Det skal give mening!

Dialog med medarbejderne om
hvad der motiverer dem og giver
mening i forhold til et attraktivt
arbejde i den kommunale aeldre
og sundhedssektor.

Hella Obel

18.08.1970

Vejleder Holger Hgjlund, Copenhagen
Business School

Master in Public Governance
MMPGO1005U.XA E18

Antal anslag 112.886



Indhold

SUIMIMIAIY ¢t e 2
TaTo | F=To o] T o= SRR 3
PrOBIEMITEIT ...ttt et b e bt s et st et e b e s b e s heeeae e et e e b e e beesaeeeaee 4
o] o1 1=Y a0 {o) o s s TU1 =T TSP 5
Y=y doTe L=l o Y= =Y oY o PR 6
At UNders@ge 8N OrZANISATION ..i.c.uiiii ettt e e e e e st e e e s beeessnbeeeesaareeesennbeeeeennrees 6
PSPPI 8
MeNnINgssKabelse — Karl WEICK ......cccuuiiiiiiiee ettt e e e e et e e e e ata e e e saba e e e ensaeeesnsaeeesnsaaeenn 9
Praesentation 0g anvendelse af WEICK ........ooo i et et 9
OrganiSatioNEr 08 OrGaANISEIING ..ceiiiiiiiiiititeeeeeeeiitrteee e e e e e sttt et e e sessstbarteeeeessasssbsaaaeeesssssassesaaaeessssssnssssenes 9
MENINGSSKADEISE ...ttt e e e st e e e st e e e s e beeeessabeeeeessstaeesssseaeesssteeassssneasnnns 10
Anbefalinger til at underst@tte MeningSSKabEISE .......ccviiicieiiiiie e 11
Strategi, kultur 08 MeningsSKabEISE..........oocueiii i e e e e 11
F N 0] oo 11 oY= USSP 12
0 0] o1 PSSR 14
Skriftlige tilbagemeldinger 08 INTEIVIEWS ........uiii ittt e ee e s e e s e e e s abee e e snnes 14
Bearbejdning af skriftlige svar og interviews - afdaekning af ledetrade.........cccoovveeeciieeiiccceeccieeeeeee 15
Analyse af meningsskabelse i ZEldre 0g SUNANEM.............uviiieiiii i 18
Introduktion til analysen og betydning af Weicks forholdemader.........cccoveeeeeveeiiiiiieeececieee e 18
F N 1YY= g T o] o] o1V =1 o VoY USSP 18
Medarbejdernes meningsskabelse om det attraktive arbejde ........ccuevveciiiiiiciiii e 18
Delkonklusion - vi har handlet, strategien er under implementering, men hvad er meningen?................ 28
Styrings- og motivationsformer — Lotte Bggh Andersen og Lene Holm Pedersen..........ccccccveeeeeciveeeeccivieeenns 30
TalagoTe [0 qu e oI al I T =1 YA =] o P UPRRPN 30
1) 07 o= SO PPTPPUPPR 30
Yo AV = o o T o PP TP OTR PP 31
Samspil mellem MOotiVation OF STYIINE .....ciiiiiiiie e e e e e e e e e e e are e e e e abe e e e enreeeeennes 32
Y Lo Y AV [ o T o I ol 0 1Y,V [ =S UURRRE 32
Riddere, landsknaegte, dronninger 08 DBNUEN .......coviiiiiiiiiiei ettt s be e s aee s 33
Af betydning for rekruttering og fastholdelSe..........uoiiieiii i 34
Analyse af motivation og styring i Z£ldre 0g SUNANEd.........ccccuviiiiiiiii e e e 36
Zldre og Sundhed i et principal-agent PerspektiVv ..........ueeeeii i 36
Motivationsformer i ZEldre 08 SUNANE .............ooiiiiiiii et e et e e erte e e e e raeeaeeans 36

|
[Forfatter] 1



Er medarbejderne riddere eller landsknaegte? Og er brugerne dronninger eller bgnder? ...........ccceec.... 39

