejder vender tilbage til arbejdspladsen

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo (NFA), har 1 2010 udgivet Hvidbog om mentalt
helbred, sygefraveer og tilbagevenden til arbejde. Heri anbefales indsatser til virksomheder, for at
hjelpe sygemeldte medarbejdere tilbage til arbejdet pa baggrund af forskningsbaseret viden (NFA,
2010). En af indsatserne omhandler at fokusere pa social reintegration péd arbejdspladsen som en
social proces, hvor NFA anbefaler, at kollegaerne til den sygemeldte skal involveres 1
tilbagevendelsesprocessen. Ifolge NFA vil en medarbejders langvarige sygefravaer og eventuelle
reduceret funktionsevne fa konsekvenser for den nermeste leder, kolleger og andre arbejdsrelationer.
Herved kan der opsta spandinger 1 forholdet mellem den sygemeldte og dennes kollegaer og leder,
der kan medfere konflikter, hvis ikke spendingerne handteres. Tilbagevenden til arbejde anskues som
en social reintegrationsproces, hvor den sygemeldte og dennes kollegaer i en periode har brug for
stotte. I Hvidbog om mentalt helbred, sygefraveer og tilbagevenden til arbejde understreges, at
kollegaer ber informeres om og sa vidt muligt involveres 1 de aftaler, der indgés, for at den sygemeldte
kan fa en succesfuld tilbagevenden til arbejdet. Der mangler dog viden om, hvordan de sociale
relationer kan fremme eller h#mme den sygemeldtes tilbagevenden til arbejdet. Ydermere hvordan
de sociale relationer i praksis kan pavirkes i en gavnlig retning, og hvornar en egentlig malrettet social

reintegrationsindsats, kan forbedre den sygemeldtes tilbagevenden (NFA, 2010).

Forskning understetter de anbefalinger Hvidbog om mentalt helbred, sygefraveer og tilbagevenden til
arbejde omtaler, 1 forhold til at inddrage den sygemeldtes kolleger, da det erfares, at den sygemeldte,
der vender tilbage til arbejdet, kan fa svart ved at pitage sig rollen som kollega, hvorfor de sociale
positioner 1 arbejdsgruppen udfordres (Petersen et al, 2016). Det skaber usikkerhed for de evrige
kollegaer pa arbejdspladsen, da det komplicerer arbejdsrutinerne. Fremtidige arbejdspolitikker og
retningslinjer for tilbagevenden til arbejdet tilrddes, ved at integrere kollegaernes perspektiv, for at

sikre, at den tilbagevendende arbejdstager ikke bliver socialt udstedt, og at kollegaerne ikke



overbebyrdes i processen. Kollegaernes usikkerhed kan minimeres, hvis de tidligt i sygdomsforlebet
og gerne lobende orienteres, hvormed de deslige kan fi en stettende funktion til den sygemeldte, der
vender tilbage til arbejdet (Marselisborg Consulting, 2020), (Mortensen, et al. 2017). Inddragelse af
kollegaerne tidligt 1 processen sikrer, at arbejdsgruppen har en felles forstaelse af hvilke opgaver, der
i en kortere eller lengere periode, skal varetages. Desuden at opgaverne ikke belaster
uhensigtsmaessigt, saledes der ikke opstar unedig stej i virksomheden og eller modvilje mod den

sygemeldte medarbejder (Marselisborg Consulting, 2020), (Mortensen, et al. 2017).

Baredygtig ledelse er, ifolge Lone Hersted (Hersted), lektor og ph.d. ved Aalborg Universitet, en
ledelsesform, der har til hensigt at skabe socialt baeredygtige og inkluderende arbejdspladser. Dette
for at sikre medarbejdernes trivsel, sundhed og balance mellem arbejdsliv og fritid (Hersted, 2021).
Hersted pédpeger et behov for mere resonante tilgange til ledelse, hvor der er fokus pa, at
organisationen og dens medlemmer indgér i baredygtige responsive relationer til hinanden og til
deres omverden (Hersted, 2021). Dette er i trdd med NFA’s anbefalinger om, at ledelsen ber satte
fokus pa hvordan de sociale relationer i1 praksis kan péavirkes 1 en gavnlig retning, for at mindske
spaendinger 1 arbejdsgruppen mellem den sygemeldte, kollegaerne og lederen i den sygemeldtes
tilbagevendingsproces. En proces, der anskues som en social reintegrationsindsats og som NFA
understreger i ovenstaende, at der mangler viden om (NFA, 2010). Hanne Dauer Keller (Keller), som
blandt andet er lektor ved Aalborg Universitet, understreger, at beredygtig ledelse indebarer et ansvar
for, hvad der sker i sammenhangen mellem medarbejdernes folelser og det psykosociale arbejdsmiljo
(Hersted, 2021). Kellers forstielse af baredygtig ledelse underbygger den eftersporgsel NFA
synligger, om manglen pd viden om hvordan de sociale relationer kan fremme eller haemme
tilbagevendingsprocessen. Den bearedygtige ledelse synes derfor som en relevant ledelsestilgang, til
at sikre balance i1 de sociale positioner ledere og kollegaer imellem pa arbejdspladsen, nar den
sygemeldte medarbejder vender tilbage. Nar ledelsestilgangen er baredygtig, forstar vi, at malet er at

skabe baredygtige organisationer.

Ovenstaende problemfelt vidner om, at en sygemelding i en organisation skaber en forandring for den
sygemeldtes kollegaer, som ofte star tilbage med et storre arbejdspres og usikkerhed om den
sygemeldte tilbagevendingsproces. Litteratur og forskning viser, at det har en positiv betydning, nér
kollegaer inddrages i den sygemeldtes sygdomsforlgb og tilbagevendingsproces, idet de sociale

relationer kan pavirke bade den sygemeldtes rolle 1 den sociale kontekst, kollegaernes forstaelse af



den sygemeldtes situation, samt de sociale processer pa arbejdspladsen. Det fremgar ikke af den
anvendte forskning og litteratur, hvilke ledelsesmassige kompetencer og indsatser, det kalder pa, nar
en organisation stér i, hvad vi anser som en forandringsproces, nar en sygemeldt medarbejder vender
tilbage til arbejdet. Hermed bliver vi nysgerrige pd hvilke forandringsverktejer ledelsen kan anvende,

for at medarbejderne ikke oplever mistrivsel i forandringsprocessen.

1.2 Problemformulering

Vi er pé baggrund af problemfeltet interesseret i at undersoge, hvordan ledelsen i en organisation
skaber balance i de sociale relationer, de og kollegaerne er en del af pa arbejdspladsen. Dette ved at
anvende ledelsesverktojer som baredygtig ledelse med hensigten om at inddrage kollegaerne til den
sygemeldte medarbejder i1 tilbagevendingsprocessen. Nar medinddragelsen eges, kan det ifolge
ovenstdende problemfelt blandt andet fa betydning for kvaliteten af opgavelosningen, at
langtidsfraveer mindskes og fastholdelse oges, og at der varnes om de sociale relationer pa

arbejdspladsen, hvilket har betydning for medarbejdernes trivsel.

Gennem problemfeltet bliver vi opmarksomme p4, at nar kollegaerne til den sygemeldte inddrages,
kan det skabe potentiale for at tilbagevendingsprocessen bliver baredygtig for hele arbejdspladsen.

Det leder os som frem til nedenstdende problemformulering:

Hvordan kan baeredygtig ledelse anvendes som et forandringsverktej til at inddrage
kollegaerne til den sygemeldte medarbejder, med det formdl at skabe en baredygtig

tilbagevendingsproces for arbejdspladsen?

2. State of the Art

I dette afsnit prasenteres international empirisk og teoretisk forskning om sygemeldtes tilbagevenden
til arbejdet, der danner baggrund for og begrundelse af vores forskningsfokus. Den forskning, der
preesenteres i1 folgende afsnit, beskaftiger sig med tilbagevendingsprocessen i en organisation for den
sygemeldte medarbejder. Denne proces kaldes 1 forskningsstudierne: Return-to-Work (RTW), tilbage
til arbejdet (TTA) og Work Reintegration (WR). Begreberne vil derfor optraede i indeverende afsnit,



hvor fire akademiske undersggelser vil blive fremhavet (Tjulin et al. 2011, Larsen et al. 2014,
Beekman 2023, Etuknwa, Daniels, Eib, 2019). Herefter opsummerer vi de vigtigste resultater og

beskriver deres relevans for vores speciale.

2.1 De sociale relationer har betydning 1 tilbagevendingsprocessen

Der er forholdsvis {4 forskningsundersogelser af TTA, der har fokus pé den sociale interaktion mellem
medarbejderne pa arbejdspladsen, efter en sygemelding. Dette pé trods af at undersegelser har vist,
at sociale forhold pa arbejdspladsen kan have betydning for resultatet af den sygemeldtes
tilbagevenden til arbejdet (Tjulin, et al. 2011). Den svenske underseggelse fra Linkdping University
har forsket i den sociale interaktion pa arbejdspladsen ved en medarbejders TTA efter sygdom. Data
blev indsamlet ved &bne interviews, med 33 medarbejdere pa syv arbejdspladser, fordelt pa tvers af
tre offentlige enheder. Undersggelsen viser, at den sociale kontakt, den sygemeldte og kollegaerne
imellem, spiller en veasentlig rolle i TTA. Derudover pévises, at sociale forhold, holdninger og
overbevisninger i de sociale relationer mellem arbejdsgrupper og kollegaer til den sygemeldte, ogsa
kan have betydning for resultatet af TTA. Ledere og kollegaer patager sig ofte en aktiv rolle i at fa
det til at fungere pa arbejdspladsen, ved blandt andet at tage opgaver for den sygemeldte, hvilket ager
deres arbejdsbyrde. P4 samme tid vil personaleforandringer ofte pavirke de tilbagevarende
medarbejderes arbejdspres 1 form af for eksempel farre hander til at varetage de samme opgaver,
hvilke for den enkelte medarbejder kan betyde mindre tid til at udfere sit job. I den forbindelse
beskrives det i artiklen, hvordan et @ndret arbejdspres kan age medarbejderens oplevelse af fysisk og
psykisk stress (Tjulin, etal. 2011). Herfor spiller kollegaerne til den sygemeldte medarbejder en vigtig
rolle 1 tilbagevendelsesprocessen, da kollegaerne har indgdende kendskab til de fysiske og sociale
aspekter af den tilbagevendende arbejdstagers arbejdsopgaver. Pointen er derfor, at den centrale
facilitator i processen ikke kun er lederen. Kollegaernes rolle 1 arbejdsgruppens sociale interaktion er
serdeles relevant for at forstd hele arbejdsprocessen i at vende tilbage til arbejdet. Kollegaerne kan
derfor bidrage til, at lederen far en bedre forstaelsen af de sociale relationer pa arbejdspladsen. Studiet
viser yderligere, at interaktionen blandt kollegaerne kan praeges af usikkerhed, angst og forsigtighed,
ndr en medarbejder vender tilbage til arbejdet. Herfor er processen socialt dynamisk og socialt

kompleks, og forskerne anbefaler, at den sociale kontekst skal anerkendes 1 TTA (Tjulin, et al. 2011).



Et dansk etnografisk studie har ligeledes konkluderet, at kollegaerne til den sygemeldte spiller en
vigtig rolle 1 TTA. Studiet Betwixt and between: workplace perspectives on work reintegration in the
eldercare sector in Denmark er foretaget pa to danske plejecentre 1 2014, der tillige viser, at de sociale
positioner pa arbejdspladsen bliver udfordret, nir den sygemeldte medarbejder vender tilbage til
arbejdet (Larsen, et al, 2014). Studiet er lavet pa baggrund af forskning, der har vist, at arbejdspladsen
spiller en vigtig rolle i WR af den sygemeldte. Formélet med studiet er at undersoge kollegaers
oplevelser af reintegrationsprocessen, og hvordan disse oplevelser er relateret til de sociale positioner
pa arbejdspladsen. Dette pa baggrund af at tidligere kvalitativ forskning har fokuseret pd den
sygemeldtes erfaringer i reintegrationsprocessen, og har udeladt kollegaernes rolle i denne proces.
Det sociale element bliver ofte til spergsmal om hvorvidt der opleves social stette, social kapital eller
tillid. Den sociale dimension behandles sjeldent. Artiklen fremhever, at undersegelser viser interesse
for kollegaernes rolle 1 WR, og at disse star overfor ekstra opgaver, nar en tilbagevendende
medarbejder skal imedekommes. Dette pavirkes is@r, ndr lederens kommunikation om den
sygemeldtes WR, er mangelfuld.

Kollegaerne spiller en central rolle 1 WR, og det na@vnes i studiet, at manglende stotte fra kollegaerne
er forbundet med lengere fraver fra arbejdet. Det bemarkes, at kollegerne ofte ved lidt om WR og
sjeldent modtager uddannelse i, hvordan de kan stette og hjelpe en sygemeldt medarbejder, der
vender tilbage til arbejdet med at blive socialt integreret igen.

Feltarbejdet er udfert pa to plejecentre, der hver is@r er i gang med WR af to medarbejdere efter
leengerevarende sygemelding. Resultaterne viser blandt andet, at kollegaerne oplever en vis
usikkerhed, nar de sygemeldte medarbejdere vender tilbage, da de star i en mellemposition hvor de
ikke er fuldtidssyge eller fuldtidsraske. Det giver anledning til usikkerhed blandt kollegerne om
hvorndr og hvordan de skal inkludere den tilbagevendte medarbejder, is@r i travle perioder.
Usikkerheden vedrerer ogsé spergsmal om, hvordan opgaver fordeles mellem kollegaerne og hvordan
de interagerer og opfatter den tilbagevendte. Det understreges, at WR er en social proces, der vedrerer
mere end blot den sygemeldte (Larsen, et al, 2014). Ydermere viser studiet at den sygemeldte
udfordres 1 forhold til at patage sig rollen som kollega i WR, hvorfor de sociale positioner i
arbejdsgruppen udfordres. Det skaber usikkerhed for de evrige kollegaer, da det komplicerer
arbejdsrutinerne. Fremtidige arbejdspolitikker og retningslinjer for tilbagevenden til arbejdet tilrades
derfor at integrere kollegaernes perspektiver, for at sikre at den tilbagevendende arbejdstager ikke
bliver socialt udstedt, samt sikre, at kollegaerne i arbejdsgruppen ikke overbebyrdes i processen

(Larsen, et al, 2014).



Béde det svenske og det danske studie bekrafter os i, at det er relevant at teenke den sociale interaktion
ind 1 TTA og WR. De to studier beskeftiger sig dog ikke med hvilke ledelseskompetencer og indsatser
det kraever 1 organisationen, og den forandring vi ser de star i, for at kollegaerne klades pa til WR og
TTA. Forskningsstudierne har gjort os opmarksomme pé, at der er behov for viden om, hvordan
medarbejderne i organisationen oplever at vaere kollega til en sygemeldt i TTA og WR, og hvordan
kollegaerne oplever medinddragelse. Vi bliver nysgerrige pa 1 hvilken grad kollegaerne har brug for
medinddragelse, og hvordan processen kan optimeres ud fra deres perspektiv som kollega. Desuden
hvordan en medarbejders sygemelding kan pdvirke kollegaerne personligt og professionelt.

Begge studier bygger pa kvalitative data indsamlet ved henholdsvis individuelle interviews og
etnografiske observationer af dagligdagen, samt udelukkende individuelle interviews.
Forskningsspergsmalene har haft et andet formal med at undersoge TTA og WR, end vores
forskningskontekst. Resultaterne viser, at der er behov for at forske i den sociale dimensions
betydning i TTA og WR. Herfor synes det relevant at undersege den sociale konstruktion pa
arbejdspladsen, nar en sygemeldt medarbejder vender tilbage til arbejdet, for at opna viden om hvad

kollegaerne oplever at have brug for i TTA og WR.

2.2 En baeredygtig tilgang er vejen frem

I forskningsnotatet 'I’'m Sick of This: Prioritise A Sustainable Return-to Work for Employees on Sick
Leave’, 2023, understreger Elizabeth M. Beekman (Beekman) Ph.d. studerende pd Work and
Organizational Psychology, Radbound University, Holland, at der er behov for baredygtig tilbagevenden
til arbejdet, da tilbagevendingsprocessen kan vare udfordrende og ofte mislykkes, nar den
sygemeldte skal tilbage til arbejdet (Beekman, 2023). Beekman (2023) papeger, at folk lever laengere,
hvorfor pensionsalderen haeves og forlenger arbejdslivet. Befolkningens sunde levevilkar stiger dog
ikke tilsvarende, hvilket skaber problemer for den &ldre del af arbejdsstyrken. Sygefravaeret vil derfor
blive et voksende problem for arbejdsgiverne, hvorfor det ifolge Beekman er relevant at sigte mod en
baredygtig tilbagevenden til arbejdet, for at sikre arbejdskraftens baeredygtighed og kontinuitet i
organisationen (Beekman, 2023).

Beekman (2023) ser, at der er huller mellem teori og praksis, hvilket kalder pd forskning der
understotter at en lang tilbagevendingsproces er mere baredygtig end en kort tilbagevendingsproces.

Derudover beskriver Beekman (2023) WR som kompleks, da medarbejderne kan vaere sygemeldt af



forskellige arsager. De fleste studier omhandler typisk undersegelser af medarbejdere, der er
sygemeldt med for eksempel kraeft, depression eller muskuloskeletale sygdomme, uden at medtanke
den sygemeldtes personlige situation i form af sociale relationer. Herfor eftersperger Beekman (2023)
mere forskning, der kan stotte arbejdsgiveren 1 at handtere sygefraver og tilbagevendingsprocesser
med en beredygtig tilgang (Beekman, 2023). Der anbefales i kelevandet af tidligere forskning, som
viser, at arbejdsgiveren spiller en vigtig rolle i medarbejderens tilbagevendingsproces. Dette ved at
investere 1 beredygtige tilbagevendingsprocesser, da det det gger kollegaernes sundhed og trivsel og
dermed medferer skonomisk gevinst. Beekman (2023) navner, at baredygtig tilbagevenden ogsé har
til formal at fastholde medarbejderne. Pa baggrund af tidligere forskning, pointeres at der er brug for
mere kontekstualiseret forskning i baredygtig tilbagevendingsforlab, og at der desuden er plads til
forbedringer 1 praksis, baseret pa den viden som allerede er kendt. Beekman (2023) fremhaver, at der
kan vere faktorer i den sygemeldtes rammer pa arbejdspladsen, der udger arsagen til
langtidssygefraveret, hvorfor hun anbefaler en holistisk tilgang, der involverer den sygemeldte og
dennes miljg, for at kunne hiandtere multikausaliteten af udfordringer (Beekman, 2023).

Vi hefter os ved fordelene ved at fokusere pa en baredygtig tilbagevenden, men bliver nysgerrige pa
hvordan Beekman tenker, at den sygemeldtes miljo skal inddrages, og hvilken kontekst, der skal
medtenkes 1 en tilbagevendingsproces. Beekman (2023) definerer ikke, hvordan hun selv tolker
baeredygtighed i forhold til at vende tilbage til arbejdet. Hun henforer i forskningsnotatet til tidligere
forskningsstudier, der blot konkluderer, at et beredygtigt tilbagevendingsforleb kan have betydning
for en organisation pa flere parametre, som navnt tidligere, ekonomi og medarbejdernes sundhed og
trivsel. Beekman (2023) kommer ikke med forslag til hvordan disse anbefalinger skal efterleves 1
praksis, s& det skaber verdi for organisationen, og hun viser ikke, hvordan hun forholder sig kritisk

til forskningsstudierne, der henfores til.

Ligesom Beekman (2023) beskriver en baredygtig tilbagevendingsproces som varende rentabel
okonomisk og socialt, viser artiklen Sustainable Return-to-Work: A Systematic Review Focusing on
Personal and Social Factors (Etuknwa, Daniels, Eib, 2019), at en beredygtig tilbagevenden til
arbejdsmarkedet medtenker den sygemeldtes personlige og sociale faktorer. Det geelder bade en
sygemelding grundet muskel- og skeletbesvaer (MSD) eller almindelige psykiske lidelser (CDM)
(Etuknwa, Daniels, Eib, 2019). Det pointeres, at der er behov for at forstd, de faktorer, der enten
hindrer eller fremmer baredygtig Return-To-Work (RTW) for sygemeldte med MSD eller CDM.

Dette for at reducere omkostningerne i forbindelsen med sygefraveret samt at kunne minimere
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risikoen for langvarig invaliditet i forbindelse med lengerevarende fraver fra arbejdsmarkedet. I
artiklen vises, at arbejdet badde kan fremkalde dérligt helbred, men ogséd kan have en betydning for en
hurtig bedring efter en sygdomsperiode. Desuden fremhaves, at et arbejde er gavnligt for individets
fysiske og mentale sundhed (Etuknwa, Daniels, Eib, 2019).

Artiklen er lavet pd baggrund af litteratursegning i 13 databaser hvoraf 79 artikler blev vurderet
relevant ud fra tre opstillede kriterier som titel, abstrakt og fuldtekst/papirscreening. Der er foretaget
titelscreening for at indhente studier, der specifikt rapporterer RTW-resultater for MSD og CDM.
Derefter er fuldteksten blevet vurderet af forsteforfatteren i form af kvalitet og relevans for

forskningsspergsmalet. Cirka 30% af teksterne er yderligere kontrolleret af de andre forfattere for
blandt andet at sikre pdlidelighed og gennemsigtighed. Sterstedelen af de 79 undersogelser er

foretaget 1 Europa helt preecis 60 ud af 79 i1 lande som Ostrig, Danmark, Finland, Irland, Norge,
Holland, Sverige og Storbritannien. Fem undersogelser er foretaget 1 USA, 13 1 Canada og en 1
henholdsvis Australien og Kina. 55 af undersogelserne vurderer virkningerne af personlige og sociale
faktorer ved en baredygtig tilbagevenden til arbejdet som folge af MSD. Undersogelserne omfatter
blandt andet randomiserede kontrollerede forseg, observationsstudier, og kvalitative undersogelser.
For medarbejdere sygemeldt som folge af CDM, har 45 af undersogelserne vist, at der er beviser for
at personlige og sociale faktorer pavirker baredygtig tilbagevenden til arbejdet. Anvendt er samme
undersogelsesdesign som ved MSD. Fealles er desuden at arbejdstagerne er fra forskellige
erhvervssektorer og vender tilbage til arbejdet efter mindst to ugers sygefravaer (Etuknwa, Daniels,
Eib, 2019). De personlige faktorer anses blandt andet vaerende den sygemeldtes holdning, self-
efficacy, kon og sygefraverets lengde. De sociale faktorer er stotte fra ledere og kollegaer. Det fanger
vores nysgerrighed, at det navnes, at de sociale faktorer har en positiv indvirkning i en baeredygtig
RTW efter sygdom, da 40 undersegelser viser, at stotte fra lederen har en positiv betydning. I 27 af
de 79 studier viser det sig, at stotte fra kollegaer spiller en rolle i de baredygtige RTW-resultater.
Resultaterne viser, at det er gavnligt, at der er stotte fra kollegaerne 1 RTW, hvorfor medinddragelse
af'kollegaer har betydning. Det beskrives desuden, at social stette kan medfere, at den sygemeldte far
bedre forudsatninger og self-efficacy for baredygtige RTW-resultater. Det naevnes dertil, at ledere
og kolleger er mere tilbgjelige til at stotte medarbejdere, der har en positiv tilgang til arbejdet og selve
RTW. En hgj tillid til den sygemeldtes jobkompetence kan ligeledes pavirke den baredygtige RTW
positivt. Hvordan faktorerne pavirker hinanden, er stadig uklare, og det navnes i artiklen, at

faktorerne ber undersgges mere detaljeret.
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Det bemarkes i artiklen, at der ikke er fokus pa, hvad der sker i den sociale interaktion pé
arbejdspladsen mellem ledere og kollegaer til den sygemeldte, der gor, at tilbagevendingsprocessen
opleves baredygtigt. Dette pa trods af at ovenstdende studie viser, at de sociale faktorer har en vigtig
rolle 1 en baeredygtig RTW, uanset den sygemeldtes diagnose. Dette understotter Beekmans (2023)
anbefalinger om yderligere forskning i medinddragelse af den sygemeldtes milje. Vi bliver derfor
nysgerrige pa hvilke lederkompetencer og indsatser det kalder pa, for at lederne kan understotte
kollegaerne til den sygemeldte, i den forandringsproces, der sker, nar den sygemeldte vender tilbage
til arbejdet. Vi er bevidste om, at baredygtighed nevnes uden definition, men vi ser at beredygtig
RTW omtales positivt i forskningsstudierne med en positiv indvirkning for hele organisationen. Den

manglende kritiske tilgang til beeredygtighed, skarper dog vores opmarksomhed.