Et servicetjek pa samspil mellem styring 08 MOLIVAtiON ......c..cccuviiiiieeiii et 40
Delkonklusion - styring og motivation i forhold til rekruttering og fastholdelse ........cccccceeveiiiiiiieneeninnnns 43
KONKIUSION .ttt ettt ettt e e e sttt e bt e e s ab e e s bee e s bt e e bt e e saseesabeeesabeesabeeeanteesareeesnreesanes 44
To analyser —t0 haNdIiNGSIUM ....coii it ste e e e st e e e e sbteeessbteeessnteaessssaeassnns 44
To analyser —to gange KValitetsKILEIIEN ......cooviiii e e e 46
Det skal give MENING - @ZEN IBBIINEG ....vviiieieie e e e et e e e e tre e e e e ab e e e e eareeeeenraeeeennsens 48
Y LR o I8 Lo VAT T =4 1 = o YR 48
Refleksion over det afsluttende Projekt.........o i 49
=T =) U T TP PP PPRT 50
o T 0] 0 aT=T o 1T PSRRI 51
21 Tt ol g (=T =d Y= £ TSR 51
Summary

We are facing a severe rise for senior citizens in Denmark during the next years. At the same time, there is a
prospect of a reduced workforce especially in the field of health and social workers. This leads
to recruitment challenges all over the country.

Through dialogues with the employees, in a municipal unit for elderly and health, the project investigates
how the employees make sense and what motivates them concerning how to create attractive jobs.
Through this knowledge, the project wants to find a ways to secure enough employees who care for making
good lives for the citizens, who need professional assistance now and in the future. The project has two
approaches to the issue. It consists both of an in depth analysis of the sense making among the social
workers and a normative analysis of their motivations for working in the care area. Using Karl Weick's
almost phenomenological theory of sense making, it is investigated how the employees creates sense in
their job situation. Using Lotte Bggh Andersen and Lene Holm Pedersen it is investigated which forms of
motivation the employees mention, and the relationship between these and the form of management
conducted in the area.

The first analysis exhibits several factors that create an attractive workplace articulated by the employees.
These puts a point into securing a balance between flexibility and predetermined limits in planning and
execution of the daily work, a need of recognition, the importance of performing and the importance of a
good corporate spirit. The second analysis shows, that both inner and external forms of motivation drive
the employees. The theory contains an assumption of optimized performance through targeted
recruitment and maintenance of employees driven by public service motivation. Furthermore, if this
assumption is correct, there might be a need for looking into the correlation between the form of
motivation and management.

The project is round up by a discussion ending up with two ways to work with strategy, leadership and

management. In common for both analyzes the conclusion is, that it is important for the employees to
make a different for other people, have good colleagues and have influence on own work.
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Indledning

Allerede omkring 2010 blev der i Danmark hejst et rgdt flag i forhold til fremtidens stigende
ldrebefolkning og faldende arbejdsstyrke inden for sundheds- og omsorgsomradet. Det affgdte en raekke
initiativer som eksempelvis hverdagsrehabilitering og generel effektivisering af seldreplejen. Uagtet gode
tiltag og effekt af disse venter fortidens fremtid nu efter de naeste harnalesving pa vej op af Alpe d’Huez —
en symbolik, som KL ved en konference sommeren 2018 har anvendt til at anskueligggre udfordringen
(figur 1).

Figur 1
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Aktuel Kommunalgkonomi 2018, KL juni 2018

Vi er allerede godt pa vej op af bjerget med et stykke til de stejleste hgjdemeter. Kommunerne er kommet
forskelligt fra start alt efter demografi og tilgeengelig arbejdskraft i nseromradet. Nogle steder har syren

allerede indfundet sig i benene, og der trampes hardt i pedalerne for at fa enderne til at na sammen.

De faglige foreninger har ligeledes fokus pa problematikken. Tidligere i 2018 lancerede FOA i samarbejde
med KL rapporten ”Rekrutteringsudfordringer for social- og sundhedspersonalet i kommunerne”?.

Rapporten fremhaver blandt andet fglgende centrale nggletal:

e Frem mod 2040 vil der komme 259.000 flere 80+ arige borgere i Danmark
e 73 % af kommunerne rapporterer om mangel eller stor mangel pa arbejdskraft inden for
sundhedsomradet

e 30 % af alle kommunalt ansatte inden for social- og sundhedsgrupper er 55+ ar2.

1(FOA og KL 2018)
2 (FOA og KL 2018)
1
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Den nationale tendens er genkendelig i Hillersd Kommune, som gennem de sidste ar har maerket en
stigende rekrutteringsudfordring rykke naermere fra de nordsjaellandske kyster. Opggrelser fra HR-afdeling i
kommunen viser, at der inden for aeldreomradet i 2017 i gennemsnit har vaeret 8 ansggere pr. opslaet

stilling, hvor det samlede gennemsnit til stillinger i kommunen var 33 ansggere.

Som zldre og sundhedschef i Hillergd Kommune ser jeg det som en kerneopgave at sikre, at det er trygt og
godt at veere gammel, og at ingen har grund til bekymring over at vaere eller at blive afhaengige af hjalp fra
det offentlige. Nar jeg taler med borgerne og medarbejderne pa plejecentrene, i Hemmeplejen og pa vores
Sundhedscenter, har jeg en klar fornemmelse af, at vi i langt de fleste tilfaelde lykkes med opgaven. Nar det
modsatte er tilfeeldet, og vi far en klage, er det sjeeldent de faglige kompetencer, der stilles spgrgsmal ved.

Klagepunkterne gar ofte pa manglende viden om borgerens behov beroende pa skiftende medarbejdere og
for mange vikarer. Af samme arsag kgrer der parallelt med herveerende projekt et politiske initieret tiltag i

Hjemmeplejen med fokus pa at skabe stgrre genkendelighed, kontinuitet og kvalitet.

Zldre og Sundheds sygefravaer for indevaerende ar ligger samlet set paent for branchen med et gennemsnit
pa 5,72 % ved udgangen af oktober 2018. Alligevel har behovet for vikarer veeret stigende de seneste ar,
hvilket synes at skyldes til tider ubesatte stillinger og en lavere grundnormering, der ggr hverdagens

opgavelgsning mere sarbar over for fravaer.

Ovenstaende fremstar som en braendende platform. Hervaerende projekt er motiveret af et gnske om at
omdefinere den braeendende platform til en felles breendende ambition i Zldre og Sundhed om at sikre

tilstraekkelig kvalificeret hjaelp til de borgere, der har behov, ogsa nar vi nar toppen af Alpe d’Huez i 2026.

Problemfelt

Rekruttering og fastholdelse er et tilbagevendende tema i Zldre og Sundhed pa ledermgder og i den
Igbende sparring, jeg som chef for omradet har med sektionslederne. Der er perioder med ubesatte
stillinger, der opereres ikke leengere med ansggningsfrister, men ansgger inviteres til samtale, sa snart
ansggningen er modtaget for at sikre sig at veere f@rst ude, og der arbejdes malrettet med rekruttering pa

Facebook og andre medier for blot at naevne nogle af de tiltag, som er taget i anvendelse.

Pa de arlige tilsynsbesgg er et gennemgaende tema hos borgerne gnsket om kendt og kompetent
personale som en vaesentligt faktor for tryghed og tilfredshed. Dialogen med medarbejderne i samme
anledning afspejler, at ogsa medarbejderne veerdsaetter at kunne fglge borgerne over tid. Endvidere
navner personalet altid, at det er af stor betydning at have gode kollegaer. Fastholdelse og minimal brug af
vikarer er saledes gnskveerdigt bade for borgere og medarbejdere i forhold til kvalitet og trivsel, men
bestemt ogsa i et gkonomisk perspektiv, da det er omkostningstungt savel at anvende vikarer som at

oplaere nyt personale.