Forskningsmeessigt har vi set, at der gennem flere ar er lavet forskningsstudier omkring WR, TTA og
RTW, og de udfordringer og muligheder, der knytter sig til tilbagevendingsprocessen af sygemeldte
medarbejdere. De studier vi anvender og kigger ind 1, har vist os, at det er relevant at satte fokus pa
kollegaernes medinddragelse, hvilket kan vare med til skabe en baredygtig tilbagevending og
fastholdelse af medarbejderne pé arbejdspladsen. Arsagen til at medarbejderinddragelsen er relevant,
skyldes at tilbagevendingsprocessen blandt andet er socialt dynamisk og socialt kompleks, hvorfor
forskning anbefaler, at den sociale kontekst skal anerkendes i WR, TTA og RTW. Vi bliver nysgerrige
pa den sociale kontekst, som vi gennem State of the Art far en forstéelse for, omhandler relationen og
interaktionen kollegaerne imellem, medarbejder til kollega og kollegaer til ledelse. Vi ser dette som
den sociale dimension i en organisation, hvilket vi oplever kalder pd mere viden om kollegaernes
oplevelse af at veere 1 denne forandringsproces som kollega til en sygemeldt medarbejder, der vender
tilbage til arbejdet. Hermed ogsd hvilke ledelsesmassige vearktejer forandringen fordrer, for at
tilbagevendingsprocessen opleves baredygtig, ved at kollegaerne til den sygemeldte inddrages. I
specialet vil vi fremadrettet omtale tilbagevendingsprocessen, af den sygemeldte medarbejder, der

vender tilbage til arbejdet, som TTA.

12



3. Metodologi

3.1 Videnskabsteoretisk stasted

Vi onsker at tilgd vores forskningskontekst med en socialkonstruktivistisk tilgang, idet vi er
nysgerrige pd at undersege den viden, der konstrueres i den sociale dimension i en given
organisatorisk kontekst. Den socialkonstruktivistiske tilgang bidrager med viden til at forstd de
betingelser, der er til stede 1 den sociale konstruktion i organisationen, hvormed vi far mulighed for

at besvare problemformuleringen.

3.1.1 Socialkonstruktivismen

Til at forstd den sociale verden, lener vi os op ad Berger og Luckmann (1966), der forstar
virkeligheden som en social konstruktion med udgangspunkt i en dialektisk forbindelse mellem tre
positioner: Samfundet er et menneskeligt produkt. Samfundet er en objektiv virkelighed. Mennesket
er et socialt produkt (Berger & Luckmann, 2019). Formalet med den socialkonstruktivistiske tilgang
til specialet, er at opnd viden om medarbejdernes subjektive oplevelser af at vare kollega til en
sygemeldt medarbejder i TTA. Socialkonstruktivismen kan derfor bidrage til at forstd hvordan
medarbejdere konstruerer deres oplevelse af deres arbejde gennem interaktioner i organisationen som

kollega til den sygemeldte medarbejder.

Berger og Luckmann (1966) kader den sociale konstruktion sammen til felgende tre begreber:
eksternalisering, objektivering og internalisering (Wenneberg, 2002). Eksternalisering betyder ifolge
Berger og Luckmann (1966), at mennesket fedes ind i1 et samfund af vaner, hvormed samfundet
skabes som en institution af vaner, et menneskeligt produkt (Wenneberg, 2002). Arbejdspladsen er
derfor en social konstruktion, skabt af medarbejdernes vaner, som vil have betydning for hvordan
kollegaerne interagerer med hinanden, nar en sygemeldt medarbejder vender tilbage til arbejdet.
Objektivering sker, nar medarbejderne tilegner sig de vaner, der allerede eksisterer 1 organisationen,
som de er en del af. Organisationen bliver herved til en objektiv virkelighed, en social verden, der
eksisterer uathangigt af de medarbejdere organisationen befolkes af (Wenneberg, 2002).

Gennem internalisering tilegner kollegaerne til den sygemeldte medarbejder organisationens normer

og institutioner, hvormed kollegaerne bliver et produkt af den sociale kontekst de indgér 1, dermed et
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socialt produkt. Kollegaerne far herved skabt forventninger eller mangel pa samme til den sygemeldte

og den gvrige organisation, i kraft af internaliseringen (Wenneberg, 2002).

Gennem de tre positioner trekker Berger og Luckmann (1966) en forbindelse om, at mennesket har
en naturlig tilbgjelighed til at danne vaner, da det er med til at danne psykologisk tryghed (Wenneberg,
2002). Vaner er med til at reducere den usikkerhed, som mennesket kan opleve i uvante situationer,
hvorfor det er naturligt for mennesket at handle ud fra vaner (Wenneberg, 2002). I og med at vi er
nysgerrige pa at undersegge kollegaernes oplevelser 1 TTA, far vi indblik 1 hvilke vaner og normer, der
kommer til udtrykt i den sociale konstruktion. Vaner kan let irriteres af menneskets drifters, hvorfor
mennesker i interaktioner er tilbgjelige til at tilleegge hinanden motiver (Wenneberg, 2002). Herved
far vi indblik 1, hvilke motiver kollegaerne tilleegger organisationen.

Berger og Luckmann (1966) kalder dette for typificeringer, som medferer at mennesket spiller roller
overfor hinanden. Rollerne er prefabrikerede sociale kasser med typiske interaktionsmenstre, som
mennesket interagerer indenfor, hvorfor der sker en fordeling af sociale handlinger, og den sociale
institution skabes (Wenneberg, 2002). Hermed har vi en tilgang til, at der 1 vores forskningskontekst
er en social orden, som vi kigger ind i, med givne roller og interaktionsmenstre, da vi ser

organisationen som en social konstruktion.

Vi er interesseret i at undersege den sociale konstruktion, nar den sygemeldte vender tilbage til
arbejdet. Her egner den socialkonstruktivistiske tilgang sig blandt andet til at forsta den institutionelle
orden, der er pd arbejdspladsen, dermed de betingelser som de enkelte organisationsmedlemmer
handler under og i kraft af. Til yderligere at beskrive socialkonstruktivismen som videnskabeligt
stasted, finder vi det relevant at inddrage begreberne epistemologi og ontologi, der uddybes yderligere

1 det folgende afsnit.

3.1.2 Epistemologi og ontologi

Nér vi anvender socialkonstruktivisme som videnskabeligt stasted i specialet, er det relevant at
beskrive hvordan denne tilgang kan danne en epistemologisk og ontologisk forstaelse for vores

forforstaelse.

14



Epistemologisk konstruktivisme betegnes som en erkendelsesteoretisk konstruktivisme, der oftest
formuleres som, at vores viden om virkeligheden er en konstruktion, og at man ikke kan skelne
imellem @gte viden, og hvad der regnes for viden i et givent samfund. Viden betegnes pr. definition
som sand erkendelse (Collin, 2021). Derimod betegnes ontologisk konstruktivisme som, at selve
virkeligheden er en konstruktion, hvor der skelnes mellem varianter, der havder, at den fysiske
virkelighed er konstrueret og den sociale virkelighed er en konstruktion (Collin, 2021). Dermed er
informanterne 1 vores cases ikke bare aktive konstrukterer af den fysiske virkelighed men ogsa sociale

akterer, der mobiliserer det sociale fallesskab til en social virkelighed (Collin, 2021).

Vores epistemologi og ontologi har betydning for, hvad det er, der kan findes og underseges. Dette
speciales forstdelse tager afset 1, at der 1 en vis grad findes en subjektiv konstrueret virkelighed, der
er relevant at undersege for at kunne sige noget om specialets fokus. Der findes herudover en objektiv
virkelighed, der pavirkes gensidigt af den subjektive virkelighed. Ifelge Wenneberg (2002)
dekonstruerer forskeren forst virkeligheden, men deltager samtidig i en skabelsesproces, hvorfor den
objektive verden vil blive pavirket af forskerens subjektive verden (Wenneberg 2002). Vi forstér dette
som, at vores forforstaelse har indflydelse pa analysen af det indsamlede datamateriale, og at vi med
den socialkonstruktivistiske tilgang er med til at skabe de data vi fér, og de konklusioner vi drager,
hvorfor undersggelsen ikke er rent objektiv. Ydermere er kontekstens medlemmer ogséd medskabere

af den sociale kontekst, der underseges.

3.2 Projektgruppens forforstielse

Projektgruppens erkendelsesinteresse bygger pa projektmedlemmernes forforstaelse, hvorfor vi
finder det relevant at uddybe denne narmere. Projektgruppen bestér af to velferdsuddannede kvinder,
som henholdsvis ergoterapeut og sygeplejerske. Vi har begge arbejdet indenfor velfaerdssektoren over

en leengere arrekke enten som funktioner eller leder 1 henholdsvis kommunalt og regionalt regi.

Den ene af projektmedlemmerne har en mangeérig erfaring som en del af en medarbejdergruppe og
har veret i situationer som kollega til en sygemeldt, der vender tilbage til arbejdet igen. Medlemmet
kan relatere til, at der 1 sddan en proces sker forandringer pé arbejdspladsen, idet nye arbejdsopgaver
skal fordeles 1 medarbejdergruppen, da kernopgaven fortsat skal leses. Det kan desuden opleves

usikkert at omgas den sygemeldte i tilbagevendingsprocessen, da man gerne vil drage omsorg for sin
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kollega, men det kan vare svert at vide, hvordan man skal agere. Dette bade personligt og
professionelt. Der kan vare en oplevelse af, at ledelsen har kendskab til retningslinjer vedrerende
kontakt til den sygemeldte medarbejder, men ikke har fokus péd at medinddrage kollegaerne til den
sygemeldte 1 TTA. Medlemmet oplever, at den manglende medinddragelse kan pavirke
medarbejdergruppens relationer til ledelsen, da det bevirker, at medarbejderne oplever, at de ikke
bliver set og hert. Det kan derudover pavirke medarbejdergruppen, da ekstra opgaver i fellesskab
skal fordeles, uden at der er mere tid eller flere ressourcer til det, hvilket oftest eger arbejdspresset og

1 nogle tilfelde far betydning for udferelsen af kerneopgaven.

Den anden af projektmedlemmerne har med sin mangeérige erfaring som leder, stiet i adskillige
situationer med medarbejdere, der bliver sygemeldt og oplevet, at der 1 disse situationer er
retningslinjer, der skal folges, og at der er hjelp at hente internt 1 organisationen, for at skabe kontakt
til den sygemeldte medarbejder. Anderledes ser det ud, nér det aftales, at medarbejderen skal vende
tilbage til arbejdspladsen. Her er oplevelsen, at der ikke er nogle retningslinjer eller procedurer til,
hvordan man som leder kan hindtere denne situation, for at skabe et udgangspunkt til en baredygtig
losning. Her er opstéet tvivl og tanker om: hvad kan man forvente af den enkelte sygemeldte, hvad
kan man involvere medarbejdergruppen i og hvordan. For medlemmet opleves det som en sarligt
udfordrende ledelsesmaessig opgave at hindtere en situation med en sygemeldt medarbejder i TTA,
samtidig med at man som leder ogsé skal hjelpe medarbejdergruppen til at navigere i processen. Her
kan der opsté gnidninger medarbejderne imellem, mellem kollegaer og den sygemeldte, men ogsa til
lederen. Der kan veare flere ting pa spil for alle involverede parter, der kan gere situationen kompleks,
ogsa for lederen selv. Der er en oplevelse af, at det kalder pa sarlige ledelsesmassige kompetencer,
da det kan veare et spendingsfelt at sikre en drift og en fortsat faglig udvikling, samtidig med at der

skal drages omsorg for medarbejderne.

Der er fra begge projektmedlemmer en forstielse af, at nir den sygemeldte vender tilbage til
arbejdspladsen, s synes situationen mere kompleks, nar arbejdsfeltet er indenfor velfaerdssektoren,
is@r det socialpadagogiske felt. Dette nar kerneopgaven omhandler relationsarbejde og omsorg for
serligt sdrbare mennesker, hvilket i1 forvejen gor opgaven kompleks. Vi bestraber os pd ikke at lade
os pavirke af vores forforstaelse, siledes vores data far lov at tale sit eget sprog og styre hvilken vej

vi skal ga.
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4. Metodologisk tilgang

I indevaerende afsnit praesenteres den kvalitative metode som specialets forskning er bygget op

omkring, vores metodologiske overvejelser samt prasentation af praksisfelt.

4.1 Det kvalitative forskningsprojekt

Med den socialkonstruktivistiske videnskabelige position, ensker vi at forstd den sociale konstruktion
kollegaerne er en del af pé arbejdspladsen, for derved at {4 tilgang til viden om, hvordan de oplever
TTA. Kvalitativ forskning fokuserer pd at forstd menneskelig adfaerd, holdninger og oplevelser ud fra
informanternes perspektiv. Metoden er dybt forankret 1 fortolkningen af mening og vardier og sigter
mod at indfange kompleksiteten og konteksten i et fenomen (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Det

giver os derfor mulighed for at 4 en forstéelse af informanternes oplevelse af selve fenomenet, TTA.

4.3 Praesentation af praksisfelt

I dette afsnit presenteres vores praksisfelt, som bestdr af to organisationer, der leverer

socialpaedagogiske ydelser. Begge er anonymiseret.

Den forste organisation, Oasen, blev etableret i1 starten af 90’erne. Oasen ser sig selv som en
almennyttig organisation og et helhedsorienteret tilbud, med en vision om at skabe plads til alle i
meningsfulde fellesskaber (Casevirksomhedens hjemmeside, anonym). Oasen rider over
opholdssteder og aflastningstilbud bade i form af skeermede enkeltmandstilbud (solotilbud) og tilbud
pa op til tre personer, samt andre forskellige botilbud for voksne. Derudover rader Oasen over flere
berne- og ungehjem, skoletilbud, uddannelse samt dagbeskaftigelse og serligt tilrettelagt
ungdomsuddannelse (STU). Malgruppen for de forskellige tilbud er bern, unge og voksne, som kan
have forskellige typer af psykiske diagnoser og udfordringer som autismespektrumforstyrrelser,
Attention Deficit/Hyperactivity Disorder (ADHD), tilknytnings- og eller opmerksomheds-
forstyrrelser, udadreagerende adfaerd og det have oplevet omsorgssvigt. Aldersgruppen er 8-85 ar.

Oasen er ledelsesmassigt organiseret med en bestyrelse, en forstander, to tilbudsledere, seks

afdelingsledere og teamledere. Derudover er der blandt andet ansat paedagoger, universitetsuddannet,
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og ufaglert personale. I alt har organisationen cirka 200 ansatte. De forskellige tilbud er alle

geografisk placeret i Region Nordjylland.

Den anden organisation, Lyspunktet, er etableret i slutningen af 90 erne, og har til hensigt at bedre
livskvalitet herunder behandlings- og levevilkdr for unge og voksne med gennemgribende
udviklingsforstyrrelser indenfor autismespektret (Casevirksomhedens hjemmeside, anonym).
Malgruppen er fra 15 ar og op. Lyspunktet rdder over STU, beskeftigelsesrettede indsatser med
beskyttede beskaftigelser og mentorindsatser. Derudover leveres ogsé bostette 1 eget hjem med
socialpedagogisk stette, der primert henvender sig til borgere diagnosticeret indenfor
autismespektret. Lyspunktet har ydermere bomiljeer samt opgangsfallesskaber. Borgerne bor her i
egne boliger og fér individuel stotte. Malgruppen er fra 18 ar og op. Lyspunktet bestrider ogsa en
afdeling med specialpadagogiske konsulenter, der er godkendt som VISO-leverander. Det vil sige,
at Oasen radgiver og formidler viden indenfor det specialiserede social- og
specialundervisningsomrade (Social- og Boligstyrelsen, O.A).

Lyspunktet er ledelsesmaessigt organiseret med en bestyrelse, en leder og en assisterende leder, samt
syv afdelingsledere. Der er godt 100 ansatte. Medarbejderne har socialfaglige baggrunde med en
overvaegt af pedagoger og derudover uddannet lerer og fysio- og ergoterapeuter. Der er desuden

tilknyttet psykologer. Alle tilbud er geografisk placeret i Region Nordjylland.

4.2 Casestudie

Til at opné viden til besvarelse af problemformuleringen, har vi anvendt et multipelt casestudie som

strategi for indsamlingen af kvalitative data.

Casestudiet er valgt som design, da det er en empirisk undersogelse, der undersgger et nutidigt
feenomen inden for dets virkelige kontekst, is@r nir greenserne mellem faenomen og kontekst ikke er
tydelige (Yin, 2003, Ramian, 2012). Vi far herved mulighed for at erhverve detaljeret viden fra den
virkelige verden, hvilket kan danne grundlag for fortolkning og refleksion. Derudover fokuserer
casestudiet ofte pa “hvad”, ”hvordan” og hvorfor” spergsmal og kan med sin praksisorienterede
tilgang bidrage med viden til brug ved problemlesning i en konkret kontekst (Ramian, 2012). I vores
tilfelde er begge cases, Oasen og Lyspunktet, socialpedagogiske tilbud, der rummer forskellige

socialpadagogiske tilbud, hvor vi underseger informanternes oplevelse af fenomenet, TTA.
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Den fleksible designmetode, tillader os som forskere at tilpasse vores tilgang, forskningsspergsmal
og dataindsamlingsmetoder efter behov og 1 takt med, at vi opdager nye informationer eller uventede
variabler undervejs 1 undersggelsen (Ramian, 2012). Dette gor det muligt at opné en mere nuanceret
forstaelse af det undersegte fanomen og kan fore til dybere indsigt end mere stringent kontrollerede
eksperimenter (Yin, 2003). Vi er bevidste om, at de resultater, der nds gennem et casestudie, ikke er
statistisk generaliserbare men derimod teoretisk og analytisk generaliserbare og peger pé relevante
typer og monstre af mekanismer og samspil (Ramian, 2012). Dog kan man styrke en teori ved at have

flere cases, som vi har valgt.

Undersogelsen er som nevnt et multiple casestudie, mere pracis af typen parallelle single-
casestudier. Dette da begge cases undersoges med det samme forskningsspergsmal og hypoteser (Yin,
2003, Ramian, 2012). Ved inddragelse af flere casestudier, streebes der mod at opna en dybere
forstaelse af fanomenet. Evidensen af flere cases anses desuden ofte for at veere mere overbevisende,
og den samlede undersogelse kan derfor anses for at vare mere robust (Yin, 2003, Ramian 2012).
Derudover muligger det direkte replikering, idet vi bruger to cases, der enten styrker eller svaekker

vores hypoteser (Yin, 2003).

Formalet er ikke at sammenligne de to cases pa om kollegaerne har samme oplevelse af TTA, hvilket
det multiple casestudie ogsa er i stand til. Til gengald strebes der efter at opna indsigt hvordan
informanterne oplever, at TTA kan pavirke deres arbejde. Idet vi kan identificere variationer og
sammenhange i de to cases, tilstreber vi at kunne generalisere menstre og tendenser, hvormed vi kan
opnd bredere gyldighed. Derved oges validiteten og reliabiliteten, idet vi som forskere sikrer, at
monstre ikke er unikke for en enkelt situation (Yin, 2003, Ramian 2012). Vi udleder derfor pd grund

af ovenstaende, at inddragelsen af to cases, er med til at styrke resultaterne af vores forskning.

5. Metode

I indevaerende afsnit vil vi uddybe valg af metode til indsamling af empiri, prasentation af

informanter samt overvejelser om interviewprocessen.
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5.1 Det kvalitative forskningsinterview

Til at besvare problemformuleringen og med baggrund i den socialkonstruktivistiske videnskabelige
tilgang, ensker vi at undersoge og forsta de betingelser, der er til stede i den sociale konstruktion i en
organisation. Hertil anvendes det kvalitative forskningsinterview, der bygger pa hverdagslivets
samtaler og viden, som produceres 1 et samspil mellem interviewer og informant i (Kvale &
Brinkmann, 2015). Denne metode er typisk forpligtet pé at forstd menneskelige aktorers synspunkter
og beretninger om dennes verden og den mening og verdi, der knytter sig til informanternes
oplevelser. Den viden, der seges, udtrykkes i hverdagssprog og der soges ikke kvantificering af data
(Kvale & Brinkmann, 2015).

Det kvalitative forskningsinterview er ikke et neutralt medie, da informanterne ikke er i stand til at
tale frit og vil vare begrenset til at svare ud fra de spergsmal, der stilles af intervieweren (Kvale &
Brinkmann, 2015). Det er dermed ikke en dialog, i og med at forskningsinterviewet ikke er en dben
samtale, hvor informanten deler uformelle tanker og idéer. Desuden dominerer vi som forskere
interviewsituationen (Kvale, 2014).

I interviewprocessen er det vigtigt at forholde sig til den magtrelation, der er til stede, da den oftest
navnes som varende asymmetrisk, hvor det er intervieweren, som er den dominerende og styrende
(Brinkmann & Tanggaard, 2020), (Kvale, 2014). Derfor har vi blandt andet givet informanterne
mulighed for selv at vaelge, om interviewet skulle foretages fysisk, over telefon eller Teams. De har
derudover selv valgt dag og tidspunkt. Vi oplever dog, at magtforholdet ogsa kan ga den anden ve;j,
da informanterne sidder med en viden, vi ensker at fa adgang til. Det er desuden relevant, at
intervieweren er opmarksom pd mulige etiske kraenkelser af informantens personlige grenser og er
1 stand til at behandle den interpersonelle dynamik i et interview (Brinkmann, 2020). I felgende afsnit

beskrives det semistrukturerede interview, der anvendes til indsamling af data.

5.1.1 Det semistrukturerede interview

Til at forsta informanternes egne oplevelser og perspektiv af deres daglige livsverden, anvendes det
semistrukturerede interview som forskningsinterview. Herved kan enskede emner besvares, da

intervieweren har mulighed for at styre samtalen (Kvale & Brinkmann, 2015).

Det semistrukturerede interview baseres pa en interviewguide (Bilag 1), der har til formal at fremme

en positiv interaktion, holde samtalen 1 gang og motivere informanterne til at tale om deres folelser
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og oplevelser (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Vi ser, at det semistrukturerede interview er velegnet
til at fa belyst det videnshul vi er stedt pa i vores undersogelse af problemstillingens relevans, hvorfor
vi anvender en interviewguide, der er emneinddelt ud fra den forskning vi hat set eksempler pa.

Forskningen har derfor gjort os nysgerrige pa folgende emner:

- Det generelle arbejdsmilje pa arbejdspladsen
- Tilbagevendelsesprocessen pé arbejdspladsen

- Organisationens pavirkelighed overfor forandring

Med baggrund i ovenstdende emner sgger vi information til at fa indsigt i det videnshul, vi har erfaret,
der er til stede. Det semistrukturerede interview er desuden valgt til indsamling af empiri, da det giver
informanterne mulighed for at tale frit og fortroligt. Det kan vare svart at tale om folsomme

oplevelser ssmmen med andre kollegaer.

Det kan diskuteres, om vi som forskere begranser vores neutralitet og objektivitet, ved at have laest
om emnet pa forhand. Vi lener os dog op ad Brinkmann og Tanggaards (2020) anskuelse om, at ingen
forskningsinterview er neutrale og modsat, er dagligdagens samtaler bestemt af forskerens dagsorden,
som er teoretisk begrundet (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Et &bent sind og en bevidst naivitet fra
interviewerens side af, kan vere en udbytterig indstilling, da det tillader informanterne at udtrykke
sig med egne ord. Ved at have et kendskab til emnet, forstar vi verden pa baggrund af vores
forforstaelse. Praksis viser desuden, at de bedste interviews laves at interviewere, der har stor viden
om undersogelsesfeltet, da det skaber mulighed for at kunne stille fyldestgerende og relevante

spoargsméil (Brinkmann & Tanggaard, 2020).

5.2 Prasentation af informanter

For at kunne besvare problemformuleringen, har vi segt efter informanter indenfor det
socialpaedagogiske felt, idet vi har kendskab til omradet, hvor noget af vores forforstaelse kommer
fra. Samtidig ser vi en udfordring gennem problemfeltet om, at det er svert at fastholde medarbejdere
og sikre et godt arbejdsmilje indenfor dette felt. Grundet en forventning om en let fysisk adgang til

interviews, har vi sggt et felt 1 neeromrédet.
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Der er skabt kontakt til to sammenlignelige organisationer, der arbejder indenfor det
socialpaedagogiske felt. Vi har faet adgang til et felt hvor medarbejderne arbejder med bern, unge og
voksne indenfor autismespektret, hvor der ogsa er udadreagerende unge iblandt. Vi har ikke haft
kendskab til nogen af virksomhederne pa forhand. Det geaelder bade ledelsesmassigt og pa

medarbejderfronten.

Vi har haft felgende inklusionskriterier forud for vores fund af informanter: Informanterne skulle
vere uddannet padagog, vare fastansatte og ansat mindst 1 tre ar og have lyst til at deltage.
Informanterne som vi har fiet kontakt til, er mand og kvinder i alderen 25-55 &r, og de har haft
uddannelsesmassige baggrunde som socialpedagog, socialrddgiver og ufaglerte med erfaring
indenfor arbejdet med malgruppen (Bilag 2, Tabel A).

Vi har valgt at tildele informanterne anonymiserede navne som ses i1 prasentation af informanter
(Bilag 2, Tabel B). Som naevnt tidligere har vi tillige valgt at anonymisere virksomhedernes navne og

kalder dem for Oasen og Lyspunktet.

Der er skabt kontakt til den everste leder 1 Oasen via LinkedIn. Denne leder har set en relevans og en
interesse 1, at Oasen deltager i specialets forskning, hvorefter et fysisk mede hurtigt er blevet atholdt.
Efter modet har lederens opgave varet, som vores gatekeeper ind i virksomheden, at finde en
omrddeleder, der har kunnet etablere kontakt til fire informanter. P4 trods af gentagne mails til
lederen, er kontakten til en omradeleder ikke blevet etableret efter vores forventning.

Da kontaktes skabes til omradelederen, er denne nu vores gatekeeper. Her er det blevet tydeligt, at
denne ikke har veret orienteret om specialets emne, hvilket har fordret et behov for endnu et fysisk
mede hos Oasen med omradelederen og en afdelingsleder. Omradelederen har ikke vist samme
markbare interesse for specialet som Oasens overste leder. Det kan blandt andet skyldes at
omradelederen har manglet briefing om specialet og aftalerne mellem den overste leder og
projektgruppen ikke er givet videre. Eller ogsé har omradelederen haft svert ved at se mening med
at skulle deltage. Dette er en tanke vi har féet, efter at omradelederen til medet har ytret, at han ikke
forventer, at medarbejderne har noget at berette om indenfor specialets forskningsfokus. Vi tolker
dette som en usikkerhed hos omrédelederen, 1 og med vi stiller fokus pa deres praksis, hvilket har

medfort, at vi oplever det som en manglende velvilje til at finde informanter.
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Omradelederen har overtaget kontakten fra den everste leder i en fase af specialet, hvor vi har haft en
forventning om at dataindsamlingsprocessen skulle vere pabegyndt. Afdelingslederen, der har
deltaget 1 modet, bliver nu vores gatekeeper, idet omradelederen har givet opgaven videre. Inden
modet, er der blevet der tilsendt skriftlig information fra projektgruppen til omradelederen, med
hensigt om at denne har sendt informationen videre til informanterne (Bilag 3). Til medet blev vores
inklusionskriterier endnu engang presenteret og omradelederen fremsetter igen et enske om skriftlig
information fra projektgruppen til medarbejderne, hvilket han allerede har modtaget, men
formegentlig ikke forholdt sig til. Vi har igen efterkommet omradelederens enske. Vi har sidenhen
erfaret fra informanterne, at de ikke har modtaget den skriftlige information, hvorfor vi har eftersendt
det til hver enkelt informant sammen med samtykkeerkleringen (Bilag 4). Denne er ikke blevet
tilbagesendt for interviewet, hvorfor vi har bedt om at fa den eftersendt.

Omrédelederen forteller ved medet, at de formegentlig ikke kan imedekomme alle vores
inklusionskriterier, da Oasen har mange ufaglerte, der er ansat pd baggrund af personlige
kvalifikationer og anden uddannelse. Vi har accepteret, at det er den hverdag vi kigger ind i, hvilket
ogsa gér 1 trdd med nogle af de udfordringer, der beskrives i problemfeltet. Ydermere har vi fremsat
inklusionskriterie om, at informanterne har varet ansat i organisationen i tre ar, séledes vi kan
forvente, at medarbejderne taler ud fra deres oplevelser fra den nuverende arbejdsplads og med
erfaring indenfor specialets forskningsfokus. Dette kriterie har ogséd vist sig svart for Oasen at
imedekomme.

Vores oplevelse er, at medarbejderne i Oasen er blevet udvalgt af afdelingslederen, hvorefter de selv
har etableret kontakt til os, pé trods af at vi har tilbudt at kontakte dem. Derefter har vi i feellesskab
aftalt tidspunkt for interviews og hvordan interviewet skal forestd med hver enkelt informant.

Nér omradelederen og afdelingslederen fungerer som gatekeepere, er vi bevidste om, det kan have
indflydelse pa vores datamateriale, idet informanterne kan fole en vis forpligtigelse overfor ledernes
holdninger (Mglholt & Kristiansen, 2020). I udvalgelsesprocessen af informanter, har vi hertil
oplevet at blive kontaktet af to medarbejdere, der enten har folt sig presset til at deltage eller som ikke
har arbejdet i en relevant jobfunktion, der er sammenlignelig med resten af feltet. Vi har takket nej til
disse informanter, hvorfor vi er endt ud med tre interviews ved Oasen (Bilag 2).

P& baggrund af at vi 1 processen har oplevet udfordringer 1 kommunikationen med Oasen, har vi set

os nedsaget til at kontakte en sammenlignelig organisation, Lyspunktet.
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Ved Lyspunktet har vi kontaktet den assisterende leder (ass. leder) via telefon. Den ass. leder har vist
stor interesse for specialet og har ensket at etablere et indledende mode med projektgruppen. Vi har
inden medet sendt information om specialets emne, samt vores tanker om de forestiende interviews
(Bilag 5). Det fysiske mede er atholdt pd Lyspunktets hovedkontor, hvor ass. lederen og en
afdelingsleder ogsa har deltaget. Det er tydeligt, at afdelingslederen har kendskab til medets formal
og specialets emne, hvilket han er positiv overfor. Afdelingslederen bliver vores gatekeeper. Til medet
prasenterer vi vores inklusionskriterier og enske om at interviewe tre medarbejdere. Lyspunktets
ledelse tilkendegiver, at dette kan imedekommes, hvilket vi senere hen erfarer, er korrekt. Derudover
imedekommer Lyspunktet vores enske om at atholde alle interviews indenfor den nastkommende
uge. Senere samme dag har vi modtaget en mail med navne og kontaktinformationer pa tre
informanter, samt en plan for hvornar alle interviews skal atholdes i den nastkommende uge. Vi har
dernast indkaldt alle informanter via Teams, efter deres eget onske, hvor vi har vedhaftet information
om specialets emne og interviewets formal samt samtykkeerklaeringen, som tilbagesendes et par dage
efter. Som tidligere navnt er vi opmeaerksomme pé, hvad det indebarer nar afdelingslederen fungerer

som gatekeeper (Mglholt & Kristiansen, 2020).

5.3 Interviewprocessen

Inden interviewstart er informanterne briefet om rammerne for interviewet (Bilag 1), hvor fokus har
veret at skabe en god kontakt til informanten, hvor intervieweren lytter opmarksomt og viser
interesse, forstielse og respekt for det, der bliver fortalt. Hensigten har varet at skabe tryghed for
informanterne, til at kunne ytre sig og eksponere sine oplevelser og folelser overfor en fremmed
(Kvale & Brinkmann, 2015). Informanterne er briefet om muligheden for at pausere interviewet, hvis
opgavelosningen har kaldt pa deres tilstedeverelse. Alle interviews er afsluttet med debriefing, med
mulighed for, at informanterne har kunnet eksponere eventuelle yderligere tilfojelser til oplevelsen af

interviewet.

Selve interviewprocessen har forlgbet sdledes, at fem interviews er gennemfert over Teams, et
softwareprodukt udviklet af Microsoft, med teendt kamera, og et interview med slukket kamera, efter
informanternes eget enske. Herfor er alle interviews foretaget pd informanternes praemisser. De har
selv har valgt, hvilket medie der skulle bruges til interviewet. Dette i forhold til egne praferencer

men ogsa 1 arbejdsgjemed, da flere af informanterne har veret pa arbejde under interviewet. I flere
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tilfeelde har gatekeeperne udtrykt at informanterne er fortrolige ved brugen af Teams, og i andre har

informanterne selv udtrykt det.

Inden for kommunikationsteknologien findes forskellige teknologiske redskaber, og der har gennem
arerne varet studier som har forsket i brugen af redskaberne Zoom (Archibald, Ambagtsheer &
Lawless, 2019) og Skype (Deakin & Wakefield, 2013). Begge redskaber sidestiller vi med Teams, da
de alle er softwareprodukter, der har en online videokonferenceplatform. Teams er valgt som redskab,
da informanterne har ytret kendskab til mediet og har varet trygge ved brugen af dette. Derudover
har Teams givet mulighed for sterre fleksibilitet, ligesom tidligere forskning ogsé har vist, at skype-
interviews har gjort (Deakin & Wakefield, 2013), hvorfor informanterne selv har kunnet bestemme
hvornar pa dagen, de har villet lade sig interviewe. Forskning har desuden vist, at informanter har
oplevet interviews foretaget online, som tilfredsstillende, hvilket der er konkluderet 1 Using Zoom
Videoconferencing for Qualitative Data Collection: Perceptions and Experiences of Researchers and
Participants, at Zoom ligger over andre alternative interviewmedier, som ansigt til ansigt og telefon
(Archibald, Ambagtsheer & Lawless, 2019). Vi er bevidste om, at der kan forekomme udfordringer,
med for eksempel en ustabil internetforbindelse, hvilket ogsd var galdende 1 det feromtalte
forskningsstudie. Vi har alligevel valgt Teams, netop pa grund af informanternes ensker, fleksibilitet
samt at forskning har vist, at interviews online kan opleves mere tilfredsstillende end ansigt til ansigt.
Under tre interviews har vi oplevet tekniske udfordringer med en ustabil internetforbindelse, hvorfor
vi et par gange har mattet gentage spergsmalene. Det er vores oplevelse, at det ikke har forstyrret de
tre interviews, hverken for informant eller interviewer.

Vi har begge vearet til stede i rummet ved enkelte interviews, hvilket informanten er orienteret om.
Det andet medlem har forholdt sig i baggrunden. Det er kun intervieweren, der har interageret med
informanten, hvorfor det andet projektmedlem ikke har haft en aktiv rolle. Andre interviews er

foretaget alene.

6. Transskribering

Alle interviews er transskriberet fra lydoptagelser til tekst (Bilag 6, 7, 8, 9, 10, 11), hvilket gor det
lettere at referere til informanternes oplevelser i analysen. Desuden giver det mulighed for at referere
til det, informanterne fortaeller, hvormed vi sikrer, at det ikke bliver vores fortolkning, af det vi tror,

der bliver sagt.
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Vi har udarbejdet en transskriberingsnegle (Bilag 12), der fungerer som en skriftlig instruktion til
hvordan transskriberingen skal udferes. Herved efterstrebes, at de forskellige udsagn, der
transskriberes, bliver palidelige og ensartet (Kvale & Brinkmann, 2015). Der er desuden péd forhdnd
truffet beslutning om, at angivelser som for eksempel oh” og lignende ord ikke transskriberes, og at
der 1 den skriftlige transskription ej medtages betoninger og folelsesudtryk som latter og suk. Disse
valg er truffet pd baggrund af ensket om at analysere informantens meninger og holdninger, hvorfor
fokus ikke er sproget, og hvordan der konverseres (Kvale & Brinkmann, 2015). Derved gores teksten
mere stringent, hvilket betyder, der kommer mere fokus pa indholdet.

Vi har derudover valgt at anonymisere alle personnavne, stednavne og generelle personfelsomme
data, for at sikre informanternes anonymitet. Informanterne fremstér i transskriberingen som deltager

(D) 1, 2, og sé videre, sa det er let at se, om det er informanten (D) eller intervieweren (I), der taler.

7. Behandling af empiri

Efter individuelt at have fundet koder og temaer i datamaterialet, har vi 1 fellesskab valgt de mest
fremtreedende koder og temaer. Ved brug af forskertriangulering har vi derved sikret inter-rater
reliabiliteten under kodningsfasen (Aarhus Universitet, O.A). Hermed fastholder vi den induktive
tilgang.

Transskriptionerne udger rekonstruktion af alle interviews og har dermed betydning for deres
konsistens (Kvale & Brinkmann, 2015). Vi er her opmarksomme pa at de seks interviews reliabilitet
kan pavirkes, idet der allerede i transskriberingsprocessen pabegyndes meningsanalyse af det sagte,
hvor intervieweren i en vis grad under transskriberingen, vil komme i tanke om sociale og emotionelle
aspekter af interviewsituationen (Kvale & Brinkmann, 2015). Derfor har vi valgt at transskribere
hinandens interviews for at mindske meningsanalysen, der kan forekomme 1 en interviewsituation.

Dette giver os ogsa sterre mulighed for at dykke ned i informanternes oplevelser.

Under behandling af empirien, far vi en bevidsthed om, at datamaterialet viser, at informanterne ikke
har erfaringer med langtidssygemeldinger, hvorfor vi her @ndrer specialets problemformulering.
Specialet bygges efterfolgende op omkring informanternes oplevelser med sygemeldinger generelt,

og deres oplevelse af hvordan det pavirker deres hverdag. Dette for at sikre specialets validitet.
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8. Etiske overvejelser

Indevaerende afsnit tager hand om de etiske overvejelser 1 forbindelse med specialets tilblivelse. Vi
forholder os mikroetiks og makroetiks til de forskellige stadier i1 specialet, hvilket vi i nedenstdende

vil uddybe narmere.

Inden interviewstart er der indhentet informeret samtykke fra alle informanter bdde mundtligt og
skriftligt, til at interviews ma optages og transskriberes. Der er samtidig orienteret om muligheden
for at treekke samtykket tilbage. Som navnt 1 afsnit 5.2 har vi ikke modtaget alle skriftlige samtykke
inden interviewstart, dog er alle bekraftet mundtligt. Deslige er der tilsendt skriftlig information om
projektets formal inden interviewstart. Som beskrevet i1 afsnit 5.3 er deltagerne briefet om formalet
med specialet og proceduren for forskningsprojektet ved interviewet. Herunder er der ogsa informeret
om fortrolighed, hvordan interviews anvendes, og hvem der vil f4 adgang til projektet.

Disse overvejelser, som ifelge Brinkmann (2020) er af mikroetisk karakter, har til formal at sikre
fortroligheden og undgé at informanterne ikke lider overlast ved at deltage i forskningsprojektet
(Brinkmann, 2020). Dette er ogsa arsagen til, at vi har valgt at interviewe medarbejdere individuelt,
da vi har en forstéelse af, at det kan opleves som en sdrbar situation at interviewe i1 fokusgrupper, hvis

der sidder kollegaer, som har eller har haft konflikter med hinanden i arbejdsejemed.

Forskeren ber forholde sig til makroetik og forberede sig pd, hvilke sterre interesser forskningen
tjener (Brinkmann, 2020). Vi ensker at forske 1 det videnshul, som State of the Art, har gjort os
opmearksomme pa. Saledes opna en forstielse af informanternes oplevelser som kollega. Vi har ingen
aftaler med Oasen eller Lyspunktet om at levere et forandringsdesign til organisationerne, men vi har
aftaler om at delagtiggore ledelsen i1 vores resultater, safremt det har deres interesse. Dette omhandler
udelukkende hvordan baeredygtig ledelse kan anvendes, pa baggrund af vores forskning, som

forandringsverktej til at inddrage kollegaerne i TTA.
Under kvalitativ forskning kan intervieweren vere tilbgjelig til at lade sig pdvirke af det

interpersonelle samspil med informanten. Vi kan derfor komme til at rapportere og fortolke egne

perspektiver, hvorfor vi anvender forskertriangulering (Kvale & Brinkmann, 2015).
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Det kvalitative interview er kendetegnet ved at vaere abent og intimt, hvorfor vi er opmarksomme pa
ikke at forfore deltagerne til at nevne information, de senere kan fortryde (Kvale og Brinkmann,
2015). Den personlige nerhed, der netop kendetegner forskningsrelationen, stiller konstante krav til
os som interviewere med hensyn til, hvor langt vi gr i1 vores undersggelser. Gennem hele interviewet
er hensigten at stille &bne spergsmal. Ved at lytte til det informanterne forteller, bestraber vi os pé
ikke at presse dem til at svare pa spergsmal, der far dem til at fole sig ubekvemme ved situationen.

Det er dog ikke altid lige let, men det er et opmarksomhedspunkt, vi meget bevidste om.

9. Analysestrategi

Vores empiridrevet analysestrategi er bygget op omkring Virginia Braun og Victoria Clarkes
tematiske analyse (TA) (2006), hvormed vi identificerer og fortolker menstre pd tvaers af vores
kvalitative data (Byrne, 2022). Den seksfaset proces indeholder folgende faser: 1. Familiarizing
yourself with the data, 2. Generating Inital Codes, 3. Searching for Themes, 4. Reviewing Potential
Themes, 5. Definining and Naming Themes og 6. Producing the report (Byrne, 2022). De seks faser
bevirker, at vi far en fortolkende fremstilling af vores empiri i forhold til vores forskningsspergsmal.
Herefter har vi valgt at opstille nogle hypoteser, som har til formél at fastholde vores forskningsfokus

og sikre retning for analysen.

I forste fase blev vi fortrolige med vores data ved at dykke ned i materialet. Forst ved opmarksom
lytning af alle lydfiler og derefter gennemleesning af de transskriberede interviews. For at blive
fortrolig med datamaterialet indebaerer det, at vi 1 ferste fase noterer hvilke interessante traek, vi ser i
materialet, som er relevant for vores forskningsspergsmal (Byrne, 2022). Her har vi erfaret, at
informanterne generelt giver udtryk for, at de har en god personlig relation til lederne, hvor de oplever
sig set og hert, men samtidig udtrykker at mangle retningslinjer og information 1 TTA. Vi far en samlet
forstéelse for, at informanterne generelt har et tilfredsstillende arbejdsmiljo, men at vi i kraft af vores

forskning, har gjort dem bevidste om TTA som en proces, hvori de selv spiller en aktiv rolle.

I anden fase, efter at vi er blevet fortrolige med materialet, har vi startet den systematiske analyse.
Dette ved at gennemgé datamaterialet for derefter at generere de mest betydningsfulde koder (Byrne,
2022). Fasen slutter med, at vi har udarbejdet en tabel med koder fra hvert enkelte interview (Bilag
13).

28



I tredje fase samler vi koderne fra hvert enkelt interview, til en felles kodeliste (Bilag 14). Her er vi
blevet opmearksomme pa temaer, der dukker op fra det kodede datamateriale, hvormed analysen fér
et bredere fokus. Det er en aktiv proces, hvor vi aktivt fortolker forholdet mellem de forskellige koder,
og undersgger hvordan den fortelling kan blive til et skabt tema (Bilag 14). Hvert enkelt tema har en
specifik betydning, som skal ses pa tvers af datamaterialet (Byrne, 2022). De temaer vi skaber,
knytter sig til medarbejdernes oplevelser. Temaerne er enkeltstiende og karakteristiske for
datamaterialet og danner en sammenhangende enhed. Vi har afsluttet fasen med at udarbejde en tabel
med 19 emner, der giver os overblik over vores empiri og sikrer, at vi anvender de data, der traeder

tydeligt frem (Bilag 14, 14.2).

I fjerde fase revurderer vi gentagne gange de skabte temaer op imod de kodede data og hele
datamaterialet (Byrne, 2022). De foregdende faser har fungeret individuelt, hvorimod denne fase er
kollektiv. Vi har i fellesskab delt og diskuteret de generede temaer og skrevet dem ind i et kodetre
med tre temaer og 11 emner, ved hjelp af Mindmeister, en digital mindmap, for at skabe overblik og
sammenhang mellem temaerne (Bilag 14, 14.3) Derved indsnavrer vi temaerne og kvalitetssikrer
dem, eftersom vi har forskertrianguleret (Aarhus Universitet. (OA). Temaerne og emnerne
reprasenterer nu meningsfulde fortolkninger af vores datamateriale og giver relevante oplysninger til
at kunne besvare problemformuleringen. De fastsatte tre temaer er: relationer i organisationen,
organisering pd arbejdspladsen og organisation i forandring. Vi er 1 denne fase blevet bevidste om,
at der er uoverensstemmelse mellem nogle af de koder, som giver informationer om temaerne, idet
informanterne har givet udtryk for at opleve sig medinddraget, men alligevel udtrykker behov for
mere information og inddragelse. Til denne proces har vi anvendt nedenstidende tabel 1 fra Braun og

Clarke (2006) for at blive mere bevidst om hvilke temaer der er centrale.

e Er dette et tema (det kan bare vere en kode)?

e Hvis det er et tema, hvad er kvaliteten af dette tema (forteller det mig noget nyttigt om
datasattet og mit forskningsspergsmal)?

e Hvad er grenserne for dette tema (hvad inkluderer og udelukker det)?

e [Er der nok (meningsfulde) data til at understette dette tema (er temaet tyndt eller tykt)?

e Er dataene for forskelligartede og vidtraekkende (mangler temaet sammenhang)?

Tabel 1: Spergsmal til revurdering af temaer (Byrne, 2022).

29




Vi ser, at de tre temaer tilsammen danner en social konstruktion, da informanternes udtalelser kommer
i kraft af de mennekseskabte vaner, der er tilstede pé arbejdspladserne. Temaerne, der rummer

informanternes oplevelser, er konstrueret ud fra deres sociale interaktioner.

Den femte fase forgar parallelt med den fjerde fase, da vi her bade preesenterer og definerer temaerne
for hinanden, samtidig med at vi i faellesskab navngiver dem. Derved samler vi alle temaer og skaber
en klar fortelling 1 overensstemmelse med indholdet af datamaterialet (Bilag 15), som er sigende 1
forhold til forskningsspergsmaélet (Byrne, 2022). Vi er opmarksomme pd, at det kraever en
gennemgdende analyse af de underliggende data, for at kunne definere temaerne. Der kan desuden
vaere forskellige data, som ligger til grund for hvert tema, hvorfor vi forpligter os til at identificere
hvilke data, der skal fremstd som essensen af hvert emne, nar resultaterne skrives i vores analyse. Vi
er opmarksomme pa at uddragene gerne skal vere levende og bevidne den redegorelse af argumenter,

der fremfores under de respektive temaer (Byrne, 2022).

I sjette fase starter vi med at opstille temaerne 1 den raekkefolge, de forekommer. Ved at forbinde dem
pa en logisk og meningsfuld made medvirker det til, at vi fir opbygget en overbevisende fortaelling
om datamaterialet. Den abne kodestrategi medvirker til at vi er tro mod vores induktive tilgang. Nogle
temaer bygger pa tidligere rapporterede temaer, samtidig med at de forteller deres egen individuelle
forteelling, hvis de for eksempel isoleres fra andre temaer (Byrne, 2022). Det ser vi blandt andet ved
at ledelse og kommunikation er et emne, der er fremtraedende flere steder 1 datamaterialet.

Pé baggrund af vores kodning i sjette fase, valger vi at opstille folgende hypoteser, med formal om

at fastholde vores forskningsfokus og sikre retning for analysen:

e Informanterne er motiveret i TTA, men udtrykker behov for mere information og inddragelse
1 processen fra ledelsen.

e Informanterne oplever generel tillid og tryghed ved ledelsen 1 dagligdagen, men forandring
skaber usikkerhed og dilemmaer.

e Informanterne giver udtryk for at organisationerne mangler ledelseskapacitet til at skabe en

tryg og forudsigelig TTA for bade informant, borger og den sygemeldte.
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10. Teori

I dette afsnit praesenteres den teoretiske ramme, der danner grundlag for analyse af empirien i vores
speciale. Ved at forankre vores empiriske undersogelse 1 et solidt teoretisk fundament er formalet at
opné en dybdegdende forstielse af de fanomener, vi undersoger. Den valgte teori fungerer som et
analytisk vaerktej, der giver os mulighed for at udforske og fortolke de data, vi har indsamlet. Hertil
anvender vi Frederick Irwing Herzbergs (Herzberg) to-faktor-teori (1959), der forst prasenteres 1
dette afsnit.