Det underliggende spgrgsmal er, hvad der vil kunne ggre en forskel i forhold til skabe en attraktiv
arbejdsplads, der kan understgtte fastholdelse og rekruttering, sa ambitionen om at sikre en tryg alderdom

for de borgere, der er afhaengige af kommunalt visiterede indsatser, kan opnas. Svarene kan vise sig at
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veere mange og vil afhange af, hvordan spgrgsmalet undersgges. Aktuelt indgar Zldre og Sundhed blandt
andet i samarbejde med Jobcentret om omskoling af ledige og med resten af Region Hovedstaden om
dimensionering af uddannelsespladser. Der er saledes allerede gang i en raekke projekter, der har til formal
at bedre rammevilkarene relateret til rekruttering og fastholdelse. Hervaerende projekt stiller skarpt pa
medarbejderne, som den helt essentielle ressource i forhold til at fa blik for, hvad der virkelig ggr en forskel
for dem i hverdagen. Medarbejderne far ordet, og gennem deres fortaellinger afdaekkes, hvad de tillaegger
veerdi i forhold til deres daglige arbejde. Hvad far dem til at sta op om morgenen og tage af sted uagtet at

se frem til en dag pa cykel i regn mellem borgerbesggene? Hvad er vigtigt for dem, nar de kommer frem?

Med en tro pa at svarene pa ovennavnte spgrgsmal er et vaesentligt bidrage til at sikre den braendende
ambition om at kunne understgtte savel borgernes tryghed som en attraktiv arbejdsplads sammen med

medarbejderne nu og i fremtiden opstilles fglgende problemformulering:

Problemformulering

For at kunne sikre borgere med behov for indsatser fra Z£ldre og Sundhed tryghed gennem
tilstreekkelig og kompetent arbejdskraft nu og i fremtiden, undersgges det, hvad der
motiverer medarbejderne og giver mening i forhold til et attraktivt arbejde, hvor de har

lyst til at vaere ansat.

Problemformuleringen afspejler et problem med manglende viden om, hvad der er meningsgivende for
medarbejderne. Med afszet i Launsg, Rieper og Olsen kan det betegnes som et planleegningsproblem, hvor
der mangler viden om, hvad der kan ggres i en given situation®. Problemformuleringens intention er at
afdaekke det tilstedevaerende vidensproblem med henblik pa at udvide horisonten af handlemuligheder for

det tilhgrende ledelsesproblem?.

3 (Launsg, Rieper og Olsen 2017)
4 (Knudsen og Justesen forthcome)
I ——
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Metode og teori

Problemformuleringens ambition om at afdaekke, hvad der er betydende for medarbejderne tager afsaet i
Karl Weicks meningsskabelsesbegreb. Karl Weick har ikke udviklet en egentlig teori med endegyldige
varktgjer, men giver os med Hammer og Hgpners ord en undringsramme>, som vil danne grundlag for
indhentning af empiri samt den fgrste delanalyse af, hvad der er betydende for medarbejderne. Weick
kredser om, hvordan mening skabes gennem sprog i social interaktion, som leener sig op af
socialkonstruktivismen og er samtidig meget optaget af handlingers betydning med reference til
pragmatikken, hvor den grundlaeggende tanke er at se efter handlingers praktiske konsekvenser i en
situeret livsverden. Weick bekender sig sdledes samtidig til verden som eksisterende og konstrueret®. |
hervaerende projekt traekkes trade mellem pragmatismen og feenomenologien inspireret af Tor Hernes, der
anvender Weick saledes’. Det ontologiske afseet fordrer at spge efter mening som socialt konstrueret i

handling, hvilket fgrer til valg af kvalitativ metodemed et induktivt afszet®.