Herefter praesenteres Steen Hildebrandt (Hildebrandt) og Michael Stubberups (Stubberup) tilgang til
baeredygtig ledelse som ledelse med hjertet-trekanten (2010), der anvendes til at bearbejde den viden,
vi opnar gennem analysen med to-faktor-teorien. Dette synes relevant, da formalet med specialet er
at afdeekke det videnshul, vi ser i State of the Art, for herefter at undersege hvordan ledelsen kan
anvende beredygtig ledelse som et forandringsvaerktej til at inddrage den sygemeldtes kollegaer 1
TTA, med det formal at skabe en baredygtig tilbagevendingsproces for arbejdspladsen. Vores
oplevelse er at teorierne komplimenterer hinanden, hvormed vi kan besvare problemformuleringen.
Vi ser at Hildebrandt og Stubberup (2010) opfatter organisationer som sociale konstruktioner, der
formes og pavirkes af de mennesker, der indgér 1 dem. Organisationer er ikke blot statiske enheder,
men dynamiske systemer, der formes og genskabes gennem menneskers handlinger, interaktioner og
opfattelser. Herfor understottes specialets socialkonstruktivistiske tilgang, ved anvendelse af

teorivalget.

10.1 Herzbergs to-faktor-teori

I den moderne organisationspsykologi skelnes mellem forskellige behovsteorier, kognitive teorier,
sociale teorier og arbejdsudformningsmodellen, der alle beskeftiger sig med motiveret adfaerd i
arbejdslivet (Kaufmann & Kaufmann, 2003). Vi inddrager Herzbergs to-faktor-teori (1959), hvor
ophavsmanden er den amerikanske arbejdspsykolog og professor i psykologi og ledelse Frederick
Irving Herzberg. Han udviklede teorien i samarbejde med kollegerne Bernard Mausner og Barbara
Block Snyderman. Teorien kan give os et indblik i hvilke faktorer, der virker motiverende og
demotiverende for informanterne i TTA, dermed hvordan informanterne oplever medinddragelse fra
lederne eller mangel herpa. Fremadrettet i teoriafsnittet omtales teorien som Herzbergs to-faktor-teori

(1959).
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I to-faktor-teorien skelner Herzberg (1959) mellem to forskellige motivationsfaktorer, de sékaldte
hygiejnefaktorer og motivationsfaktorer. Hygiejnefaktorerne knytter sig til forhold omkring den
situation arbejdsopgaverne udferes i og er den hyppigste arsag til jobutilfredshed. Hygiejnefaktorerne
er sjeldent arsagen til jobtilfredshed og kan ikke motivere medarbejderne men forebygge utilfredshed
(Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Motivationsfaktorerne knytter sig til selve arbejdet, der
udferes og er den primere arsag til jobtilfredshed og motivation. Fraveret af motivation kobles

sjeldent til jobutilfredshed (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).

Herzbergs formal med to-faktor-teorien (1959) er at forebygge, at raske mennesker bliver sindssyge.
P& samme made kan man fjerne sundhedsrisici med god hygiejne og dermed forebygge somatiske
sygdomme (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Pointen er at utilfredshed, demotivation og det
der kan folge i kelevandet deraf, kan forebygges ved at fjerne sundhedsrisici fra arbejdskonteksten,
gennem opmerksomhed pd, at medarbejderne far dakket de behov, der knytter sig til
hygiejnefaktorerne. Er hygiejnefaktorerne ikke opfyldt, bliver medarbejdernes arbejdskontekst

usund.

Hygiejne- og motivationsfaktorerne knytter sig til objektive heandelser, som informanterne
identificerer som betydningsfulde for deres jobtilfredshed eller attitude. Gennem Herzbergs (1959)
undersogelse fandt han frem til 14 faktorer, der alle indgér 1 hans to-faktor-teori. Teorien bygger pé
et storre empirisk grundlag. Han udferte forst to pilotstudier, hvor to forskellige
produktionsvirksomheder og en ingenigrvirksomhed deltog. Informanterne bestod af mellemledere,
arbejdere, formand, ingeniorer og ekonomi- eller administrationsmedarbejdere. I alt deltog 85
informanter (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Selve underseggelsen, der forte til de 14
faktorer, foretog Herzberg sammen med Mausner og Snyderman, og den blev udfert pa ni forskellige
virksomheder alle indenfor industrien. Undersggelsen foregik ved og omkring Pittsburgh, The United
States, 1 en radius af 50 kilometer. Virksomhederne varierede i storrelse og informanterne var
udelukkende ledere og fagprofessionelle. Dette grundet, at de to grupper 1 pilotstudierne, havde vist
sig veerende de som mest velformulerede. Der blev 1 alt udfert 200 interviews (Herzberg, Mausner &
Snyderman, 1993). Grundidéen med Herzbergs to-faktor-teori var at finde ud af, hvordan holdninger
til arbejdet kan teamiseres, hvorfor malet var at undersege, hvordan ansatte talte om positive og

negative oplevelser pd og omkring arbejdspladsen og efterfolgende at inddele disse 1 faktorer
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(Christensen, 2020). Onsket var at identificere faktorer, som har indflydelse pa de ansattes holdninger
“attitudes”, der har indflydelse “effects” pa de ansattes arbejdsindsats og derved ogsd deres
motivation. De 14 faktorer, der blev fundet frem til, pavirker alle informanternes “attitude” i en
positiv eller negativ retning (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).

Vi hafter os ved, at de 14 faktorer er identificeret ud fra datamateriale, hvor alle informanter arbejder
indenfor metalindustrien. En branche vi forbinder med fokus pé produktivitet, veekst og effektivitet.
Blandt de 14 faktorer identificerer vi seks faktorer, der er mest fremtreedende 1 datamaterialet. Om
dette kan begrundes med, at vi befinder os 1 en anden kontekst, forholder vi os ikke til her. Det er
relevant at tilfeje, at Herzberg (1959) og sine kolleger efter 1993 foretog yderligere 12 undersogelser
med i alt 1685 informanter, bestdende af forskellige faggrupper som sygeplejersker, larer,
husholdersker, kvindelige fabriksansatte og militerfolk. Disse undersegelser underbyggede de
oprindelige analyseresultater (Hein, 2019).

Formalet med dette speciale er ikke at & kendskab til om informanterne er motiveret i jobbet men
hvorledes faktorerne pavirker informanterne i TTA.

Ikke alle 14 faktorer repraesenteres 1 datamaterialet, da vi kun har identificeret de seks af dem. Vi har
valgt forst at preesentere de udvalgte hygiejnefaktorer, og begrunde hvorledes disse skal forstas, og
hvorfor de er relevante for vores forskningsspergsmal. Ligeledes det samme med udvalgte

motivationsfaktorer, som prasenteres efterfolgende.

Ledelse: Vedrerer primart forholdet til nermeste leders lederkompetencer. Det kan omhandle
nermeste leders villighed, eller mangel pd samme til at uddelegere ansvar eller til at leere fra sig. Det
kan desuden dreje sig om lederens attitude. Kritiserer lederen hele tiden medarbejderne, eller fir han
arbejdet til at fungere uden problemer. Favoriseres bestemte personer og behandles medarbejderne
retfeerdigt (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Hermed soger vi indblik 1 hvordan

informanterne foler sig trygge ved lederens kompetencer og attitude.

Firmapolitik: Drejer sig om den overordnet firmapolitik og dens afsmitning pa arbejdsorganiseringen.
Organisationsstrukturen og arbejdsorganiseringen kan for eksempel give medarbejderne ringe
mulighed for at udfere en given opgave tilfredsstillende. Uklare kommunikations- og kommandoveje
kan deslige skabe uklarhed. Det drejer sig desuden ogsd om organisationens personalepolitik.
Fungerer den ikke hensigtsmaessigt, kan det have en sardeles negativ indvirkning p4 medarbejdernes

jobtilfredshed. Derudover ogsd 1 hvor hegj en grad medarbejderen er enig med virksomhedens
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overordnede mal og i forhold til virksomhedens status i samfundet (Herzberg, Mausner & Snyderman,
1993). Hermed seger vi indblik i, hvorledes informanterne oplever, at den nuvarende struktur i

organisationen med retningslinjer og procedurer har indflydelse pa deres oplevelser i TTA.

Interpersonelle relationer: Vedrerer alle typer for relationer i virksomheden, under- og overordnede
og kolleger. I forhold til ledelsesniveauet kan det dreje som om en venskabelig eller uvenskabelig
relation, men ogsd i1 forhold til stette og opbakning, @rlighed/uerlighed fra nermeste leder og dennes
villighed eller mangle pa samme til at lytte til medarbejderens forslag. Derudover om naermeste leder
giver medarbejderne @ren for det forte arbejde, eller om lederen tager den selv. I forhold til
underordnede skelnes mellem, om der er en dérlig arbejdsrelation og personlig relation. I forhold til
kollegaerne drejer det sig primaert om, hvorvidt man kan lide sine kollegaer, og om der samarbejdes
kollegaerne imellem. Desuden om man foler et tilhersforhold til sin arbejdsgruppe, eller om man foler
sig isoleret (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Hermed seger vi indblik i, hvordan
informanterne oplever, at relationen mellem kollegaer, til den sygemeldte, samt til ledelsen, har

indflydelse pa deres oplevelser i TTA.

Arbejdsforhold: De fysisk arbejdsforhold og omgivelserne i form af lys, ventilation, rummets
beskaffenhed og faciliteter 1 almindelighed. Kan ogsd vedrere de sociale omgivelser og mengden af
arbejde, enten i form af for meget eller for lidt (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Hermed
seger vi indblik 1, hvordan informanterne oplever deres arbejdsforhold, og hvordan det har indflydelse
pa deres oplevelser i TTA.

Hygiejne helbreder ikke, men forebygger. Uden hygiejne vil der komme flere sygdomme i en
organisation, og Herzbergs (1959) argument er, at hvis hygiejnefaktorerne ikke er opfyldt, sd vil
medarbejderne blive fysisk og mentalt usunde (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Forringes
hygiejnefaktorerne til et niveau, som er under det acceptable for medarbejderne, vil det udlese
jobutilfredshed. Det modsatte er dog ikke tilfeeldet. Néar arbejdsforholdene er optimale, er
medarbejderne hverken tilfredse eller utilfredse. Det eneste man kan forvente ved at dakke
medarbejdernes behov for hygiejne, er forebyggelse af utilfredshed og ringe arbejdsmessig
praestation (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Vi anvender hygiejnefaktorerne til at analysere
hvorledes faktorerne har “effect” pd informanterne i TTA, dermed om faktorerne motiverer eller

demotiverer.
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Nedenstaende prasenteres udvalgte motivationsfaktorer, der ifelge Herzberg (1959) knytter sig til
selve arbejdet, der udferes og er den primare arsag til jobtilfredshed og motivation. Ved at belyse
hvorledes disse faktorer pavirker informanterne i deres oplevelser 1 TTA, sgger vi at opné viden, til
at besvare hvordan lederne kan arbejde mod en bearedygtig tilbagevendingsproces, ved at inddrage

kollegaerne 1 TTA.

Anerkendelse: Alle former for handlinger hvor medarbejdernes indsats bemarkes eller negligeres,
eller hvor der gives kritik eller ros eller medarbejderen bliver madt med beskyldninger. Dette geelder
bade positivt og negativt. Anerkendelse dekker over bade ros, belonninger, anerkendelse og accept
af gode idéer. P4 den negative side manglende ros, negligering af medarbejdernes arbejdsindsats,
forkastelse af gode idéer, kritik og straf for darligt eller mangelfuldt udfert arbejde. Eller ndr andre
tager @ren for medarbejderens arbejde. Anerkendelse kommer fra alle parter omkring medarbejderen,
for eksempel en person i ledelsen, lederen, kollegaen eller offentligheden som helhed. Herzberg
(1959) skelner mellem situationer, hvor anerkendelsen ledsages af belonninger. Det er centralt, at der
leegges vaegt pa, at hendelsen kategoriseres, der hvor medarbejderen oplever den herer til (Herzberg,
Mausner & Snyderman, 1993). Hermed seger vi indblik i, hvordan informanterne oplever
anerkendelse fra de relationer de indgér i, i jobbet og hvordan det pavirker deres oplevelse af at blive

set og hort 1 TTA.

Ansvar: Inkluderer den tilfredshed medarbejderne oplever, nidr de far lov til at arbejde uden
supervision og kontrol og stér til regnskab for eget arbejde samt den tilfredshed, der knytter sig til at
f4 ansvaret for andres arbejde. Det kan desuden dreje sig om at fa tildelt et nyt ansvar. Den negative
vinkel derpd er, at ansvarsfaktoren drejer sig om den utilfredshed, der folger af mangel pa ansvar og
en for hej grad af supervision og kontrol (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Hermed soger vi
indblik i, hvordan informanterne oplever at blive tildelt og selv tage ansvar i arbejdet med

kerneopgaven, og hvordan det pavirker deres oplevelse i TTA.

Motivationsfaktorerne knytter sig til menneskets behov for at prastere og realisere sig selv, og
arbejdet er et af de vaesentligste omrader for selvrealisering. Herzberg (1959) pointerer, at i de jobs
hvor der er ringe muligheder for at f4 motivationsfaktorerne til at virke, som i tilfeelde med udpraget
rutinearbejde, bliver hygiejnefaktorerne sardeles vigtige som forebyggende foranstaltning.

Hygiejnefaktorernes funktion bliver i de tilfelde at gore arbejdet mere udholdeligt for medarbejderne.
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Det kan ikke forventes, at opfyldelse af hygiejnefaktorerne giver samme udbytte som opfyldelse af
motivationsfaktorerne. Det er imod arbejdsmotivationens struktur og natur, pointerer Herzberg
(1959). Jo mere en medarbejder far opfyldt motivationsfaktorerne, jo mere vil medarbejderen kunne

tolerere af ringere daekning pa hygiejnefaktorerne (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).

Ved at f4 belyst hvordan hygiejnefaktorerne og motivationsfaktorerne kommer til udtryk i
informanternes oplevelse 1 TTA, opnér vi viden, der kan synliggere, hvordan kollegaerne til den

sygemeldte medarbejder, har behov for at blive inddraget af lederne 1 TTA.

10.2 Baredygtig ledelse

Baredygtig ledelse er en nadvendighed for at skabe et baredygtigt samfund, ifelge Steen Hildebrandt
professor og Ph.d. i organisations- og ledelsesteori og Michael Stubberup Cand.mag. og mere end 20
ars ledererfaring. Deres tilgang er, at menneskets liv og livsprocesser er medskabende til et mere
baredygtigt samfund (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Vi forstar beredygtig ledelse ud fra
Hildebrandt og Stubberups anskuelse, og deres tilgang laener sig op ad specialets
socialkonstruktivistiske stdsted, hvor vi anskuer organisationer som sociale konstruktioner, skabt af
og pavirket af de mennesker, der indgar heri. Ydermere tematiseres baredygtighed pa tre niveauer,
individuelt, socialt og globalt, hvor vores interesse ligger i det individuelle og sociale niveau

(Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Hildebrandt og Stubberup (2010) definerer baredygtig ledelse som et spergsmil om sindelag,
mentalitet eller indstilling, dermed et ansvar for sig selv i den kontekst hvori mennesket indgar. For
at kunne tage ansvar for beredygtighed, mé det enkelte menneske lere de grundleggende feedback-
mekanismer bade indefra og udefra, for at skabe balance i det levende system, i mennesket, i grupper,
1 organisationer og i samfundet globalt (Hildebrandt & Stubberup, 2010), hvilket vi sidestiller med at

indga 1 en social konstruktion.

Vi har valgt den baeredygtige tilgang til ledelse, da vi har fundet fremtreedende temaer i vores
datamateriale, som kalder pa ledelsens opmarksomhed i TTA. For at lede baredygtigt m& mennesket
lede med hjertet, hvilket ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) betyder, at have hjertet pa rette sted,

med personlig centrering, integritet og trovaerdighed. Det betyder desuden at have hjerte for andre
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med resonans og empatisk rummelighed for mellemmenneskelige problematikker, samt at have hjerte
for helheden med medansvar for baredygtige processer lokalt og globalt (Hildebrandt & Stubberup,
2010).

Nér mennesket sanser, oplever og handler indefra, er det fra menneskets eget indre styresystem.
Bearedygtig ledelse starter ved menneskets evne til at merke egne folelser som baggrund for dremme,
intentioner og handlinger. For at baredygtig ledelse bliver autentisk og meningsfuld, fordrer det, at
mennesket har gjort op med sig selv, hvad der er vigtigt for den enkelte, i sit eget liv og hvad der er
vigtigt at tage medansvar for (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Nar mennesket tager udgangspunkt i
de vardier, der knytter sig an til meningen med eget liv, bliver mennesket i stand til at lede sig selv
for dernaest at kunne lede andre. Dette betegner Hildebrandt og Stubberup (2010) som ledelse med
hjertet. Ledelse er ogsa karakteriseret ved blandt andet metoder, systemer og programmer, men
ledelse kan ikke losrives fra menneskets verdier, holdninger og forstaelser, der tager udgangspunkt i

individets syn pa verden og meningen med livet (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Hildebrandt og Stubberup (2010) ser organisationer som levende helheder bestaende af levende
systemer og organismer, der skaber sig selv. De l@ner sig op at kognitionsbiologerne Humberto
Maturana (Maturana) og Francisco Varelas (Varela) forstdelse af levende systemer, der anskues som
autopoetiske. Det betyder, at levende systemer er i stand til at skabe og forny sig selv (Hildebrandt &
Stubberup, 2010).

Et autopoetisk system har omgivelser, men forbindelsen til omgivelserne bestemmes internt i
systemet. Det svarer til hvordan et menneske opfatter virkeligheden udenfor sig selv. Levende
systemer er ikke totalt isoleret men lukket og autonome. Dette kommer ogsa til udtryk i mennesket,
hvor lukketheden og autonomien har til hensigt at skabe stabile kommunikationsmenstre. Et levende
system har ingen begyndelse og ingen ende, det er en lukket proces af handlinger og kommunikation,
der sikrer reproduktion (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Denne forstdelse er sammenlignelig med
specialets forstaelse af virkeligheden, som en social konstruktion, da vi ser arbejdspladsen som et
levende system, der sikrer sin egen reproduktion, gennem organisationsmedlemmernes vaner og

handlinger.

Ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) bliver et levende system baredygtigt, nar det opretholder en

balance over tid mellem dets dele og systemet som helhed gennem en selvorganiserede proces. Dette
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gennem organiseret feedback inde fra systemet selv og fra omgivelserne og miljeet. Den
ledelsesmaessige udfordring bliver her at sikre, at lederne ikke konstruerer systemer hvor
medarbejdere ikke trives (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Vi far en opmarksomhed pa ledernes
rolle 1 TTA, som en proces, et konstrueret system, hvor lederen ma sikre at
organisationsmedlemmernes vaner og handlinger ikke reproducerer det levende system som negativt.
Nér der gennem feedback opretholdes balance i TTA over tid, forstér vi, at der er potentiale for, at
TTA kan blive en baeredygtig proces. Herfor vaelger vi at supplere analysen med baredygtig ledelse
holdt op mod Herzbergs to-faktor-teori (1959), som synligger hvilken feedback lederne har brug for,

for at kunne skabe baredygtige processer, hvor informanterne inddrages i TTA.

I det folgende vil vi prasentere ledelse med hjertet-trekanten, der kan bruges som et
forandringsvearktej til lederne, til at arbejde med den feedback vi tilegner os gennem analysen af

informanternes oplevelser ved brug af to-faktor-teorien.

10.2.1 Ledelse med hjertet-trekanten

Hildebrandt og Stubberup (2010) har fremstillet nedenstdende organisatoriske model, figur 1, der
viser, at den indre ledelsespraksis indbefatter at mennesket forholder sig til sig selv, andre mennesker
og organisatoriske helheder. Organisationsmodellen har til formal at skabe overblik over hvordan en

organisations yder- og inderside ser ud (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Beaeredygtighed
Helhedsorienteret dbenhed
At forpligte sig pa noget der reekker udover én selv

MEDANSVAR
forpligtelse /\ ) synergi
intention diversitet
opmaerksomt fokus tillidsfuld abenhed
\;0,'/
INTEGRITET personligt RESONANS
Personlig centrering arbejdspunkt Empatisk rummelighed
Troveerdige kerneveerdier mindst mulige forandring Mellemmenneskelige processer
Hjertet som omdrejningspunkt ’ o Problematikker og muligheder

Figur 1: Ledelse med hjertet-trekanten (Hildebrandt & Stubberup, 2010).
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Ledelse med hjertet-trekanten rummer de tre hjorner integritet, resonans og medansvar for helheden,

der tilsammen udger lederens indre forankring, og som beskrives 1 det folgende.

Integritet er et indre fokus hos den enkelte, knyttet til personlighedens centrering (Hildebrandt &
Stubberup, 2010). Integritet er et udtryk for det personlige centrum, der er béret af verdier og en
hverdagspraksis, som tager afsat 1 disse vardier. Det er en grundleggende selvansvarlighed og
selvtillid hos mennesket, der afspejler sig 1 det ydre 1 kontakten til andre mennesker, ved at forege
tillid og trovaerdighed i relationelle processer. Med andre ord at have hjertet pa rette sted (Hildebrandt
& Stubberup, 2010).

Resonans omhandler kontakt og kommunikation 1 de mellemmenneskelige processer mellem
enkeltpersoner og mindre grupper (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Resonans er den made hvorpé
vi sanser feedback eller information fra omgivelserne, og den mide mennesket responderer derpa.
Nér mennesket har empati og evne til at afstemme folelsesmaessigt med hinanden, dermed fa kontakt
og indflydelse pa hinanden, har mennesket hjerte for andre. Det er naturligt for mennesket at indga 1
samspil og sege at finde og kende andres erfaringer ved at skabe resonansfelter, rum for feedback
(Hildebrandt & Stubberup, 2010). Resonans betyder derfor, at nir noget aktiveres, igangsatter det
gensidige pavirkninger, der forsterker aktiviteten eller pavirkningen (Hildebrandt & Stubberup,
2010).

Medansvar omhandler engagement i og samherighed med organisatoriske og helhedsorienterede
processer (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Hermed er medansvar at have hjerte for en sag, med en
indstilling til at den overordnede struktur fordrer synergi og fordybelse. Med medansvar felger en
erkendelse af, at nar man indgér 1 en gruppe, sa dbner det dore til et system, der er storre end en selv

(Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Hvert hjorne 1 trekanten forbindes med tre indre forandringsverktejer, som Hildebrandt og Stubberup
(2010) visualiserer med en trekant, der vender nedad. Forandringsvarktejerne: forpligtelse, synergi
og personligt arbejdspunkt, skal forstds som medepunkter mellem den indre forankring og de ydre

handlende processer (Hildebrandt & Stubberup, 2010).
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Forpligtelse mellem integritet og medansvar handler om at kunne tage ansvar, for den man er ud fra
sine egne indre kernevaerdier. Samtidig handler forpligtelse om at tage ansvar og engagement i den
organisatoriske kontekst, hvori man indgar. Forpligtelse bliver derfor den made hvorpé man forbinder
sine personlige formél og mening med livet med de organisatoriske og kollektive processer, der

reekker ud over en selv (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Synergi befinder sig mellem resonans og medansvar for helheden og henferer til den enkeltes
ressourcer og evner til at samarbejde om faelles mal med de involveredes forskelligheder som
faglighed og personlighed. Synergi kraever derfor en dbenhed overfor forskelligheder, i den kontekst
man forpligter sig i. Synergi er helheden mere end summen af enkeltdelene (Hildebrandt &

Stubberup, 2010).

Personligt arbejdspunkt mellem resonans og integritet, betegnes som ’den mindst mulige forandring’
og den handler om at optimere sig selv, ved at fordybe sig i sine vaner. @nsker mennesket at skabe
forandring ved sig selv, skal vaner @ndres i det sma, for at optimere muligheden for succes ved
forandringen. Det er derfor den mindste forandring, der skal introduceres 1 systemet for at bevage sig

1 den rigtige retning (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Overordnet skal ledelse med hjertet forstas som en bevaegelse gennem fire hovedomdrejningspunkter,
der flytter sig fra selve organisations- og systemteorierne, den ydre ramme, som lederen bevager sig
1. Herfra bevages videre til ledelses-trekantens inderside, det vil sige lederens indre landkort og de
varktejer denne tager afset i. P4 baggrund heraf treenes personligheden til at kunne orientere sig og
marke centrale aspekter af sig selv gennem krop, folelser, tanker og relationer. Tid er en central faktor
1 at precisere (livs)retningen, hvormed hele formalet med visionen skal munde sig ud i praksis
(Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Baredygtig ledelse skal pa baggrund af ovenstaende, ses i et storre perspektiv, hvor den baeredygtige
ledelse starter ved den enkelte leder selv, 1 ledelse med hjertet-trekanten. I en forandringsproces som

TTA vil det betyde, at forandringen starter ved den enkelte leders evne til at bevage sig og orientere

sig.
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11. Analyse

I henhold til vores induktive tilgang har vi analyseret empirien, efter at vi har gennemarbejdet vores
datamateriale og fundet folgende interessante temaer 1 vores kodningsproces: relationer i
organisationen, organisering pd arbejdspladsen samt organisation i forandring. Vi har herefter valgt
at analysere datamaterialet ud fra Herzbergs to-faktor-teori (1959) og Hildebrandt og Stubberups teori
om baredygtig ledelse ud fra ledelse med hjertet-trekanten (2010).

Analysen er delt op 1 tre afsnit.

Det forste afsnit 11.1 indeholder analyse af informanternes oplevelser af deres arbejdsmilje. Herefter
kan vi belyse, hvordan de oplever TTA.

Afsnit 11.2 indeholder en analyse af informanternes oplevelser af de forandringer TTA skaber.
Resultaterne 1 bade 11.1 og 11.2 analyseres ud fra Herzbergs to-faktor-teori (1959). Begge afsnit
afrundes med en delkonklusion.

I afsnit 11.3 analyseres resultaterne fra 11.1 og 11.2 med Hildebrandt og Stubberups (2010)

baredygtige ledelse ud fra ledelse med hjertet-trekanten og afrundes med en delkonklusion.

Vi er bevidste om at Herzberg (1959) og Hildebrandt og Stubberup (2010) i deres teorifremstilling
omtaler informanterne som medarbejdere. Vi omtaler kollegaerne til den sygemeldte medarbejder
som informanter og kollegaer. Den sygemeldte medarbejder omtales som den sygemeldte. Nar den
sygemeldte vender tilbage til arbejdet, omtales denne fortsat som den sygemeldte.

Da specialet ikke har til forméal at sasmmenligne de to cases jf. afsnit 4.2 Casestudie, skelner vi ikke

mellem hvilken organisation informanterne reprasenterer.

11.1 Informanternes arbejdsmiljo

I det folgende belyses, hvordan informanterne oplever arbejdsmiljoet. Herunder hvordan
informanterne oplever interpersonelle relationer i organisationen med lederne afsnit 11.1.1 og derefter
i forhold til kollegaerne afsnit 11.1.2. I afsnit 11.1.3 belyses hvordan informanterne oplever at
arbejdspladsens organisering kan have betydning for deres arbejdsmilje. Herved fér vi indsigt i deres
oplevelse af tillid tryghed i jobudferelsen. Ved brug af to-faktor-teorien, vil vi belyse hvilke faktorer

1 arbejdssituationen, der for informanterne virker motiverende og vedligeholder jobtilfredshed eller
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forebygger jobutilfredshed (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Der er en vasentlig skelnen
mellem faktorer som udelukkende forer til ingen tilfredshed med jobbet, hvilket kommer til udtryk
gennem hygiejnefaktorerne. De motiverer ikke, men kan forebygge utilfredshed og mistrivsel.
Motivationsfaktorerne kan fore til, at medarbejderne oplever motivation 1 jobbet og knytter sig til

selve den arbejdsopgave, der udferes (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).

11.1.1 Interpersonelle relationer i1 organisationerne med ledere

Alle informanter giver udtryk for deres oplevelse af de professionelle relationer, de indgér 1, 1
dagligdagen og hvordan de bidrager til deres arbejdsmilje. Informanterne oplever relationerne
positive, idet de foler sig set og hert, dette er bade af kollegaer og ledere.

Ole fremheaver sin gode relation med sin leder, og hvordan han oplever at blive anerkendt.

Tilsvarende giver Helle ogsa udtryk for at have en god relation til lederen, idet hun oplever at hende

og kollegaerne bliver inddraget 1 beslutninger pa arbejdspladsen. Helle har tillid til sin leder, hvilket
gor hende tryg. Endelig forteller Sara, at hendes leder geor rigtig meget for at skabe et godt
arbejdsmilje, og at hun oplever hoj grad af inddragelse i1 dagligdagen:

Jeg har en god leder, der er god til at sperge os og inddrage os. Og tager ansvar for de

ting, der er brug for (Ole, Bilag 10, 1. 10-11).

Jeg synes og oplever, at alles perspektiv bliver taget med i overvejelserne, og s bliver
der taget en falles beslutning. Men selvfolgelig er der ogsa tillid til, at en leder siger,
at nu skerer jeg igennem og siger, at det er sadan her, det er. Og det synes jeg bare er

okay og betryggende pd en eller anden médde (Helle, Bilag 9, 1. 39-43).

Men jeg synes, at vi har en leder, der gor ekstremt meget for, at arbejdsmiljeet er godt

(Sara, Bilag 11, 1. 35-36).
Jamen, det synes jeg egentlig, at vi har i en hej grad. ... i dagligdagen, synes jeg

egentlig, at vi bliver inddraget meget. ... Eller vi ligesom kan vaere med til at

bestemme, hvilken retning vi gar i (Sara, Bilag 11, 1. 43-46).
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Gennem ovenstdende tre citater tolker vi, at informanterne oplever at blive anerkendt pd deres
tilstedevarelse pa arbejdspladsen og deres faglighed, nar lederen sperger ind til dem og inddrager
dem 1 beslutninger. Ifelge Herzberg (1959) er informantens oplevelse af positiv anerkendelse en
motivationsfaktor, der kan fore til jobtilfredshed. Dog ferer anerkendelse ofte til en mere kortvarig
positiv @ndring 1 medarbejderens jobtilfredshed. Dette grundet at anerkendelse relaterer sig til
specifikke konkrete haendelser, som nar informanterne anerkendes gennem sparring og nér de sparges

ind til hvordan de har det (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).

Generelt er informanternes oplevelse af at blive medinddraget af lederen i dagligdagens
opgaveudforsel positiv. Bade Jeppe og Peter indikerer, at de begge oplever, at de bliver inddraget i
beslutninger pd personalemoderne, hvor de sammen med deres kollegaer forholder sig til

dagligdagens udfordringer:

Jamen, der har vi naesten 100% medinddragelse 1 forhold til, hvad vi bliver enige om

til personalemeaderne (Jeppe, Bilag 8, 1. 63-64).

... 1 forhold til vores dagligdag, der har vi jo nogle personalemeder vi sidder til, og der
bestemmer vi meget, hvordan vi skal arbejde, og hvordan tingene skal forlebe ...

(Peter, Bilag 7, 1. 30-33).

Lines rolle som arbejdsmiljerepreesentant betyder, at hun oplever medinddragelse i et storre omfang
end sine kollegaer, hvilket hun siger, gor dem usikre. Line oplever generel manglende kommunikation
mellem ledere og medarbejdere. Jeppe oplever, at lederen inddrager ham, fordi han altid har mulighed
for at kontakte sin leder, hvilket giver ham en oplevelse af at blive set og hert. Jeppe fortaeller ogsa,

at han oplever, at den relation og kontakt, han har med sin leder, giver ham tryghed:

Nu arbejder jeg jo tet sammen med ledelsen, qua jeg er arbejdsmiljereprasentant ...
Sa jeg synes jo, at jeg far god information. Men jeg kan jo godt have en oplevelse af,
at mine kollegaer ikke har sé stor viden omkring det, der sker pa ledelsesniveau, som
jeg har. Og det gor dem jo ogsda usikre. Fordi der er sddan lidt manglende
kommunikation fra ledelsen (Line, Bilag 6, 1. 61-65).
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Men derimod har jeg sa faet en afdelingsleder, som jeg kan ringe til hele tiden, og har
en daglig kontakt med, nér jeg er pa arbejde. Det er sddan noget, der beroliger mig i,

hvordan jeg skal handtere det (Jeppe, Bilag 8, 1. 41-44).

Men ud fra de afdelingsledere, jeg har haft, har jeg haft muligheden for at kunne
inddrage afdelingsleder i de tanker og felelser, man har haft i forhold til den unge, og
det bliver set, og det bliver ogsa taget (Jeppe, Bilag 8, 1. 187-189).

Gennem ovenstdende udtalelser ser vi, at informanterne oplever anerkendelse fra ledelsen bade i
dagligdagens jobudfersel, men ogsa i specifikke situationer som pa personalemeder. Vi tolker ud fra
Herzberg (1959), at dette opleves som positivt for jobtilfredsheden (Herzberg, Mausner &
Snyderman, 1993). Informanternes oplevelser af anerkendelse kan ses som en motivationsfaktor eller
som en hygiejnefaktor, der vedligeholder jobtilfredsheden, idet Herzberg (1959) siger, at
anerkendelse skal tolkes i den kontekst som respondenten har taget udgangspunkt i (Herzberg,
Mausner & Snyderman, 1993). Oplever informanterne anerkendelse gennem interpersonelle
relationer, som for eksempel gode relationer med lederen, skal anerkendelsen forstds som en
hygiejnefaktor. Vi ser gennem ovenstdende, at informanterne oplever en god relation til lederne, da
de i1 dagligdagen oplever at blive inddraget og set af lederne.

Ifolge Herzberg (1959) er en hygiejnefaktor som interpersonelle relationer sjeldent arsagen til
jobtilfredshed og motiverer ikke medarbejderne, men gode relationer kan i stedet forebygge
jobutilfredshed (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Nér informanterne oplever
medinddragelse og gode relationer til lederen, kan det derfor motivere dem, hvilket kan give
jobtilfredshed, eller ogsd kan det vedligeholde, at informanterne ikke oplever jobutilfredshed
(Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Vi forstdr, at informanternes oplevelse af
kommunikationen og relationen med deres leder, har positiv indflydelse pa oplevelsen af tillid og
tryghed i dagligdagen, hvorfor de bliver lettere at motivere. Vi tolker derfor, at informanternes
oplevelse af lederens evne til at medinddrage kan opleves enten motiverende i form af anerkendelse
eller vedligeholdende i1 form af interpersonelle relationer. Vi ser generelt for alle informanter, at de
oplever at blive medinddraget i dagligdagen af lederne, hvilket vi tolker positivt. Medinddragende
kommunikation og gode relationer til lederne, forebygger mistrivsel, da det skaber ro og tryghed hos

informanterne.
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11.1.2 Interpersonelle relationer i organisationerne med kollegaer

Fem af informanter giver udtryk for, at de har en god relation til deres kollegaer, hvilket har positiv
betydning for deres oplevelse af arbejdsmiljoet. Line fremhaever, at hendes kollegaer drager omsorg
for hende, og at de har tillid til hinanden, mens Ole fortaller, at han oplever arbejdsmiljeet godt, og
at han har nogle gode kollegaer. Helle udtrykker, at hun er glad for sine kollegaer, hvortil hun
bekrefter, at arbejdsmiljoet er godt. Peter har samme oplevelse af arbejdsmiljeet, da han og
kollegaerne er gode til at tale sammen. Sara, der er arbejdsmiljereprasentant, bekrafter ogsa et godt

arbejdsmilje. Hun fortaller:

Jamen sddan helt overordnet, sa oplever jeg det som rigtig godt. Det synes jeg at vi

har, altsd nu er jeg faktisk selv arbejdsmiljerepreesentant (Sara, Bilag 11, 1. 32-33).

Men jeg har gode kollegaer. Altsa, der er jeg ogsé god til at sperge ind. Og da jeg var
syg i 14 dage, der havde jeg ogsé fantastiske kollegaer, der gjorde det samme for mig
(Line, Bilag 6, 1. 278-280).

Vi er rigtig @rlige overfor hinanden og vi har meget tillid til hinanden (Line, Bilag 6,

1. 352).

Det synes jeg egentlig, det er meget fint. Det er et godt sted at vere, synes jeg. ... Jeg
synes, at jeg har nogle gode kollegaer (Ole, Bilagl1, 1. 7-10).

... jeg er glad for mine kollegaer og ledelse og sadan nogle ting. Sa et godt

arbejdsmilje, synes jeg (Helle, Bilag 9, 1. 10-11).

... jeg oplever det som et godt arbejdsmilje. Vi er gode til at kunne snakke med

hinanden (Peter, Bilag 7, 1. 23-24).

Ud fra ovenstaende ser vi, at informanterne oplever gode relationer til deres kollegaer i dagligdagen,
hvilket kan have positiv indflydelse pa arbejdsmiljeet. Interpersonelle relationer er med til at
forebygge utilfredshed i jobbet, hvis man kan lide sine kollegaer og oplever samarbejde kollegaerne

imellem, hvilket kan medfere en folelse af tilhersforhold. Vi tolker ud fra ovenstaende, at de gode
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relationer kollegaerne imellem fungerer som en hygiejnefaktor i dagligdagen for informanterne
(Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Dermed er de interpersonelle relationer en vigtig faktor
for ledere at have fokus pa i1 det daglige, siafremt det tilstrebes at forbygge medarbejdernes
jobutilfredshed. Vi anvender ovenstdende analyse om kollegaernes relationer hinanden imellem, til at
forsta det udgangspunkt lederne har ud fra informanternes udtalelser, til at kunne se hvad forandringen
1 TTA fordrer for lederne. Derfor er vi nysgerrige pd hvordan informanterne trives i dagligdagen
sammen med deres kollegaer, da disse betragtninger kan danne udgangspunkt for hvordan

informanterne skal motiveres 1 TTA.

11.1.3 Arbejdspladsens organisering

I datamaterialet ser vi, at informanterne udtaler sig om, hvordan de oplever at deres arbejdsplads
organiserer sig pa forskellig vis, nar en medarbejder melder sig syg. Ole siger, at der pa hans
arbejdsplads er en procedure til handtering heraf. Selvom Jeppe ikke kender til en procedure ved
sygemelding, s& udtrykker han, at der er mulighed for, at man som sygemeldt selv kan fortalle, hvad
man gerne vil, ndr man kommer tilbage til arbejdet. Tre af informanterne kommenterer pd ledernes
rolle ved sygemelding. Helle forteller at, der ikke er en decideret procedure til at handtere
sygemelding, men hun beskriver, at hun tidligere selv har veret sygemeldt, hvor hun oplevede dialog
med sin leder. Dette understotter Saras kommentar, som refererer til, at nir en sygemelding indtreffer,
sd involveres hun lgbende af lederen. Endelig forteller Peter, at han ikke kender til en procedure,

andet end at han skal kontakte sin leder ved sygemelding:

... ja, det er der en procedure for. I forhold til, hvornar de skal indkaldes til meder og

samtaler, og hvordan man ger det, ja (Ole, Bilag 10, 1. 74-75).
Jeg har oplevet, at man som sygemeldt ... far mulighed for selv at kunne sette praeg
pa, hvor man feler, at man kan give sig selv 100% i forhold til, hvor matchet er (Jeppe,

Bilag 8, 1. 173-175).

... jeg lavede nogle aftaler med min leder om, hvordan jeg startede op. Og sé var det

det (Helle, Bilag 9, 1. 102-103).
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Jamen sadan helt lavpraktisk, sa far vi jo information om, at ndr det er blevet til en
leengerevarende (sygemelding), s& har vores leder kommet og givet os besked om det
eller sendt en mail om det ... Men, og sa har vi jo sa lebende fiet opdateringer fra, hvad

er det der sker. Altsa, bliver der atholdt meder og... (Sara, Bilag 11, 1. 79-82).

... sa skal jeg have kontakt til min leder. Og sé er der jo nogle regler for, hvornar hun
ma vende tilbage og sddan nogle ting. Mere er jeg faktisk ikke inde i det... (Peter,
Bilag 7, 1. 75-76).

Line eftersporger, som den eneste af informanterne, en procedure til hindtering af sygemelding:

Altsd, jeg ville jo enske, at vi havde helt klare procedurer for... Altsd en drejebog for,
hvad er det vi gor. Step 1, step 2. Fuldsteendig udferlig. Fordi det ville ogsa give en
tryghed for os medarbejdere (Line, Bilag 6, 1. 292-294).

Gennem ovenstaende udtalelser ser vi, at selvom der er gode interpersonelle relationer mellem
informanterne og deres ledere, er der behov for bedre kommunikation nir en sygemelding
forekommer. Ole har et kendskab til en konkret procedure, fire af informanterne er usikre, men de
giver udtryk for, at de ved, hvad der sker under en sygemelding, at der er dialog mellem leder og den
sygemeldte, og at de informeres, nar det har relevans. Line udtrykker et specifikt behov for tydeligere
kommunikation fra lederne, ved hjelp af en konkret procedure til hdndtering af sygemelding, med en
forventning om, at det vil skabe tryghed for hende og kollegaerne. Ud fra dette tolker vi, at tydeligere
kommunikation kan forebygge jobutilfredshed. Ifolge Herzberg (1959) kan uklare kommunikations-
og kommandoveje skabe uklarhed, dette ogsa nar det omhandler en organisations personalepolitik.
Deslige understreges at sdfremt personalepolitikker ikke fungerer hensigtsmassigt, kan det fa
serdeles negativ indvirkning pa medarbejdernes jobtilfredshed (Herzberg, Mausner & Snyderman,
1993). Vi tolker ud fra ovenstiende, at informanterne ikke oplever jobutilfredshed, med den made
hvorpa arbejdspladserne organiserer sig ved en forandring som for eksempel kan opleves ved en
sygemelding. Dog udtrykker Line et behov for en procedure, da hun mener, at det vil skabe tryghed.
Det kan fa betydning for jobtilfredsheden. Vi tolker derfor, at en procedure til handtering af
sygemelding, er en hygiejnefaktor, der kan veere med til at vedligeholde en tilstand af jobtilfredshed
eller forebygge jobutilfredshed (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).
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11.1.4 Delkonklusion

I ovenstaende to afsnit ser vi, at informanterne generelt giver udtryk for at opleve et godt arbejdsmilje
pa deres arbejdsplads. Betydningen af relationer til bade ledere og kollegaer, samt medinddragelse
fra lederen 1 dagligdagen, tillegges som vigtige for oplevelsen af et godt arbejdsmilje. Vi ser derfor
gennemgdende, at informanterne oplever, at anerkendelse og interpersonelle relationer bidrager til en
positiv oplevelse af arbejdsmiljeet, hvormed der opleves en vis form for jobtilfredshed eller
vedligehold af en tilstand, der ikke skaber jobutilfredshed.

Deslige udtrykker informanterne ikke et sarligt behov for tydeligere kommunikation, hvilket
personalepolitikker eller procedurer kan hjelpe med. Derfor opleves informanterne generelt tilfredse,
da de finder ro i relationerne og kommunikationen, nir en medarbejder bliver sygemeldt. Herved
viser analysen at informanterne kan blive lettere at motivere, hvilket kan fa4 betydning, nér en
forandring indtreffer, da de har en hej grad af tilfredshedsfelelse ifolge to-faktor-teorien.

Vi er opmaerksomme pa, at det kan vere svart for nogle informanter at udtrykke et behov, de ikke er

bevidste om, hvilket vi tilskriver de enkelte informanters erfaringer og ansettelsestid.

11.2 TTA skaber forandring

I det folgende vil vi belyse, hvordan informanterne oplever, at TTA skaber forandring. Herunder
hvordan informanterne oplever at deres arbejdsgange endres i1 afsnit 11.2.1, hvordan de
interpersonelle relationer @ndrer informanternes opgavelesning i afsnit 11.2.2. Herefter hvordan
informanterne oplever kommunikationen i TTA 1 afsnit 11.2.3 og til sidst analyseres, i afsnit 11.2.4,
informanternes behov for forudsigelighed 1 TTA. Analysen afrundes med en delkonklusion. Vi
anvender to-faktor-teorien til at synliggere hvilke faktorer, der kommer til udtryk gennem
informanterne udtalelser, og hvordan informanterne oplever at faktorerne har indvirkning pd deres

jobtilfredshed eller vedligehold af en tilstand der ikke skaber jobutilfredshed.

11.2.1 TTA @&ndrer arbejdsgangene

I datamaterialet fremgér det, at fem informanter oplever, at der i TTA, forekommer merarbejde eller

@ndringer i1 deres arbejdsgange. Line beskriver, hvordan det pavirker indholdet af og tilgangen til
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arbejdet og hendes arbejdsbyrde. Derimod ser Peter @ndringerne som en del af sit arbejde, men han
oplever, at TTA kan give merarbejde og medfere flere personaleskift for borgeren, hvilket eger
konfliktniveauet, borger og personale imellem. Helles arbejdsbyrde @ndres ligeledes, nar en
medarbejder er sygemeldt. Bade hun og Sara forteller, at de pétager sig ekstra opgaver for at
kompensere for den sygemeldte, nir opgaverne ikke deekkes af en vikar. Ole bemarker et oget
arbejdstempo, men foler ikke noget arbejdspres, da han oplever, at lederen ikke presser ham til at

patage sig flere opgaver:

Jamen, jeg synes godt, jeg kan lgbe hurtigere i et stykke tid i hvert fald. Og sé har jeg
heldigvis en leder, der sddan er dben overfor, at hvis man ikke, altsa, jeg foler ikke

noget pres (Ole, Bilag 10, 1. 120-122).

... jeg skal arbejde anderledes i forhold til min tilgang til den unge, for at bane vejen

for den medarbejder, som kommer tilbage (Line, Bilag 6, 1. 338-339).

Ja, altsd som jeg sagde for, s kommer jeg lidt pd overarbejde. Fordi s er jeg mere
opmerksom. ... pa den medarbejder, som kommer tilbage. Fordi jeg gerne vil sikre, at

den medarbejder kommer godt tilbage (Line, Bilag 6, 1. 329-331).

Pé selve arbejdsdagen kan det godt give noget mere arbejde, 1 form af at der er de her
konflikter, som skal lases. Nogle borgere kan have sveart ved, at der er for mange

personalskift, ... (Peter, Bilag 7, 1. 142-144).

Sa nar nogen er sygemeldt si kommer der nedvendigvis ikke en vikar ind. S& tager
man lidt ekstra opgaver pa sig, eller man far tingene til at fungere (Helle, Bilag 9, 1.

140-141).
Jamen, det har jeg egentlig synes har varet fint, fordi det har veret i en dialog om,

hvad der har kunne lade sig gore ... Og hvorndr har du tid? (Sara, Bilag 11, 1. 147-
150).
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Ja, s har man muligvis varetaget noget af det. Ja. Det har vi jo ogsa gjort i de perioder,
hvor kollegaerne er fravaerende i det omfang, der ikke er blevet dekket af vikarer...

(Sara, Bilag 11, 1. 100-102).

De fem informanter udtrykker, at TTA pavirker deres arbejdsforhold, hvor de oplever at
opgavelesningen @ndres og at merarbejde opstar. Informanterne oplever ikke dette negativt, hvorfor
det ikke skaber jobutilfredshed. Ifolge Herzberg (1959) kan dette forklares ved, at informanterne ser
merarbejde som ansvar, dermed en motivationsfaktor, der skaber tilfredshed. Merarbejde og
ekstraopgaver, vil kun pavirke negativt for informanternes oplevelse af jobtilfredshed, séfremt
mangden af ekstraopgaver @ndrer informanternes arbejdsforhold veasentligt. Herved vil ansvar
opleves som en hygiejnefaktor, grundet det pavirker arbejdsforholdene (Herzberg, Mausner &
Snyderman, 1993). I det folgende belyses, hvordan informanternes interpersonelle relationer &ndrer

deres opgavelesning i TTA.

11.2.2 Interpersonelle relationer &ndrer informanternes opgavelgsning 1 TTA

Fem af informanterne patager sig ansvar og merarbejde i TTA, for at passe pd den sygemeldte, der
vender tilbage til arbejdet. Der er forskelle 1 forhold til deres forstdelse af, hvor meget og hvilket
ansvar de tager. Line n@vner, at hun er ekstra opmerksom pd, hvordan den sygemeldte har samspil
med borgeren, nar denne kommer tilbage til arbejdet. Hun forteller, at hvis hun oplever, at der er
behov for at italesatte sine observationer, vil hun ferst dele dem med den sygemeldte og dernaest
lederen. Line er dog bevidst om, at det ikke er hendes ansvar at sikre sig, at den sygemeldte kan
varetage jobbet, men hun udtaler, at det er hirdt, hvis ikke der er det rette match mellem borger og
den sygemeldte. Peter fortaller, at han foler et storre ansvar 1 TTA, idet han gerne vil sikre, at bade
borger og den sygemeldte ikke er utrygge 1 relationen med hinanden samt forebygge. Peter vil gerne
forebygge utrygge situationer, og tilfgjer at det er vigtigt for ham, at den sygemeldte ikke bliver syg
igen. Jeppe oplever ligeledes et ansvar i forhold til at sikre, at der er en god dynamik i teamet i TTA,
da han ser teamet omkring borgeren som borgerens familie. Ole forteller som Line, hvordan han feler
sig forpligtet pa at tage ansvar, han begrunder det med ansvar overfor kerneopgaven. Dette selvom
han er bevidst om, at han ikke er forpligtet dertil. Han udtrykker, at det betyder meget for ham, at fa
den sygemeldte tilbage som kollega, hvorfor han med glede patager et storre ansvar. Sara udtrykker

ligeledes, at hun er opmarksom pa at tilbyde sin hjelp til at varetage opgaver for den sygemeldte:
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Altsd, om der var nogle opgaver, hun kunne hjelpe med, eller som vi maske skulle

kompensere for i et stykke tid (Sara, Bilag 11, 1. 95-97).