Anden del af analysen indebaerer et skift i optik pa empirien til en forklarende forstdelsesramme?® i form af
Lotte Bpgh Andersen og Lene Holm Pedersens teori om styring og motivation i den offentlige sektor’®. Med
baggrund i Andersen og Pedersen analyseres medarbejdernes motivationsformer, som seettes i relation til
brugerne og mulige styringsformer. Teorien bygger pa en principal-agent forstaelse og tager afsaet i et
normativt perspektivil. Havde Andersen og Pedersens teori vaeret primaer for projektet, ville det have
vaeret mere naturligt at vaelge en deduktiv tilgang eventuelt med udgangspunkt i standardiserede

sporgeskemaundersggelser vedrgrende motivation®?.

Afsluttende holdes de to delanalyser op mod hinanden med henblik pa at fa gje pa sammenfald og forskelle

i de leeringspunkter og handlingsrum, som analyserne hver isser og sammen efterlader.

| det felgende redeggres om tanker og etiske overvejelser i forhold til at undersgge egen organisation.
Herefter fglger en introduktion til Weick som optakt til gennemgang af metode og f@rste del af analysen.
Efterfglgende praesenteres teori om motivation og styring med afseet i Lotte Bggh Andersen og Lene Holm

Petersen efterfulgt af analyse med udgangspunkt i samme.

At undersgge egen organisation
At underspge egen organisation kan vaere forbundet med en raekke fordele og ulemper. Ry og Repstad®®
har beskrevet omradet og giver en reekke bud p3, hvordan det kan handteres, sa resultatet bliver bedst

muligt.

5 (Hammer og Hgpner 2014)

6 (Hammer og Hgpner 2014)

7 (Hernes 2014)

8 (Justesen og Mik-Meyer2010)

9 (Justesen og Mik-Meyer 2010)

10 (Andersen og Pedersen 2014)

11 (Berg-Sgrensen (red.) 2016 og Andersen og Pedersen 2014)

12 (Andersen og Pedersen 2014)

13 (Ry og Repstad 1993)
|
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Ry og Repstad beskriver med henvisning til Cato Wadels den rene forskerrolle som fiktion. Forfatterne ser
hverdagsviden som vaerdifuld og vaesentlig at gennemtaenke systematisk. Som fordele naevnes at kende
hverdagssproget for undersggelsesfeltet, eventuelle tabuer og stoltheder og den uformelle organisation,
hvilket kan give stgrre mulighed for at gennemskue det sagte og inddrage egen erfaring'®. Som ulemper
naevner Ry og Repstad, at undersggeren kan vare for taet pa hverdagen til at kunne iagttage den pa
afstand, deltagerne kan vaere bekymrede for, hvordan data anvendes, det kan vaere svaert at paberabe sig
legitim uvidenhed, det kan vaere svaert at undga at blive pavirket af forforstaelser og forskeren kan veaere

bekymret for at afrapportere det fundne?®.