Sa nar jeg har haft nogle kollegaer, som kommer tilbage, sa er jeg sddan meget
opmerksom pa det der samspil mellem dem og sd den unge. Om det er pa grund af
den unge. Og vere meget nysgerrig pd, hvad tenker du ... Altsd tale om mine
observationer. Giv videre, hvad det er, jeg ser og oplever. Forst til den medarbejder,
men ogsa til ledelsen omkring, at det méske ikke er det rigtige match mere. Fordi det

er for hardt det andet (Line, Bilag 6, 1. 303-308).

For 1 bund og grund, sé er det faktisk ikke mit ansvar at blive ved med at sperge (Line,

Bilag 6, 1. 424-425).

Men det er vigtigt for mig, at min kollega ikke gar hen og bliver syg igen ... det er
ogsa vigtigt at tage hdnd om de borgere, som vi har. I forhold til, at de ikke far nogle
konflikter eller bliver utrygge, hvis man kan komme udenom det og forebygge det
(Peter, Bilag 7, 1. 158-161).

Ja, det vil jeg gore (Peter, Bilag 7, L. 162-163).

Altséd jeg vil sige, det er meget naturligt, at ansvaret er hos os til at fa den gode
dynamik, vi har. Fordi jeg ser vores teams som verende en familie for den unge. Vi

varetager jo den primare omsorgspleje (Jeppe, Bilag 8, 1. 128-130).

Problemet er bare, at mange af vores borgere, hvis der kommer nogen, de ikke kender,
sd er de ikke super vilde med at lukke op. Sa der er sddan, der ryger jo nok lidt
forpligtelse videre, og det er man jo ikke forpligtet til at patage sig ansvaret ved, men

altsa (Ole, Bilag 10, 1. 104- 106).
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Det er helt klart for min kollegas skyld. Og det er ogsa for borgerens skyld ... det
betyder rigtig meget for mig, at mine kollegaer kommer tilbage (Ole, Bilag 10, 1. 114-
117).

Ud fra ovenstdende citater ser vi, at fem informanter patager sig et ansvar i TTA, ved at tage
ekstraopgaver. Nogle informanter beretter, at det bdde er for kerneopgaven men ogsa for at drage
omsorg for den sygemeldte. Vi forstar, at informanterne kan lide deres kollegaer, og at de passer pa
den sygemeldte. Dette muligvis for at sikre, at den sygemeldte stadig foler et tilhorsforhold til teamet.
Det ansvar, informanterne tager, tolker vi som, at de oplever, at det ikke pavirker deres oplevelse af
jobtilfredshed. Dette ud fra Herzbergs (1959) forstaelse af de interpersonelle relationer som en
hygiejnefaktor. Det kan skyldes, at informanterne motiveres af det ansvar, de pétager sig (Herzberg,

Mausner & Snyderman, 1993).

Ovenstdende viser, at forandringen med TTA skaber merarbejde for informanterne, idet de patager
sig et ansvar overfor den sygemeldte og for at lase kerneopgaven. I datamaterialet ser vi flere steder,
at informanterne drager omsorg for hinanden 1 TTA. Helle forteller, at hun ogsa vil gere, hvad hun
kan, for at fa den sygemeldte tilbage i arbejde. Hun bekymrer sig for, om den sygemeldte kommer
tilbage, og om sygdommens karakter er alvorlig. Hun udtrykker, at det er svaert for hende, ikke at
vide hvordan den sygemeldte har det. Peter udtrykker, at det er vigtigt for ham at passe pa sine
kollegaer, sa de ikke bliver syge igen. Endelig forteller Line, at i sit team er de gode til at passe pa
og spoerge ind til hinanden, hvis de har veret syge, og at hun kares om relationen til kollegaerne.

Deslige at hun kommer pé overarbejde, da hun vil beskytte den sygemeldte:

Altsa jeg er jo sadan meget kollegial, sd jeg drager meget omsorg for mine kollegaer
... Og hvis de har vaeret syge, sa er jeg ogsa i1 kontakt med dem sadan privat. ... Fordi
jeg er jo ogsa lidt pa overarbejde i forhold til, at jeg gerne vil skdne mine kollegaer

(Line, Bilag 6, 1. 266-274).

Jamen jeg skal jo vare aben for at hjelpe med til at tingene fungerer og at min kollega
kommer godt tilbage. Og det vil jeg da til en hver tid vaere dben overfor og vere

imedekommende omkring (Helle, Bilag 9, 1. 305-307).
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Det er vigtigt, at man tager hdnd om ens kollegaer, og at de i hvert fald ikke bliver syge

igen (Peter, Bilag 7, 1. 149-151).

Ovenstédende udtalelser vidner om, at informanterne foler en taet relation til deres kollegaer, og at de
1 TTA seger at drage omsorg, for at fi vedkommende godt tilbage til arbejdet. Dette pa trods af at vi
ser, at informanterne pétager sig et storre ansvar i TTA. Vi ser, at informanternes udtalelser omkring
de interpersonelle relationer, har betydning for hvordan og hvorfor de tager ansvar i TTA. Vi forstar
dette som, at informanterne foler et positivt tilhersforhold, som de seger at opretholde, med at drage
omsorg for den sygemeldte. De interpersonelle relationer pavirker som en hygiejnefaktor
informanternes jobtilfredshed positivt (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Informanternes
udtalelser vidner om, at den gode relation de har til hinanden, oplevelsen af at here til, samt deres
made at samarbejde pé 1 TTA bevirker, at der opnés en tilfredshedsfolelse 1 forbindelse med arbejdet,
der udfores. I det folgende vil vi belyse, hvordan informanterne oplever at kommunikationen pavirker

oplevelsen af jobtilfredshed i TTA

11.2.3 Kommunikation 1 TTA

I afsnit 11.1 har vi analyseret os frem til, at informanterne oplever et trygt arbejdsmiljg, blandt andet
gennem interpersonelle relationer med ledere og kollegaer, samt arbejdspladsens organisering, hvor
informanterne oplever medinddragende ledelse. I forbindelse med forandringen i TTA ser vi, at fire
informanter udtrykker forskellige og for nogle, @ndrede behov for kommunikation. Deres behov
spander fra flere oplysninger om den sygemeldte til konkrete detaljer om sygemeldingens laengde,
der kan have betydning for informanternes arbejdsmilje. For eksempel udtrykker Helle, at hun har
brug for at vide mere om, hvordan den sygemeldte har det, og hvornar denne kan forventes tilbage,
og at det skaber usikkerhed, nar hun ikke ved noget. For Ole har det betydning at vide, hvor laenge
det forventes af ham at lgbe hurtigere. Peter foreslar, at lederne ser pd det enkelte projekt og involverer
kontaktpersonen, nar den sygemeldte vender tilbage til arbejdet, sdledes han som kollega far bedst
mulighed for at hjelpe forebyggende. Sara fortaller, at i TTA har hun brug for sparring med lederen
samt tid til at lese den konkrete opgave, hun skal varetage for den sygemeldte. Helle har erfaring som
sygemeldt i TTA, hvor hun beretter, at hun selv mé fortaelle sine kollegaer om, hvordan hun har det,
hvis de sperger. Hun har dog oplevet, at der er ikke nogen, der har spurgt ind til hende. Hertil
udtrykker Ole, at han gerne vil inddrages i planlegning af den praktiske hjelp til den sygemeldte i
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TTA, da han oplever, at det kan veare svart at sperge ind til den sygemeldte af forskellige arsager.

Ole fortaller:

Jeg synes, at medinddragelsesdelen er vigtig, fordi at, hvis jeg skal lgbe lidt hurtigt 1
en periode, sd synes jeg egentlig at det meget rart at have en ide om hvorfor jeg leber

hurtigere (Ole, Bilag 10, 1. 135-137).

... 1 forhold til, hvor meget man skal tage over pé, og hvad man kan hjelpe med helt
praktisk. Det synes jeg da, der er det meget rart, at blive inddraget (Ole, Bilag 10, 1.
161-163).

... det, der har veret svaerest for mig. Det der med ikke at vide, hvad er det egentlig,
der foregér. ... Hvor alvorligt er det? Kommer de tilbage? ... Og den usikkerhed, den
gér man pé arbejde med hver dag (Helle, Bilag 9, 1. 283-286).

Der kunne man involvere kontaktpersonen i det enkelte projekt. At snakke med dem
om, f.eks. allerede forebyggende, hvad vil der skulle ske, hvis man har en

sygemelding, og hvordan skal man implementere det. (Peter, Bilag 7, 1. 225-227).

Nej, ikke sd meget udover tid og sd sparring med mine ledere selvfalgelig, 1 forhold til

den givende opgave (Sara, Bilag 11, 1. 154-155).

Og sé kunne jeg jo selv fortelle noget, hvis der var nogen, der spurgte. Og det var der

ikke nogen, der gjorde (Helle, Bilag 9, 1. 103-104).

Tre informanter forteeller, lige som Helle 1 ovenstiende citat, at de har og far mulighed for at bidrage
med deres viden i TTA pa forskellig vis, nar de adsperges herom. Ole oplever det uklart, i hvilken
grad han har mulighed for at bidrage til TTA, alt efter hvordan han har oplevet den sygemeldtes
abenhed om sin situation. Han beskriver, at han bliver usikker pa, hvem der beslutter, hvad han som
kollega skal inddrages i, i TTA. Ole oplever, at det er den sygemeldte, der beslutter, hvad han skal

inddrages i. Sara oplever, at hun far mulighed for at bidrage i et samarbejde med sin leder, om hvilke
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opgaver hun skal varetage 1 TTA. Jeppe ytrer, at han ikke er i tvivl om, at han har mulighed for at

bidrage med viden, da han adspurgt om sin mulighed, siger:

Ja, i den grad (Jeppe, Bilag 8, 1. 209).

Det har vearet lidt forskelligt. Der er nogen, der har varet sddan rimelig lukket
omkring, hvad de har fejlet. Og det er lidt svaert for mig at sige, om det er ledelsen,
eller det er den enkelte medarbejder der er lukket om det. Jeg har lidt pa fornemmelsen
af, at det er en enkelt medarbejder, der ikke har ensket at der bliver sagt s& meget videre

(Ole, Bilag 10, 1. 145-148).

Ja, det synes jeg i1 den grad. ... Og en fin sparring om, hvad er min opgave. Hvad er
ikke min opgave, sa lenge at vi ikke ved, om hun kommer tilbage eller hvornér (Sara,

Bilag 11, 1. 136-142).

Gennem ovenstaende udtrykker informanterne, pa forskellig vis, et behov for mere kommunikation
med lederne i TTA. Fire informanter udtrykker ogsa mulighed for at bidrage med deres synspunkter
til hvad der aftales i TTA, lederne og den sygemeldte imellem. Informanterne udtrykker ikke
jobutilfredshed i TTA. Dette kan skyldes, at de har en generel oplevelse af tryghed ved lederne som
navnt 1 afsnit 11.1.1, ogsé selvom de oplever, at TTA kraver mere indsigt. Dette kan ifolge Herzberg
(1959) skyldes, at informanterne har tiltro til lederen og dennes lederkompetencer. Lederens evne til
at fa arbejdet til at fungere uden problemer, og lederens evne til at uddelegere ansvar, har betydning
for hvor vidt informanterne oplever jobtilfredshed, da det er en hygiejnefaktor, der kan forebygge

jobutilfredshed (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).

Informanternes udtalelser vidner om, at de har en forventning til dem selv om at de skal pétage sig
mere ansvar 1 TTA. Vi tolker, at informanterne ikke virker utilfredse med dette, hvilket vi formoder
skyldes den tryghed, de oplever i1 deres daglige arbejdsmilje. Ifelge Herzberg (1959) kan det skabe
motivation at {2 tildelt mere ansvar, for eksempel ved at fa overdraget ansvar for andres arbejde uden
at det er noget informanterne skal sté til regnskab for (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Vi
tolker ud fra informanternes udtalelser, at deres ansvarstagen i TTA for den felles opgavelosning

skaber motivation ifelge Herzberg (1959). Deslige at medinddragelsen fra lederne eges, hvis
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informanternes ansvarstagen fortsat skal skabe motivation og jobtilfredshed i TTA. Nedenstdende vil
vi belyse hvordan informanterne oplever at kommunikationen i TTA, pavirker deres behov for

forudsigelighed.

11.2.4 Informanternes behov for forudsigelighed

Informanterne udtrykker at have behov for forudsigelighed som kollega i TTA, hvor de adspurgt,
forteeller, hvad de mener, at organisationerne kan forbedre. Informanterne ensker primaert mere
medinddragelse fra lederne pé forskellig vis. De fleste informanter fokuserer pa deres forventninger
til lederne i kraft af nye arbejdsforhold. Empirien viser at Helle og Ole, til forskel for de ovrige
informanter udtrykker forstaelse for, at kommunikationen i TTA mellem den sygemeldte og lederen,
kan vere privat. Sara oplever, at hun som kollega kompenserer for den sygemeldte, hvorfor hun har
brug for et tidsperspektiv, da det skaber forudsigelighed. Helle har brug for at vide, hvordan den
sygemeldte har det, og om denne kommer tilbage til arbejdet. Hertil eftersperger Helle en konkret
plan for den sygemeldtes tilbagevendingsproces, saledes hun ved, hvad der forventes af hende som
kollega, hvad hun skal vere opmeerksom pa og tage hensyn til. Helle henforer til, at det handler om
hendes egen usikkerhed for fremtiden. Ole vil have en procedure til TTA, sidledes han som kollega
kan blive inddraget. Ole giver udtryk for, at TTA er en sag mellem den sygemeldte og lederen, men
at TTA pévirker samarbejdet, hvorfor han som kollega ber inddrages noget mere. Ole tilfgjer, at kan
man ikke lave en procedure, vil det som minimum vare godt at snakke om TTA pé arbejdspladsen.
Sara bekrafter, at dben dialog er godt, men hun giver udtryk for, at det skal vaere med respekt for den

sygemeldtes granser:

... aben dialog er jo altid godt. Men jeg tenker, det er meget individuelt, hvad man
lige har brug for. Altsa, hvor meget man har brug for at vaere dben over pa sine kolleger,

om hvordan og hvorledes det hele heenger sammen (Sara, Bilag 11, 1. 239-242).

Fordi jeg tenker, at der er den der fortrolighed mellem den sygemeldte og ledelsen
omkring, hvad det er, der foregar. ... Og den usikkerhed, den gar man pé arbejde med
hver dag. S& nér der er mere information, og nar der sé er optrek til tilbagevendende,
sa er der 1 hvert fald en plan for, hvordan jeg skal agere i det. ... Hvad skal jeg vere

opmerksom pa? Hvad skal jeg tage hensyn til (Helle, Bilag 9, 1. 278-289).
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Man kunne méske godt lave nogle helt overordnede retningslinjer, som inddrager
personalet en lille smule mere. .... det er en sag mellem det sygemeldte og ledelsen.
Jeg tenker ikke det er super meget kollegaerne er tenkt ind i1 det. S& det synes jeg
kunne give noget vigtigt ... Bdde for en sygemeldtes skyld, men ogsa for dem, der er

tilbage. Det kommer jo klart til at pavirke samarbejdet (Ole, Bilag 10, 1. 237-244).

I forhold til kollegadelen, der tror jeg, at det kunne godt vere en eller anden procedure,

eller ... At snakke om det (Ole, Bilag 10, 1. 250-251).

Altsa, fordi jeg teenker, at nar man gar rundt 1 det, og maske har kompenseret for sin
kollega 1 en periode, sa er det ogsa vigtigt at have en eller anden form for
informationsflow, for at skabe udsigt til, hvor lenge det her skal sta pa, ... (Sara, Bilag

11, 1. 246-248).

Peter og Line kommer med forslag til hvad en procedure kan indeholde. Peter naevner, det er relevant
at inddrage kontaktpersonen i de enkelte teams, da opgaveleosningen kalder pa noget forskelligt. Line
navner, at hun ensker mere lederansvar overfor den sygemeldte i TTA, ved at lederen radferer sig
med den sygemeldtes kollegaer. Hun begrunder, at det giver hende mere ro og letter hendes

arbejdsbyrde, hvilket hun forteller séledes:

Men jeg synes at ledelsen skal tage mere ansvar for at sikre sig at den tilbagevendende
er klar og samtidig sperge ind til os andre med: Hvordan har I det med at X kommer

tilbage, og hvad er det jeres oplevelse der (Line, Bilag 6, 1. 426-428).

Jamen fordi det ville nok give mig noget mere ro. Det der pres ndr man kommer
tilbage, hvor man sa ved at man ikke kan tage skanehensyn. Det ville jo lette mit
arbejde og jeg tror ogsé, at det ville gare det nemmere for den sygemeldte at komme
tilbage (Line, Bilag

15, 1. 441-443).
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... Der kunne man involvere kontaktpersonen i det enkelte projekt (Peter, Bilag 7, 1.

225).

Ovenstéende citater viser, at Sara, Helle og Line soger mere inddragelse 1 TTA, idet de oplever at
deres arbejdsforhold @ndres og for nogle belastes. Herzberg (1959) anser arbejdsforhold som en
hygiejnefaktor, hvorfor vi tolker, at den kommunikation informanterne eftersperger, har betydning
for, om de oplever &ndringen i deres arbejdsforhold som negativt for jobtilfredsheden. Helle og Ole
eftersporger en procedure til TTA, hvori de seger mere medinddragelse. Vi tolker, at de soger
tydeligere kommunikation fra lederne, dermed forudsigelighed. Som tidligere navnt, kan uklare
kommunikations- og kommandoveje skabe uklarhed og usikkerhed, hvilket kan fa negativ betydning
for medarbejdernes jobtilfredshed (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). En procedure til TTA
kan sikre, at kollegaerne inddrages, hvilket kan skabe ro og forudsigelighed og samtidig ege
jobtilfredsheden og forebygge mistrivsel pa arbejdspladsen.

Peter onsker, at lederen inddrager ham som kontaktperson med en opmaerksomhed pa, at der kan vere
forskellige behov for inddragelse 1 forhold til kerneopgaven. Vi tolker, at Peter eftersporger en form
for ensartethed i kommunikationen gennem en procedure. Line eftersperger som Peter mere
inddragelse, og at lederen sikrer, at den sygemeldte er klar til at varetage sit job, nar denne vender
tilbage. Line ytrer, at det er svert at tage skdnehensyn til den sygemeldte i TTA, og at det presser
hende og formegentlig ogsa den sygemeldte. Andringer i informanternes arbejdsforhold far negativ
indflydelse pa deres jobtilfredshed (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Det er tydeligt at
informanternes behov for kommunikation og struktur andres i TTA, hvor flere informanter
eftersporger en procedure til handtering heraf samt eftersperger, at lederne inddrager dem mere i

processen.

11.2.5 Delkonklusion

Ovenstdende ser vi, at informanternes arbejdsforhold @ndres i TTA, men at de ikke giver udtryk for,
at det opleves negativt. Dette begrundes, ifolge Herzberg (1959), ved at informanterne oplever
merarbejde som et tildelt ansvar, hvilket vi konkluderer skaber motivation og tilfredshed 1
jobudferslen. Derudover foler informanterne en tet relation til deres kollegaer, hvorfor de 1 TTA
drager omsorg for den sygemeldte, selvom det medferer merarbejde. Analysen viser, at de

interpersonelle relationer pévirker informanternes jobtilfredshed positivt. Derudover kommer
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tilfredshedsfolelsen ogséd i kraft af den gode relation, de har til hinanden, og miden hvorpéd de
samarbejder i TTA.

Néar TTA indtreder, udtrykker informanterne et behov for mere forudsigelighed gennem
kommunikation med lederne pa forskellig vis. Informanterne udtrykker ikke en sarlig jobutilfredshed
i TTA, hvilket kan skyldes deres generelle oplevelse af tryghed og tillid til lederne. Ledernes
medinddragelse af informanterne skal eges i TTA, hvis de skal motiveres og opleve jobtilfredshed
ved det tildelte eller pataget ansvar for jobudferslen. Ovenstdende analyse viser derfor, at

informanternes behov for forudsigelighed, gennem kommunikation, skarpes 1 TTA.

11.3 Baeredygtig ledelse 1 TTA

I folgende afsnit seger vi at belyse, hvordan lederne kan inddrage kollegaerne til den sygemeldte 1
TTA, ud fra den viden vi har opndet gennem afsnit 11.1 Informanternes arbejdsmiljo og 11.2 TTA
skaber forandring. Resultaterne fra de to afsnit analyseres med Hildebrandt og Stubberups (2010)
forstaelse af beredygtig ledelse, hvor ledelse med hjertet-trekanten anvendes som en model.
Modellen tager afsat i lederen som fagperson, hvor personligheden og personen er bindeleddet,

hvorigennem faglighed formidles og manifesteres i praksis (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Folgende analyse om baredygtig ledelse, ud fra ledelse med hjertet-trekanten, deles op i to afsnit.

I forste afsnit belyses hvordan ledernes personlighed, omhandlende integritet, resonans og medansvar
for helheden, viser sig ud fra informanternes udtalelser 1 afsnit 11.1 og 11.2.

I andet afsnit belyses, hvordan lederne kan anvende forandringsvarktejerne forpligtigelse, synergi og
personligt arbejdspunkt til at skabe beredygtig ledelse i TTA. Dette holdes op mod ledernes
personlige egenskaber, vi ser, der treeder frem 1 datamaterialet.

Analysen afsluttes med en samlet delkonklusion, hvilket har til hensigt at vise, hvordan ledelse med
hjertet-trekanten kan sikre, at lederne arbejder baredygtigt, og dermed skabe grundlag for at arbejde

mod en baredygtig tilbagevendingsproces.

11.3.1 Ledernes indre forankring

Gennem afsnit 11.1 og 11.2 ser vi, at informanterne generelt udtrykker at opleve et arbejdsmiljo
preget af anerkendelse og gode interpersonelle relationer mellem ledere og kollegaer. Dette skaber

en tilstand af jobtilfredshed eller vedligehold af en tilstand, der ikke skaber jobutilfredshed.
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Informanterne giver udtryk for, at en situation som en sygemelding, ikke pavirker jobtilfredsheden
negativt, hvilket vi tolker, kommer fra den kommunikation og den made hvorpa relationerne kommer
til udtryk 1 organisationerne, som vi ser i afsnit 11.1. Dette selvom informanternes arbejdsforhold
@ndres under en sygemelding.

Nér TTA indtreder, og den sygemeldte vender tilbage til arbejdet, @ndres informanternes
arbejdsforhold yderligere, hvor informanterne bade tildeles og pétager sig et storre ansvar i
jobudferslen. Dette bdde af hensyn til kerneopgaven, men ogsé for at yde omsorg for den sygemeldte.
Vi ser 1 afsnit 11.2, hvordan informanternes behov for medinddragelse skerpes i TTA, nar ansvaret
for opgavelgsningen gges. Dette uanset om informanterne tildeles ansvar fra lederen eller patager sig
ansvaret selv.

Folgende vil vi analysere ledernes egenskaber i TTA, som informanterne udtrykker dem, ud fra
trekantens indre fokus. Dette for at lederne kan udeve baredygtig ledelse, med hensigt om at skabe

en baeredygtig tilbagevendingsproces.

Ledelse med hjertet-trekanten rummer de tre hjorner integritet, resonans og medansvar for helheden
(Figur 1). Nar lederen udviser integritet, vises en selvansvarlighed og selvtillid, der forstds som
dennes personlige centrum. Integritet er béret af en raekke vardier og en praksis, der tager afszt 1
disse vaerdier (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Hildebrandt og Stubberup (2010) forstar dette som
lederens troverdighed, hvor dennes kerneverdier vil afspejle sig i praksis. Herved forstdr vi, at
lederens verdier vil vise sig i maden hvorpa arbejdspladsen er organiseret.

Naér lederens kernevardier afspejler sig 1 praksis, giver det lederen en folelse af selvtillid, som igen
vil spejle sig i kontakten til andre mennesker, ved at forege tillid og troveerdighed i de interpersonelle
relationer (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Vi forstar dette, som at informanterne vil opleve tillid til
lederne 1 den daglige praksis, hvilket bekreaftes 1 afsnit 11.1. Ydermere ser vi, at informanternes tillid
til lederne ikke brydes i TTA, hvorfor vi tolker, at lederne besidder integritet, der smitter positivt af
pa informanterne. Dette forstas af Hildebrandt og Stubberup (2010), som at lederne har hjertet pa
rette sted (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Naér lederen har resonans, har denne hjerte for andre. Herved formér lederen at sanse og handle efter
den feedback og information, lederen fir fra omgivelserne, gennem kommunikation i de
interpersonelle relationer til andre mennesker (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Resonans skal ogsé

forstds som, at lederen har empati og evne til at afstemme sig folelsesmassigt 1 forhold til andre,
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hvorigennem man far indflydelse pd hinanden. Ifelge Hildebrandt og Stubberup (2010) svarer det til,
at informanterne vil opleve ledernes resonans, som det at blive set og anerkendt i relationen
(Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Gennem afsnit 11.1 ser vi, at informanterne oplever anerkendelse fra lederne i det daglige, hvorfor
lederne har resonans. Resonans betyder, at nér relationer indgas, igangsatter det gensidige
pavirkninger, der forstaerker aktiviteten i relationen (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Nar
informanterne eftersporger en plan 1 TTA, er det et udtryk for, at de soger tydeligere kommunikation
til hvordan de skal forholde sig 1 situationen. Vi tolker derfor, at lederne er udfordret pa resonans 1
TTA, da de ikke viser, at de har indsigt i, hvad TTA betyder for kollegaerne til den sygemeldte. Dette
kan ifelge Hildebrandt og Stubberup (2010) forklares med, at lederne ikke har sanset og handlet efter
den feedback, de modtager fra informanterne (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Datamaterialet viser
dog ikke hvorvidt informanterne har responderet tydeligt til lederne om deres situation. Nar
informanterne 1 afsnit 11.2 viser, at de péatager sig ansvar i TTA, i forhold til opgavelosningen og i
forhold til at drage omsorg for den sygemeldte tolker vi, at informanterne i hoj grad besidder resonans,
dermed har de hjerte for andre. Vi far en opmarksomhed pa om informanterne muligvis kommer til
at undertrykke egne behov. Vi formoder, at informanterne ikke har fiet givet udtryk for, hvad de har
brug for i TTA, idet de har glemt deres egenomsorg til fordel for at lase kerneopgaven eller drage
omsorg for den sygemeldte. Det vidner om, at verdierne i organisationen ikke er tydeliggjort og

efterlevet i dagligdagen for bdde informanter og ledere.

Medansvar for helheden er det tredje hjorne 1 ledelse med hjertet-trekanten, der handler om, at lederen
skal forstd den overordnede struktur som denne indgar i, og samtidig forstd sin egen rolle som
betydningsfuld for arbejdspladsen. Lederen har samhorighed i de organisatoriske og
helhedsorienterede processer i1 organisationen, nar denne erkender sit medansvar. Hildebrandt og
Stubberup (2010) forstar dette som at have hjerte for en sag, hvilket fordrer, at lederen har en
forstaelse af, at denne indgér i en gruppe og bidrager til en helhed, der er storre end den enkelte selv
(Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Nér informanterne, 1 afsnit 11.2, udtrykker, at de har brug for mere medinddragelse fra lederne i TTA,
sd& mangler lederne at forholde sig til at processen 1 TTA, rekker ud over samarbejdet mellem den
sygemeldte og lederen selv. Vi ser deslige i afsnit 11.2.4, at to informanter udtrykker en forstaelse for,
at kommunikationen i TTA mellem den sygemeldte og lederen, kan vaere privat, hvilket er i trdd med

ledernes manglende forstielse af, at processen raekker ud over dem selv. Det er dermed vigtigt, at
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lederne forstér sit medansvar i TTA, idet lederne indgér i en gruppe, der ogsa involverer kollegaerne
til den sygemeldte (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) kraver medansvar, at lederen har indsigt i, at den
overordnede struktur fordrer synergi og fordybelse (Hildebrandt & Stubberup, 2010), hvorfor lederne
m4 fordybe sig i, hvad kollegaerne til den sygemeldte har brug for i TTA. Lederne mangler til dels at
tage medansvar for helheden i TTA og forsta deres rolle heri. Nar lederne ikke forstér deres medansvar
1 TTA, kan det ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) vere et udtryk for, at lederne mangler hjerte
for sagen (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

11.3.2 Ledernes forandringsvarktejer

I ledelse med hjertet-trekanten indgar tre forandringsvearktejer, der skal forstds som medepunkter
mellem lederens indre forankring og de ydre handlende processer. Disse medepunkter visualiseres
som en trekant, der vender nedad (Figur 1) (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Vi ser
forandringsvearktejerne, som en bevagelse lederne aktivt skal forholde sig til, mellem egne indre
folelser og de handlinger organisationerne kalder péd. Forandringsvarktejerne er forpligtigelse,
synergi og personligt arbejdspunkt. Vi bruger forandringsverktejerne til at belyse, hvordan lederne

kan imgdekomme de forandringer, som informanterne kalder pd i TTA.

Forpligtigelse ligger mellem integritet og medansvar i trekanten, der handler om at tage ansvar, for
den man er ud fra sine egne indre kerneverdier. Samtidig handler forpligtelse om at tage ansvar og
engagement 1 den organisatoriske kontekst, hvori man indgér. Forpligtelse bliver derfor den made,
hvorpé lederen forbinder sine egne personlige mal med de organisatoriske og kollektive processer,
der raekker ud over lederen selv (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Hildebrandt og Stubberup (2010)
skelner mellem formelle og uformelle forpligtigelser, hvor de formelle forpligtigelser for eksempel
rummer de procedurer eller forventninger hertil, som informanterne 1 storre eller mindre grad giver
udtryk for et kendskab til, som for eksempel hdndtering af sygemelding, 1 afsnit 11.1.2.

I afsnit 11.2.4 eftersperger informanterne forudsigelighed gennem en procedure til hdndtering af TTA,
hvorfor lederne skal forpligte sig ved at forbinde egne kerneverdier til den kontekst de indgar i.
Lederne kan vare udfordret pa at forpligte sig, i kraft af at de ikke har faet oje pa det medansvar, de
har 1 TTA. Lederne ber derfor forene egne personlige mil med de organisatoriske processer, som

informanterne oplever som faktorer, der pavirker deres jobtilfredshed i TTA. Lederne kan skabe
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potentiale for baredygtig ledelse, hvis de forpligter sig med deres integritet og medansvar for

helheden (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Synergi befinder sig mellem resonans og medansvar for helheden (Figur 1) og henferer til lederes
ressourcer og evner til at samarbejde om fzlles mal, med hensyntagen til faglige og personlige
forskelligheder. Synergi kraver lederens abenhed overfor forskelligheder i den kontekst hvori denne
indgir med gje for at skabe samarbejde, hvor forskelligheder opleves som ressourcer (Hildebrandt &
Stubberup, 2010). I afsnit 11.2.3 udtrykker fire informanter mulighed for at bidrage med deres
synspunkter til kommunikationen med lederne i TTA, hvormed lederne formar at skabe synergi, ved
at vaere aben overfor kollegaernes forskelligheder og ressourcer til losning af kerneopgaven. I hvilket
omfang, kan vi dog ikke se. Yderligere motiveres informanterne af at anvende den viden, de har til
radighed, nar de fir ansvar, 1 kraft af at lederne inddrager dem 1 opgavelosningen (Herzberg, Mausner
& Snyderman, 1993). Derved kan lederne skabe potentiale for baredygtig ledelse, nar de er abne og
nysgerrige overfor informanternes synspunkter (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Det sidste forandringsvaerktej er det personlige arbejdspunkt mellem resonans og integritet.
Hildebrandt og Stubberup (2010) betegner det personlige arbejdspunkt som ’den mindst mulige
forandring’, hvor det handler om at optimere sig selv, ved at fordybe sig i sine vaner. Succesfuld
forandring fordrer, at vaner forst @ndres i det sma ved den enkelte leder selv (Hildebrandt &
Stubberup, 2010). Det kraever tid at venne sig til forandring, da det kan give en fornemmelse af, at
man ikke kan overskue eller kontrollere situationen. For lederne kraever det, at de finder ud af, hvad
der er den mindste forandring, som kan introduceres til arbejdspladserne, for at tage et skridt i den
rigtige retning (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Lederne méd derfor vare nysgerrige, pa det
informanterne udtrykker behov for og herefter @ndre sine vaner og forandre i det sma. Nar
informanterne 1 afsnit 11.2.4 eftersporger mere forudsigelighed 1 TTA, ber lederne fokusere pa at gore
mere af det, der allerede fungerer 1 hverdagen. Lederne kan derved opné potentiale for baredygtig
ledelse, nir forudsigeligheden styrkes i kommunikationen i TTA, pa en made, der ikke pévirker

jobtilfredsheden negativt.
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11.3.3 Delkonklusion

I analysen af ledernes indre forankring ser vi, at lederne besidder integritet, men er udfordret pé
resonans og medansvar for helheden 1 TTA. Dermed har lederne hjertet pa rette sted, men ifolge
Hildebrandt og Stubberup (2010) mangler lederne delvist bdde at have hjerte for andre og hjerte for
en sag 1 TTA. Dette kan fi betydning for, hvordan lederne igangsatter forandring med baredygtig
ledelse ud fra ledelse med hjertet-trekantens tre hjorner. Det viser sig, at lederne bliver udfordret pa
at forpligte sig i TTA, til at skabe mindst mulig forandring, ved at styrke kommunikationen med
forudsigelighed, selvom lederne viser, at de skaber synergi med abenhed overfor informanternes
forskelligheder.

Ved brug af ledelse med hjertet-trekanten far vi svar pd hvilke egenskaber den baredygtige ledelse
fordrer, at lederne besidder. Derudover hvordan lederne mé forholde sig til og anvende

forandringsvearktejerne 1 ledelse med hjertet-trekanten, for at en baredygtig forandring skabes.

12. Diskussion

Nedenstaende diskuteres de valg vi har truffet i udarbejdelsen af dette speciale, samt hvordan disse
har haft indflydelse pa selve processen og specialets resultater. Diskussionen er delt op i tre afsnit.
Forste afsnit indeholder diskussion af metodologi, de metodologiske valg og selve metoden. I det

andet afsnit diskuteres den valgte teori og i tredje afsnit, de resultater specialet har afstedkommet.

12.1 Metodologi, metodologisk tilgang og metode

Forskningskonteksten er tilgaet med en socialkonstruktivistisk tilgang, med formél om at undersege
den viden, vi oplever, der konstrueres i den sociale dimension pa informanternes arbejdsplads. Havde
vi valgt en anden videnskabsteoretisk tilgang, skulle specialet have haft et andet formaél, for eksempel
at undersoge TTA som et fenomen. Dette ud fra informanternes livsverden gennem en
fenomenologisk tilgang, eller med en hermeneutisk tilgang hvor vi ud fra vores forforstaelse fortolker
informanternes handlinger og dermed deres livsverden.

Vi anskuer, at informanterne konstruerer deres bevidsthed i den gensidige interaktion pa
arbejdspladsen. Som Berger og Luckmann (1966) forstir vi, at informanternes opfattelse af
virkeligheden stammer fra deres liv i en social verden, hvilket spiller en central rolle i deres definition

af virkeligheden. Herfor ser vi, at den socialkonstruktivistiske tilgang er den rette for dette speciale.
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Specialet er tilgdet med en induktiv tilgang, da vi har ensket at lade datamaterialet styre valg af teori.
Herved har vi haft en dben tilgang til processen. En deduktiv tilgang ville have medfert, at teorien
blev styrende for udformningen og resultatet, idet teorivalget ville have defineret interviewguiden.
Som felge deraf ville vi formegentlig have faet en bredere indsigt i, hvordan Herzbergs 14 faktorer
(1959) ville komme til udtryk og fa betydning for, hvordan informanterne oplever motivation og
jobtilfredshed pa arbejdspladsen. Deduktiv forskning har ofte til formal at be- eller atkrafte opstillede
hypoteser eller at revidere teoriens gyldighed (Brinkmann & Tanggaard, 2020), hvorfor vi med en

deduktiv tilgang, ikke ville kunne besvare vores problemformulering.

Som strategi til indsamling af empiri endte vi med et multipelt casestudie, hvilket var en tilfaeldighed.
Som neavnt 1 afsnit 5.2, opstod et behov for at indga samarbejde med endnu en organisation. Dette 1
forlengelse af at vi har oplevet manglende kommunikation med Oasen, pé trods af et ellers positivt
fysisk mede med en interesseret leder. Vi har herefter oplevet, at omrddelederen har udvist manglende
forstaelse for specialets formal og vores gnske om adgang til informanter. Vi kunne med fordel have
startet med at tilsende skriftlig information om specialet til Oasen, som beskrevet i afsnit 5.2. Det
kunne have medfert, at dataindsamlingen ikke blev forhalet i samme grad, da det kraevede et ekstra
fysisk mode med omradelederen og en afdelingsleder. Herefter opstod en masse skriftlig
korrespondance, da Oasen havde svart ved at imgdekomme inklusionskriterierne, som ellers lovet,
samt antal af informanter. Derfor er inklusionskriterierne ikke indfriet, hvilket kan have betydning

for vores resultater.

Vi ser, at et multipelt casestudie ikke er en ulempe, da det at inddrage flere cases streber mod at opnd
en dybere forstdelse af informanternes oplevelser 1 TTA ifelge Ramian (2012) og Yin (2003).

Vores seks informanter kommer fra to forskellige organisationer, som vi betragter delvist
sammenlignelige. Peter og Jeppe, fra samme organisation, er begge uuddannet indenfor det
socialfaglige omrade. Derudover har de vaeret ansat i henholdsvis et halvt og et helt &r. Vores oplevelse
er, at det har haft betydning for deres refleksionsevne og erfaringer med at vere kollega 1 TTA, da de
ikke har haft erfaringer og oplevelser at tale ud fra. Derfor nevner de hypotetisk, hvad de forestiller
at opleve, og hvordan de vil handle herefter.

De to cases kunne have varet mere sammenlignelige i forhold til informanternes uddannelse,

anciennitet, organisationens malgruppe af borgere. Oasen og Lyspunktet ikke direkte
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sammenlignelige 1 organisationernes storrelse og ledelsesmassig organisering. Det er ikke forhold vi
omtaler i specialet, men vi kan ikke se bort fra, at det kan have betydning for, hvordan informanterne
kan fole sig set og hort af ledelsen. Begge cases er fysisk lokaliseret andetsteds end organisationernes
hovedkontor. Lyspunktet ligger dog i samme by som hovedkontoret, hvilket ikke er tilfelde for
Oasen. De ledere, der refereres til 1 datamaterialet, er fysisk placeret pa henholdsvis hovedkontoret

ved Oasen og ude tilbuddet, hvor informanterne arbejder i, ved Lyspunktet.

Til indsamling af data har vi valgt det semistrukturerede interview som forskningsinterview. Vi har
tidligt i processen overvejet at anvende fokusgruppeinterviews som metode. Fokusgrupper er egnede
til at producere data om sociale gruppers fortolkninger, interaktioner og normer, men ikke til at fa
data om individets livsverden, (Halkier, 2020) hvorfor vi har fravalgt denne metode. Derudover er vi
ikke nysgerrige pa, hvordan informanterne indgér i den sociale kontekst med hinanden. Ydermere ser
vi, at det kan vere en emtalelig og sdrbar situation, at skulle dele sine folelser og oplevelser med
kollegaerne, nar det handler om sygemelding pé arbejdspladsen. Herfor har hensigten varet at skabe

fortroligt rum for alle informanter til at kunne tale frit.

12.2 Teori

I felgende afsnit forholder os kritiske til de to teorier, vi har anvendt til at analysere datamaterialet ud
fra. Forst kommer vi omkring Herzbergs to-faktor-teori (1959) og derefter baredygtig ledelse med
udgangspunkt i Hildebrandt og Stubberups ledelse med hjertet-trekanten (2010).

12.2.1 Herzbergs to-faktor-teori

Efter at have kodet vores datamateriale har vi haft en tese om at to-faktor-teorien kunne anvendes til
at belyse, hvordan informanterne oplever, at TTA pavirker deres dagligdag. Vi har fiet indblik i hvilke
faktorer, der har indvirkning pd, hvordan informanterne oplever jobtilfredshed eller vedligeholder en
tilstand, der ikke skaber jobutilfredshed. Vi fik bekreftet, at to-faktor-teorien kan anvendes, men vi
stiller os undrende overfor aspekter i Herzbergs teori (1959), hvilket vi kommer na@rmere omkring 1

dette afsnit.
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En af udfordringerne ved at anvende to-faktor-teorien er, at den forudsatter, at informanterne er i
stand til at beskrive kritiske handelser, og hvordan de har oplevet disse (Hein, 2019). En anden
generel udfordring ved at anvende en motivationsteori, er at den knytter sig til psykologiske processer.
Det kraver, at informanterne er velreflekterende, da det er komplekse og til en vis grad, ubevidste
processer, der knytter sig til motivation (Hein, 2019), vi som forskere har interesse i at fa kendskab
til. Den udfordring loste Herzberg (1959), ved at opstille serlige selektionskriterier for sine
informanter, hvormed han samtidig skabte en bias, idet han kun interviewede informanter fra
bestemte personale- og faggrupper. Vi s@tter derfor spergsmal ved, om to-faktor-teorien giver et
nuanceret billede af, hvordan en hvilken som helst lenmodtager oplever jobtilfredshed eller
vedligehold af en tilstand, der ikke skaber jobutilfredshed. Det ville vere interessant at vide, om
hygiejne- og motivationsfaktorerne havde varet de samme, hvis Herzberg (1959) havde valgt
informanter med en mere blandet uddannelsesmassig baggrund og med lavere rang. Men som han
selv n@vner, sa er refleksionsevnen nedvendig at beherske, for at vi som forskere far et dybere
kendskab til en persons oplevelse af trivsel og mistrivsel (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).
Som navnt ovenstaende, beskrives motivation ofte som noget ubevidst, og som resultat af en raekke
psykologiske processer. Mennesket er generelt bevidst om, nar det er motiveret men ikke
nedvendigvis bevidst om de psykologiske processer, der forer dertil. Derfor er der knyttet en raekke
validitets- og reliabilitetmassige udfordringer, ved at undersege motivation som Herzberg (1959)
(Hein, 2019). Man kan undre sig over, om informanterne i stand til at svare pa, hvad der motiverer
dem. Det er ofte lettere at svare pé i hvilket omfang man er motiveret, da mennesket har et intuitivt
forhold til motivation.

I forhold til validiteten knytter sig deslige et spergsmal dertil, om hvorvidt folk reelt svarer pa, hvad
der motiverer dem. Der er ofte altid tilknyttet reliabilitets- og validitetsmaessige problemer til et
hvilken som helst forskningsstudie, hvilket selvfalgelig er relevant at have gje for.

Vores induktive tilgang har betydet, at interviewguiden er udformet for valget af Herzbergs to-faktor-
teori (1959), hvilket har medfert, at vi ikke fir svar pd hvorvidt alle faktorer er til stede. Den deduktive
tilgang, ville have givet os mulighed for at stille mere konkrete og specifikke spergsmal, for at
bekrafte teorien, hvilket ikke har veret hensigten med problemformuleringen. Herzberg (1959) har
udformet sin teori pa baggrund af datamateriale fra bestemte grupper af mennesker, der har de
kvalifikationer, han mener, der er nedvendige, for at kunne svare pa, om de oplever at vaere motiveret
pa deres arbejde. Havde vi valgt en deduktiv tilgang, havde vi haft mulighed til at forholde os til det

faktum, og kun gisne om hvorvidt vi havde valgt andre cases, og om det havde pavirket vores
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inklusionskriterier. Formentligt ikke, da vi befinder os i en virkelighed, hvor
personalesammensatningen inden for det paedagogiske felt, i nogle tilfelde er et mix af faglert og

ufaglaert personale, hvilket ogsa er en udfordring, der afdaekkes i specialets problemfelt.

To-faktor-teorien forholder sig ikke til, at motivation udover de indre psykologiske processer, ogsé
pavirkes af den kultur og samtid mennesket indgar i. Derfor kan der for eksempel vare ting, der er
mere eller mindre legitime at svare pa, alt efter hvilke normer og vardier, der hersker 1 den kultur,
man er en del af (Hein, 2019). Grundet vores socialkonstruktivistiske tilgang, hvor vi leener os op ad
Berger og Luckmann (1966), er vores antagelse, at de normer, verdier og vaner, der hersker i kulturen

implicit tilegnes af informanterne, da de er en del af den sociale konstruktion pé arbejdspladsen.

Teorien siger ikke noget om, at hvorvidt antallet af hygiejnefaktorer far betydning for informanternes
oplevelse af jobtilfredshed eller vedligehold af en tilstand, der ikke skaber jobutilfredshed, nér en
forandring som TTA indtraffer pd arbejdspladsen. Desuden heller ikke om antallet af hygiejnefaktorer
har den modsatte betydning for om mistrivsel opleves i storre eller mindre grad. Da det er individuelt,
hvordan den enkelte oplever, at hygiejnefaktorer pavirker opgaveudfoerslen, er vores opfattelse, at
antallet af hygiejnefaktorer ikke far betydning for, om der opleves jobtilfredshed i storre eller mindre

grad. Sidstnevnte kunne vare interessant at fi belyst.

Herzbergs to-faktor-teori (1959) laegger op til, at det er ledelsens ansvar at serge for, at medarbejderne
er motiverede 1 deres arbejde. I dag er motivation ikke leengere kun lederens ansvar, og der legges, i
hojere grad end tidligere veegt pa, at det ogsd er medarbejdernes individuelle anliggende, hvorfor
ansvaret ikke kun ligger hos ledelsen (Hein, 2019). Néar Herzberg (1959) ikke omtaler medarbejdernes

ansvar for motivation, kan det skyldes at to-faktor-teorien er udformet i 1959.

12.2.2 Beredygtig ledelse

Vi har haft en idé om at lederne kan anvende ledelse med hjertet-trekanten som et forandringsvarktej
til at inddrage kollegaerne til den sygemeldte 1 TTA. Dette med hensigt om at skabe en baredygtig
tilbagevendingsproces pa arbejdspladsen.

Undervejs i analysen ser vi, at informanterne oplever, at der er balance i de sociale relationer i

dagligdagen, hvilket har betydning for hvordan arbejdspladserne organiserer sig 1 en forandring som
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TTA. Analysen viser, at organisationerne ikke kalder péd store forandringstiltag, for at
tilbagevendingsprocessen kan blive baeredygtig. Ledelsestilgangen, med udgangspunkt i ledelse med
hjertet-trekanten, er relevant som forandringsvaerktej og anbefaler den mindst mulige forandring, for

at opna en succesfuld baredygtig forandring.

En udfordring ved at anvende en konkret model, som ledelse med hjertet-trekanten er, at modellen
tager, som Hildebrandt og Stubberup (2010) giver udtryk for, udgangspunkt i en bevagelse mellem
det enkelte menneskes personlighed, som et bindeled til hvordan fagligheden formidles og
manifesteres pa arbejdspladsen. Dermed vil den baredygtige ledelse altid tage udgangspunkt i den
enkelte leder, hvorfor det kunne vere interessant med et storre kendskab til de ledere, som
informanterne refererer til, og hvor lenge disse har pavirket organisationerne gennem deres
personlighed. Derfor kunne vi med fordel have varet tydeligere pé at sperge informanterne hvilken
leder og hvilket ledelsesniveau, der refereres til, nér vi sperger ind til deres oplevelser. Vi forestiller
os, at ledelsesniveauet samt antallet af medarbejdere den enkelte leder skal have medansvar for, ogsa
har betydning for de krav, der stilles, nar lederne skal navigere i ledelse med hjertet-trekanten. Dette
grundet, at jo storre ledelsesfelt og medarbejderstab som den enkelte leder har medansvar for, jo sterre
distance formoder vi, at der kan blive til praksis. Vi formoder, at det ogsa har betydning for, at lederne

skal kunne rumme flere forskelligheder.

En anden udfordring vi oplever med modellen er, at den synes at stille store krav til den enkelte leders
evne til at vere reflekterende og kritisk overfor egne vardier og mader at agere pa, i1 relation til
omgivelserne.

Her skelner den baeredygtige ledelse ikke i hvilket ledelsesfelt, der navigeres i. Vi forestiller os, at der
er forskel pd at lede medarbejdere 1 en produktionsvirksomhed, hvor fokus er gkonomisk vakst,
kontra at lede mennesker, der arbejder med vardiskabende relationsarbejde i et felt med hoje psykiske
belastninger. Her tenker vi pa, at 1 det paedagogiske felt arbejdes ud fra en kerneopgave, der tager
udgangspunkt i den enkelte borgers potentialer, hvorfor opgavelgsningen er foranderlig og kompleks,
som beskrevet 1 afsnit 4.3. Det stiller blandt andet store krav til medarbejderne om at vere
forandringsparate og kunne rumme hej folelsesmessig belastning. Udfordringerne som

medarbejderne handterer, kalder pé forskellige faglige og personlige kompetencer.
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Vi formoder, at det derfor stiller storre krav til den enkelte leders evne til at forholde sig til sig selv,
andre mennesker og forstd sit medansvar for helheden, nar opgavelesningen er foranderlig og
kompleks, hvilket vi ser, at kerneopgaven 1 specialets to cases er.