Fokuspunkterne er genkendelige, dog ikke bekymringen for at rapportere det fundne. Ry og Repstad
anbefaler en raekke greb til den svaere kunst at ga fra naerhed til distance som forsker, som i det fglgende
saettes i relation til projektet. Fgrste greb er at veere sig bevidst om organisationens magtstrukturer,
herunder egen placering i organisationen og at ggre sig sine forforstaelse bevidst®. Jeg er som chef bevidst
om, at jeg indtager en vaesentlig magtposition, dog er jeg ikke direkte leder for nogen af deltagerne, men et
forholdsvist lavt antal deltagere kan afspejle, at nogle kan have vaeret bekymrede for at deltage. | forhold til
forforstaelser har jeg forsggt at ga sa abent og nysgerrigt til vaerks med et gnske om at blive overrasket
over, hvad der driver medarbejderne. Jeg havde pa forhdnd ikke en entydig fornemmelse af dette ud over
at vide fra tilsynsbesgg, at det er betydende for medarbejderne at vaere sammen med borgerne og have
gode kollegaer. Andet greb er at seette relevante og konkurrerende teorier imellem sig selv og det
undersggte’’. Her har jeg anvendt to teorier med hver sit ontologiske afsat for at bringe flere perspektiver i
spil og relatere disse til hinanden. Tredje greb er at eftersgge data, der modsiger det fundne'®. Her har jeg
sggt at udvaelge udsagn, der repraesenterer forskelle og ligheder samt perspektivere disse. Fjerde greb er
dialog med sparringspartnere®, hvilket jeg har haft med vejleder og medstuderende. Femte greb er at
overveje geengse forklaringer om problemer som personhenfgrbare, datamaengde, tilgeengelige ressourcer
og/eller manglende klare mal®, som jeg har sggt impdekommet ved at afholde gruppeinterviews, hvor
forstaelserne kunne afprgves mellem deltagerne. Jeg har efterstraebt at s@ge efter mening og motivation
meget abent, hvilket kan have udfordret klare mal seerligt relevant i forhold til delanalysen vedrgrende
styring og motivation, som med sit forklarende afsaet kunne have vaeret mere entydigt afdeekket ved mere
konkrete spgrgsmal til teoriens motivationsformer. Dette blev fravalgt for ikke at lukke for den
meningsskabelse, som medarbejderne valgte at bidrage til i et mere abent perspektiv. Sjette greb

omhandler eventuel brug af studenterarbejdere eller tilsvarende til at indsamle data og/eller at anvende

14 (Ry og Repstad 1993)
15 (Ry og Repstad 1993)
16 (Ry og Repstad 1993)
17 (Ry og Repstad 1993)
18 (Ry og Repstad 1993)
19 (Ry og Repstad 1993)
20 (Ry og Repstad 1993)
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sporgeskemaer og syvende greb gér pa at dokumentere med objektive indikatorer, hvis det er muligt?..

Disse to greb er ikke bragt i anvendelse med baggrund i det metodiske afsaet.

Etik

Brinkmann opstiller fem etiske retningslinjer, som er saerligt pakraevet ved undersggelse af egen
organisation: 1) forskningsprojektet skal leve op til god videnskabelig standard, 2) forskeren skal tage
hensyn til personer og grupper, der bergres af arbejdet, 3) forskeren har ansvar for at behandle data
fortroligt, 4) der skal indhentes samtykke fra deltagerne, der ogsa skal oplyses om, at de deltager frivilligt
og 5) forskeren skal g@re sine resultater tilgeengelige for offentligheden overensstemmende med
almindelige videnskabelige principper. Brinkmann fremhaever det som vigtigt at ggre sig etiske overvejelser

gennem alle forskningsstadier, sdvel design, datagenerering, analyse og rapportering?.

o

Jeg er bevidst om, at min position kan kalde pa “hvad vil hun gerne hgre” hos medarbejderne og mulig
bekymring for, hvad det sagte kan fa af konsekvenser for den enkelte?3. For at impdekomme dette bedst
muligt, blev de afholdte interview indledt med en briefing?* (bilag 1), hvor formalet med interviewet og
vilkdrene for deltagelse blev gjort klart. Deltagerne blev oplyst om, at ingen ville blive citeret
personhenfgrbart uden fgrst at blive spurgt, og at blev jeg vidende om noget, som jeg sa mig ngdt til at
handle p3, ville jeg kontakte dem. Efterfglgende blev deltagerne spurgt, om de var indforstdede med, at
interviewet blev optaget og om de fortsat gnskede at deltage. De to interviews blev afsluttet med en
debriefing?® med tak for deltagelse og opfordring til at kontakte mig efterfalgende, hvis der skulle opsta
sporgsmal eller nye perspektiver. | analyse- og rapporteringsfasen har jeg efterstrabt at anonymisere i

tilstraekkelig grad til, at de anvendte udtalelser ikke fremstar personhenfgrbare.

21 (Ry og Repstad 1993)

22 (Brinkmann 2010)

23 (Brinkmann 2010)

24 (Kvale og Brinkmann 2000)

25 (Kvale og Brinkmann 2000)
|
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Meningsskabelse — Karl Weick

Praesentation og anvendelse af Weick

Weicks ontologisk afsaet er praesenteret i metodeafsnittet. | det fglgende beskrives Weicks syn pa
organisationer og organisering, elementer i meningsskabelsesprocessen, anbefalinger til at understgtte
meningsskabelse og endeligt Weicks tilgang til strategi. Weick bruges indledningsvis som teoretisk afsaet for
indsamling og bearbejdning af empirien. Efterfglgende anvendes Weick til analyse af meningsskabelsens
elementer herunder uddybning af de ledetrade, som er tradt frem under bearbejdningen af empirien. Der

vil saledes vaere en flydende overgang mellem empiriafsnittet og analysen.

Organisationer og organisering

Weick taler om organisering frem for organisation for at fremhave et processuelt blik pa en verden og
dermed ogsa organisering som vaerende i konstant bevaegelse og skabt af gensidigt betingede handlinger
og relationer som basale byggeklodser. Byggeklodserne er ifplge Weick det interessante at se efter, nar en
organisering betragtes. Hvad man ser, er afhaengig af, hvem der ser efter hvad hvornar?®. Afsaettet for at
spge efter mening i £ldre og Sundhed om det attraktive arbejde er saledes at eftersgge handlinger - ogsa i
form af sprog - og relationer betinget af, at det er netop disse deltagere, der ser pa organiseringen med

fokus pa det attraktive arbejde pa et givent tidspunkt, som i skrivende stund allerede er fortid.

Weick tilbyder fire forholdemader til at betragte organiseringer, som vil danne klangbund for analysen: 1)
Anerkend kompromiserne — det er ikke muligt bade at generalisere, simplificere og praecisere. 2) Benyt
taenk’ning — organiseringer lader sig ikke fastfryse, hvorfor vi ma tilegne os det tilstedevaerende sprog og
taenke i processer. 3) Anvend muterede metaforer — beskriv organiseringen med umiddelbart
modsatrettede udsagn. 4) Udvikl miniteorier — tilsideseet umiddelbart rationelle metoder og eksperimenter

med forstaelser?’.

Organiseringers omgivelser betegnes som eksisterende og tilbydende en overflod af muligheder. Ifglge
Weick er det ikke givet, hvad vi haefter os ved i omgivelserne, det skabes i handling, nar der forekommer
det, som betegnes som gkologiske andringer®®. Projektet er opstdet pa baggrund af andringer i

omgivelserne i form af en opstdet dagsorden om rekruttering, som jeg har valgt at reagere pa.

Organiseringer kan ifglge Weick ofte fremsta som Igst koblede som blade, der sejler ssmmen ned af en a.
Lgst koblede organiseringer kan kun pavirkes spontant, tilfaeldigt, svagt og indirekte. Som anbefalinger til
pavirkning giver Weick fglgende bud: 1) skab forventning om logik og mening, 2) styrk
socialiseringsprocesserne ved at styrke det feelles verdensbillede, 3) sgrg for differentieret deltagelse —

inviter bredt og hav fokus pa andre perspektiver og 4) pavirk de konstante variable gennem optgning af

26 (Hammer og Hgpner 2014)
27 (Hammer og Hgpner 2014)
28 (Hammer og Hgpner 2014)
I ——
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fastfrosne handlemgnstre®. | analysen vil perspektiverne blive foldet ud i forhold til £ldre og Sundheds

sektioner, der forekommer at passe til beskrivelsen om Igst koblede.

Meningsskabelse
Weick har beskrevet syv ikke endegyldige elementer, der har betydning for meningsskabelse. Elementerne

praesenteres i det fplgende®.