Man kan diskutere om ledelse med hjertet-trekanten, kan anvendes som en model, som den enkelte
leder kan arbejde selvstendigt og mélrettet med, da vi ser, at den kraver hgj refleksionsevne omkring
lederens egene kernevardier og personlige integritet. Vi ser potentiale i, at modellen narmere
anvendes som et forandringsvaerktej 1 hele organisationen, hvor de enkelte ledere fér sparring, ved at
blive udfordret og stettet 1 refleksionen over egen evne til at navigere 1 ledelse med hjertet-trekanten.
Dette i arbejdspladsens interesse 1 at skabe baredygtige forandringer, som kan fa betydning for

fastholdelse og forebyggelse af sygdom.

Et tredje opmarksomhedspunkt vi fér, ved at anvende ledelse med hjertet-trekanten er, at modellen
ikke giver os svar pa, hvordan ledelse skal praktiseres, for at ledelse bliver baeredygtig. Vi far svar pa
hvilke egenskaber, der skal vere til stede og hvordan disse kan komme til udtryk gennem
forandringsvarktejerne. Ved forste gjekast kan modellen virke uhensigtsmaessig til at besvare
specialets problemformulering, der soger at afdekke en organisatorisk problemstilling, idet modellen
kun omhandler lederen. Dog ser vi, at ndr modellen holdes op mod analysen i afsnit 11.1 og 11.2 med
Herzbergs to-faktor-teori (1959), bliver modellen praksisner og anvendelig til at besvare
problemformuleringen.

Vi forestiller os, at det er vigtigt, at hvis ledelse med hjertet-trekanten skal anvendes 1 praksis til at
arbejde med baredygtig ledelse, skal den holdes op mod en kontekst som lederne forpligter sig 1.

Vi forstar, at ledelse med hjertet-trekanten ikke kan std alene som et forandringsvarktej, idet lederen
har medansvar for helheden. Dermed en kontekst hvori lederen indgar.

Den beredygtige ledelse synes som et godt supplement til Herzbergs to-faktor-teori (1959), da denne
hjelper os til at forsta TTA ud fra informanternes oplevelser, som den kontekst hvori lederen har
medansvar. Derfor ser vi, at modellen kan anvendes som et forandringsvaerktej, ud fra
medarbejdernes ensker og behov 1 den forandring de star i. [ vores tilfeelde mere medinddragelse i

TTA.

12.3 Resultater

Vores forskningsformal har fra starten vaeret at fa indsigt 1, hvordan ledelsen kan skabe en baeredygtig

tilbagevendingsproces for den langtidssygemeldte, med inddragelse af dennes kollegaer. Efter
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interviewprocessen blev vi bevidste om, at informanterne ikke har haft kendskab til
langtidssygemeldinger som forventet. Herfor har vi andret specialets problemformulering og
resultaterne er derfor bygget op omkring informanternes oplevelser med sygemeldinger generelt, og
deres oplevelse af, hvordan TTA har pavirket deres hverdag. Vores oplevelse er, at det ikke har haft
indflydelse pd vores forskning, da vi har taget udgangspunkt i datamaterialet og dermed veret tro
mod vores induktive tilgang. Vi oplever derfor, at resultaternes gyldighed ikke pavirkes, hvormed vi

sikrer specialets validitet.

Vores resultater af analysen viser blandt andet, at lederne i organisationerne til dels mangler resonans
og medansvar for helheden i TTA. Vi formoder, at TTA kan vere praget af kultur i organisationerne.
Det ser vi 1 nogle af informanternes udtalelser, da de respekterer, at TTA er en sag mellem den
sygemeldte og lederen, selvom selvsamme informanter udtrykker et behov for mere inddragelse 1
processen. Dermed fremtraeder der en tilgang til en sygemelding, der muligvis kan opleves med
bereringsangst for kollegaerne til den sygemeldte, hvor de ikke seger information hos lederne. Det
kan undre, hvad der atholder informanterne fra at ytre sine behov for medinddragelse, da de er ret
tydelige pa, hvad de har brug for 1 TTA. Her kan magtforhold ogsd vare en faktor, der geor, at

kollegaerne ikke far udtrykt deres behov overfor lederen.

Gennem analysen ser vi, at informanterne patager sig et storre ansvar for opgavelgsningen, samtidig
med at behovet for kommunikation med lederne eges, men ikke imedekommes. Ydermere har
informanterne fokus pé at drage omsorg for den sygemeldte, hvormed vi ser i empirien, at
informanterne glemmer deres egenomsorg til fordel for kerneopgaven eller den sygemeldte.

Med vores indblik i Hildebrandt og Stubberups (2010) teori, tolker vi, at informanterne har hjerte for
andre, ved at de drager omsorg for den sygemeldte, samt hjerte for en sag, ved at de patager sig et
storre ansvar 1 opgavelesningen. Dermed kan man stille spergsmdl ved, om informanterne
tilsidesatter egne behov, nér de bringer egne personlige vardier ind i lesning af kerneopgaven,
hvormed de viser, at de har hjertet pa rette sted. Det medferer muligvis, at informanterne ikke far
givet udtryk for deres behov, hvilket kan have betydning for, at lederne begraenses 1 at fa feedback og
mulighed for at afstemme 1 forhold hertil. Ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) kan det f&
betydning for ledernes integritet, der yderligere vil udfordre lederne i at have hjertet pa rette sted og

skabe potentiale for baeredygtig ledelse og dernest en baeredygtig TTA.
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Ydermere bliver vi nysgerrige pa hvorvidt Hildebrandt og Stubberups (2010) forstaelse af baeredygtig
ledelse, vil udfordre losning af kerneopgaven, idet medarbejderne og lederne gensidigt pavirker
hinanden 1 TTA, og deres manglende forventningsafstemning heraf. Det ser vi i afsnit 11.2.3 hvor
informanternes udtalelser vidner om, at de har en forventning til dem selv, om at de skal patage sig
mere ansvar i opgavelesningen i TTA, men informanterne i afsnit 11.2.4 forventer tydeligere
kommunikation fra lederne i form af forudsigelighed. Vi ser derfor, at informanterne kan gere det
sveert for lederne at forstd deres nye arbejdsforhold, safremt de ikke selv er opmarksomme pé at
inddrage lederne 1 deres oplevelser i TTA.

Nér ledelse med hjertet-trekanten anvendes som forandringsverktej, har lederne et ansvar i at gore
informanterne opmarksomme pé det gensidige ansvar for at tilbagevendingsprocessen kan blive
baredygtig. Vi far derfor en opmarksomhed pé, hvorvidt det skaber positiv forandring, at lederne har
fokus pé at arbejde beredygtigt, hvis ikke den @vrige organisation har samme tilgang. Vi ser derfor
en mulig udfordring 1, at lederne anvender ledelse med hjertet-trekanten som et forandringsverktej,

hvis ikke vardierne pa arbejdspladsen stemmer overens i hele organisationen.

13. Konklusion

Formalet med specialet har varet at belyse nedenstdende problemformulering, efter at problemfeltet
har vist os, hvordan de sociale relationer pa arbejdspladsen, kan blive udfordret i TTA. P4 grund af
det eksisterende videnshul, har vi ensket at undersege, hvordan kollegerne, til den sygemeldte,
oplever TTA, hvorefter vi, pa baggrund af informanternes oplevelser, vil skabe potentiale for en

baredygtig tilbagevendingsproces:

Hvordan kan baeredygtig ledelse anvendes som et forandringsverktej til at inddrage
kollegaerne til den sygemeldte medarbejder, med det formal at skabe en baredygtig

tilbagevendingsproces for arbejdspladsen?

Ved at anvende to-faktor-teorien, kan vi konkludere, at informanterne oplever, at kommunikationen
og de interpersonelle relationer mellem ledere og medarbejdere, er vigtige for oplevelsen af et godt
arbejdsmilje. Hygiejnefaktorerne bidrager til at skabe jobtilfredshed eller en tilstand, der
vedligeholder ingen jobutilfredshed (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Dette har betydning,
ndr en forandring som TTA indtreffer. Informanterne oplever, at de sociale relationer pa

arbejdspladserne er 1 balance 1 det daglige, og at relationerne ikke udfordres vasentligt, nar TTA
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indtraeffer. Heller ikke selvom informanternes arbejdsforhold a&ndres og arbejdsbyrden eges. Grundet
de gode interpersonelle relationer tolker vi, at TTA ikke opleves vesentlig negativt for informanterne.
Dette da de pétager og tildeles ansvar, som informanterne ifolge analysen kan motiveres af, hvormed
de oplever jobtilfredshed eller en tilstand, der vedligeholder ingen jobutilfredshed. Dog viser
analysen, at informanternes behov for medinddragelse og forudsigelighed oges i TTA, og derved kan
de sociale relationer komme i ubalance, sidfremt ledelsen ikke er opmarksom herpad. Ledernes
medinddragelse skal derfor eges i TTA, hvis informanterne fortsat skal opleve jobtilfredshed. Dette
da informanterne glemmer deres egenomsorg til fordel for kerneopgaven eller den sygemeldte,
hvilket pé sigt kan {4 konsekvenser for informanternes trivsel. Informanterne nevner, at en procedure
til hdndtering af TTA vil give en forventningsafstemning ledere og informanter imellem, hvilket kan
skabe forudsigelighed og tryghed i TTA.

Vi kan konkludere, at lederne kan fa en beredygtig tilgang ved at anvende ledelse med hjertet-
trekanten. Forandringsverktejet fordrer, at lederne handler efter den feedback, de far fra
informanterne. For at tilbagevendingsprocessen kan blive baeredygtig, kan vi konkludere, at
informanterne skal blive bevidste om og tydeligere i at give feedback, sa lederne kan afstemme 1
forhold til informanternes behov for medinddragelse. Det kalder pd gensidig og tydelig
kommunikation pa arbejdspladsen ledere og medarbejdere imellem. Tilbagevendingsprocessen far de
bedste vilkar for at blive baeredygtig, nar alle pd arbejdspladsen har bevidsthed pé at tage ansvar for
egen tilstedevarelse og rolle i samarbejdet omkring TTA.

14. Perspektivering

Pé trods af vores oplevelse af, at ledelse med hjertet-trekanten synes relevant som forandringsverktej
1 denne kontekst, stiller vi os alligevel kritiske overfor modellen. Dette da diskussionen viser, at
modellen stiller store krav til den enkelte leders evne, til at vaere reflekterende og kritisk overfor egne
vardier og méder at reagere pa i relation til sine omgivelser. Modellen tager ikke stilling til hvordan
handling kan eksekveres, da den udelukkende forholder sig til hvad den enkelte leder oplever ud fra
den feedback, der kommer fra medarbejderne. Modellen har derfor ingen konkrete
handlingsanvisninger, som kan hjelpe den enkelte leder til at skabe en baeredygtig retning. Det kraever
som naevnt 1 diskussionen, at den enkelte leder far sparring, ved at blive udfordret og stettet i
refleksionen over egen evne til at navigere i og satte handling pa. Vi bliver derfor nysgerrige pa, hvad

der synes ideelt som supplement til ledelse med hjertet-trekanten, hvor vi forestiller os, at en anden
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ledelsesteori kan give tydeligere retningsvisning, samtidig med at coaching kan styrke lederne til at

blive klogere pa egne vardier.

Nér konklusionen viser, at informanterne glemmer deres egen egenomsorg til fordel for kerneopgaven
eller for at drage omsorg for andre, bliver vi nysgerrige pa, om manglende egenomsorg har betydning
for oplevelsen af jobtilfredshed. Dette da Herzberg (1959) ikke omtaler egenomsorg som en faktor i
to-faktor-teorien. Det er desuden arsagen til, at vi ikke har analyseret pa den bevidsthed gennem
udarbejdelsen af specialet. Deslige skerpes vores opmarksomhed yderligere, med vores kendskab
fra problemfeltet. Her ser vi, at de hgje folelsesmessige krav har betydning for jobudferslen, hvorfor
det kraever, at medarbejderne er bevidste om deres professionelle rolle i relationen med borgeren. Vi
bliver nysgerrige pa, om informanterne har s& meget fokus pé at drage omsorg qua deres fagomrade,
at de tilsidesetter sig selv, hvilket kan fa betydning for deres trivsel. Det kalder pa ekstra bevagenhed
fra ledelsen til at stotte medarbejderne i1 at have egenomsorg. Vi ser relevans i, at organisationerne
bliver bevidste om dette, hvorfor vi anbefaler undervisning i at blive i stand til at adskille det
personlige, professionelle og private 1 deres udferelse af kerneopgaven. Det kan hjelpe
medarbejderne til at blive tydeligere pa egne grenser, og dermed undgé at de overbelaster sig selv i

arbejdet.

Vores empiri viser, at informanterne eftersporger en procedure til héndtering af TTA, med
overbevisning om, at det vil skabe forudsigelighed og tryghed i TTA, idet der herved, er
forventningsafstemt ledere og informanter imellem. Vi stiller os undrende over, at en sddan procedure
endnu ikke er skabt, idet vi ser, at en procedure ogsa kan hjelpe ledere til at gebaerde sig 1 TTA. Som
problemfeltet viser, er TTA socialt komplekst, da det kan skabe frustrationer og usikkerhed pa
arbejdspladsen. Deslige s&tter vi spergsmélstegn ved, hvilke kvalifikationer ledere har til at hdndtere
sygemeldte medarbejder, som vi forstér, kan vaere i en skrabelig situation. Vi mener, at det kalder pé
stotte til ledelsen, hvilket en procedure kan afhjelpe. Derfor kan en procedure til handtering af TTA
ikke kun statte kommunikationen mellem ledere og kollegaerne til den sygemeldte, men den kan ogsa
stotte lederne med konkrete handlingsanvisninger, der mindsker lederens usikkerhed 1 TTA.
Proceduren skal laves i et samarbejde mellem ledere og medarbejdere, for at sikre medinddragelse
via feedback. Herved skabes potentiale for at tilbagevendingsprocessen bliver baeredygtig for hele

arbejdspladsen.
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17. Formidlingsartikel
Baredygtige tilbagevendingsprocesser kan

styrke det psykosociale arbejdsmiljo

Nyt forskningsstudie viser, hvordan lederes brug af baeredygtig ledelse, kan inddrage kollegaerne, nar
den sygemeldte medarbejder skal tilbage til arbejdet. Studiet belyser hvordan du som leder kan
arbejde hen mod, at kollegaerne ikke oplever jobutilfredshed 1 den sygemeldtes
tilbagevendingsproces. Det har betydning for det psykosociale arbejdsmilje og fastholdelse af

medarbejdere, hvilket andre videnskabelige undersegelser viser.

Aalborg d. 31.05.2024

Forord

Artiklen tager afsat 1 specialet, "Beeredygtig tilbagevendingsproces — medinddragelse af kollegaerne
til den sygemeldte”, der er skrevet af forfatterne Karoline Jensen og Maja Poulsen,
kandidatstuderende i1 Laring- og forandringsprocesser ved Aalborg Universitet. Forfatterne er
uddannet henholdsvis ergoterapeut og sygeplejerske, og har begge arbejdet indenfor velfaerdssektoren
over en leengere arrekke enten som funktionzer eller leder i henholdsvis kommunalt og regionalt regi.
Specialet er et kvalitativt multipelt casestudie, hvor der til indsamling af empiri er anvendt
semistrukturerede interviews af seks informanter, der arbejder med mennesker, der har en diagnose

indenfor autismespektret.

Formal

Denne formidlingsartikel har til formal at sette fokus pd en ofte overset kompleks situation pé
arbejdspladser, der indtraeffer, nar en sygemeldt medarbejder vender tilbage til arbejdet (TTA).
Artiklen afdakker, hvorfor det er vigtigt at anvende baredygtig ledelse som et forandringsvarktej,
da kollegaerne til den sygemeldte medarbejder medinddrages, hvormed tilbagevendingsprocessen
bliver baeredygtig for arbejdspladsen. Dette far positiv betydning for det psykosociale arbejdsmilje.
Baggrund
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I Danmark er der mangel pa velferdsuddannede og BULP anslar, at der om 10 ar vil mangle mindst
8000 padagoger. Arbejderbeveaegelsens Erhvervsrdd (AE) viser i en analyse i 2023 omkring
fastholdelse og rekruttering, at 16.000 padagoger har forladt det paedagogiske omrade siden 2016.
Samtidig viser analysen, at kun hver anden ansat pd kommunalt eller regionalt tilbud for mennesker
med sarlige behov, er uddannet socialpaedagog, hvorfor der er mangel pa uddannede paedagoger
indenfor det specialiserede omride. Forbundsformanden for Socialpaedagogernes Landsforbund
understreger, at det kan fa betydning for, at kvaliteten af arbejdet svaekkes. Deslige viser AE’s analyse,
at det er noedvendigt at sette fokus pa arbejdsforholdene for bade at fastholde og tiltreekke flere
paedagoger, da arbejdsbetingende ulykker, grundet psykisk og fysisk belastning, stadig er udbredt.

Arbejdstilsynet har 1 2023 udarbejdet AT Vejledning 4.2.1, der blandt andet har til formal at fremme
forebyggende arbejde, da det er pavist, at hoje folelsesmaessige krav, som er til stede 1 arbejdet med
mennesker inden for det paedagogiske felt, kan age risikoen for arbejdsulykker. BULP har 1 2023
offentliggjort en undersogelse, der viser, at hver anden pedagog, som blev afskediget i 2022, var pa
grund af sygdom. Det er tydeligt, at der er ubalance pa velferdsomradet. Det undres, at afskedigelser
sker pa grund af sygdom, nar AT-vejledningen vidner om at der er behov for at forebygge sygdom,

samtidig med at omréadet fortsat keemper med en stadig stigende mangel pa padagoger.

Det er kendt viden at under en sygemelding fokuseres der ofte ensidigt pa den sygemeldte, hvilket
overskygger den belastning resten af kollegaerne teamet kan opleve. Det der starter som sygefraveer,
kan derfor vokse sig til et helt team ude af balance. Det pointeres i artiklen Sygemelding smitter hele
teamet og 1 bogen Stop Stress — handbog for ledere. Derfor har lederen en vigtig opgave 1 at
kommunikere med alle i teamet, da der kan vere sveare folelser i spil, som er vigtige at tage hdnd om
tidligt 1 processen, hvis man vil undga, at teamet belastes yderligere. Desuden kan det {4 betydning
for kvaliteten af opgavelgsningen, og der kan forekomme ekstraopgaver, nir en medarbejder er

fravaerende. Det kan blive et irritationsmoment hos den sygemeldtes kollegaer.

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo (NFA), har i Hvidbog om mentalt helbred,
sygefraveer og tilbagevenden til arbejde (2010), understreget, at kollegaer ber informeres om og sa
vidt muligt involveres 1 de aftaler, der indgas, for at den sygemeldte kan fa en succesfuld
tilbagevenden til arbejdet. Forskning viser, at den sygemeldte 1 TTA, kan fa svaert ved at patage sig
rollen som kollega, hvorfor de sociale positioner i arbejdsgruppen udfordres. Det skaber usikkerhed

for de ovrige kollegaer pa arbejdspladsen, da det komplicerer arbejdsrutinerne. Derfor tilrddes
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organisationerne at lave fremtidige arbejdspolitikker og retningslinjer for TTA, ved at integrere
kollegaernes perspektiv for at undgd, at den tilbagevendende arbejdstager udstedes socialt, og at
kollegaerne ikke overbebyrdes i1 processen. Kollegaernes usikkerhed kan minimeres, hvis de tidligt i
sygdomsforlagbet og gerne lobende orienteres, hvormed de deslige kan fé en stettende funktion til den

sygemeldte, der vender tilbage.

Resultater af undersogelsen

Ved brug af Hildebrandt og Stubberups ledelse med hjertet-trekanten kan ledere fa indsigt 1 hvordan
de kan forholde sig til sig selv, andre mennesker og organisatoriske helheder. Ifelge Hildebrandt og
Stubberup er lederens personlighed bindeleddet til hvordan fagligheden formidles og manifesteres i
praksis. Ledelse med hjertet-trekanten er relevant at anvendes som et forandringsvarktej til at
inddrage kollegaerne til den sygemeldte medarbejder 1 TTA. Dette gor det muligt at skabe
forudsigelighed 1 forandringsprocessen, hvilket kan pavirke medarbejdernes jobtilfredshed i
udferslen af arbejdet og motivation for at lose kerneopgaven.

Studiet viser, at gode interpersonelle relationer mellem kollegaer og ledere har betydning for
oplevelsen af jobtilfredshed, hvorfor det er vigtigt at ledere er opmarksomme pa at have gode sociale
relationer til sine medarbejdere og at skabe et positivt arbejdsmiljo. Dette har betydning nér en
forandringsproces som TTA indtreder, da studiet viser, at qua de gode interpersonelle relationer,
patager kollegaerne sig merarbejde og ekstra ansvar for at lese kerneopgaven og drage omsorg for
den sygemeldte medarbejder i TTA. Dermed @ndres kollegaernes arbejdsforhold og arbejdsbyrden
oges idet de glemmer deres egenomsorg til fordel for kerneopgaven og omsorg for andre. En situation
som studiet ikke gar i dybden med, men har et opmarksomhedspunkt pd, da forskerne har kendskab
til, at den enkeltes manglende egenomsorg kan fa betydning for den enkeltes trivsel og dermed
arbejdsmilje pa arbejdspladsen. Det understottes af tidligere forskning.

En procedure er nedvendig i1 TTA, idet studiet har vist, at kollegaerne eftersperger mere
forudsigelighed, hvilket medinddragelse fra lederne kan hjelpe med at skabe. Derfor har
kommunikationen mellem ledere og kollegaer betydning for, at kollegaerne oplever tryghed i
forandringen. Studiet viser, at en procedure til hdndtering af TTA, kan skabe den forudsigelighed
kollegaerne eftersperger og som ogsd anbefales af Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo,
en uathengig sektorforskningsinstitution under Beskaftigelsesministeriet.

Hensigten med at skabe en baredygtig tilbagevendingsproces er dermed at sikre, at medarbejderne

fortsat oplever jobtilfredshed 1 form af trivsel, hvor blandt andet de sociale relationer og positioner
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ikke belastes af TTA, som forskningen viser. Dermed er det relevant at arbejde hen mod at

tilbagevendingsprocessen bliver baredygtig for arbejdspladsen.

Ved at anvende ledelse med hjertet-trekanten som et forandringsverktej, kan du som leder opnd en
baeredygtig tilgang, der kan sikre at medarbejderne inddrages i forandringsprocessen. Dette gennem
en serlig opmarksomhed pa dine egne indre kernevaerdier og din evne til at afstemme i forhold til
den feedback, der kommer fra omgivelserne. Dermed hvordan du handler, ud fra det medarbejderne
forteller dig, bade fra det sagte, men ogsa fra deres handlinger i1 praksis. Det er vigtigt, at du som
leder er opmaerksom pa, at din tilgang til dine omgivelser har indflydelse pa, hvordan din ledelse viser
sig 1 praksis. Derfor er ledelse med hjertet-trekanten et godt vaerktej til at blive bevidst om egne indre
kernevardier gennem integritet, resonans og medansvar for helheden, og hvordan du forholde dig til
disse gennem forpligtelse, synergi og personligt arbejdspunkt. Dermed hvordan du aktivt forholder

dig til dig selv, andre mennesker og de organisatoriske processer du skal lede.

Nar medarbejderne glemmer deres egenomsorg til fordel for kerneopgaven og den sygemeldte, skal
du vare opmerksom pa at det bliver udfordrende at anvende en konkret model til at skabe en
baredygtig forandring. Dette da du har brug for feedback fra medarbejderne at handle efter. Derfor
er beredygtig tilbagevendingsproces ikke kun et lederansvar, men et felles ansvar pa arbejdspladsen
som alle skal tage del i. Det krever derfor, at du som leder er tydelig i din kommunikation til
medarbejderne, hvor du selv sgger at blive medinddraget i deres oplevelser 1 forandringen.

En baeredygtig tilbagevendingsproces kraver derfor gensidig tydelig kommunikation mellem ledere

og medarbejdere, og at alle tager ansvar for egen tilstedeverelse og rolle i samarbejdet.
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