Meningsskabelse som social proces

Vi skaber mening sammen med andre eller ud fra forestilling om andres meningsskabelse3?.
Medarbejdernes meningsskabelse er saledes betinget af at forega i samspil med andre og de forestillinger,
de ggr sig om kollegaernes meningsskabelse. Dette vil vaere et opmaerksomhedspunkt i

gruppeinterviewene, hvor der vil vaere mulighed for at observere gensidig afprgvning af meninger.

Meningsskabelse tager udgangspunkt i identitet

Weick ser personer med et utal af identiteter, ex som medarbejder, foraelder, offer mv. Den i situationen
dominerende identitet vil vaere afggrende for, hvad der laegges maerke til og den afledte
meningsskabelse3. | hervaerende sammenhang kan det som eksempel vaere relevant at laegge maerke til,

om mellemlederne taler ud fra en identitet som medarbejder eller leder.

Meningsskabelse sker retrospektivt
Weick ser virkeligheden som det, der sker her og nu, mens meningsskabelsen sker efterfglgende gennem
fortolkning og meningstilskrivning®:. Det processuelle aspekt skinner igennem udsagnet — verden er i

konstant bevaegelse, og det er nemmere at se mening i bagklogskabens klare lys.

Meningsskabelse er fokuseret pa og udgar fra ledetrade

Meningsskabelse sker ud fra ledetrdde, der samles til en helhed. Ledetrade opstar ud fra handlinger. Hvilke
ledetrade, der vaelges ud og tillaegges betydning, er kontekstafhaengigt. Med Weicks ord: ”Meningsskabelse
drejer sig om at forstgrre sma ledetrade til mening” (Weick 1995:133 i Hammer og Hgpner 2014:103).
Analysen vil have til formal at fa gje pa de ledetrade, som medarbejderne forstgrrer i deres fortelling og
dermed kan tages som udtryk for bidrag til meningsskabelsen om det attraktive arbejde. Der ma tages

forbehold for, at ledetradene er kontekstafhaengige og dermed kunne have vaeret andre.

Meningsskabelse er en kontinuerlig proces
Weick inddrager Heideggers begreb “Geworfenheit” eller “kastethed” til at beskrive, at meningsskabelse
ikke har en begyndelse, og at vi ofte kastes ind i begivenheder kendetegnet ved blandt behov for handling

uden der er tid til at overvejelser, uforudsigelige konsekvenser og manglende stabil preesentation af

29 (Hammer og Hgpner 2014)
30 (Hammer og Hgpner 2014)
31 (Hammer og Hgpner 2014)
32 (Hammer og Hgpner 2014)
33 (Hammer og Hgpner 2014)
I ——
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begivenheden?*, hvilket meget vel kan betegne konteksten for hervaerende projekts fokus pa
rekrutteringsudfordringer. Der er ifglge Weick en taet sammenhang mellem fglelser, meningsskabelse og
projekter. Afbrydes man i projekter eller kastes ind i nye, vil det vaekke minder om tidligere situationer og
tilhgrende fglelser, som far indvirkning pa meningsskabelsen®. Muligvis vil der i Zldre og Sundhed dukke
minder op fra en rekrutteringsindsats i 2008, der blev efterfulgt af en brat overgang til nedskaeringer. En
forforstaelse fra min side er, at medarbejderne muligvis vil fortaelle om betydningen af at arbejde i et felt
praeget af en lind strgm af projekter, der ikke kan afvises, men kraever aktiv deltagelse som eksempel pa
kastethed.

Meningsskabelse er drevet af plausibilitet — ikke akkuratesse

Meningsskabelse bygger pa forstaelsen af flere mulige sandheder og ikke en sggen efter det endegyldige.
Weick fremhaever, at akkuratesse vil kraeve sa mange oplysninger, at det ikke vil give mening, hvorimod
historier forklarer, giver energi og kan fremstad som et navigationsparameter®®. Analysen kan saledes alene
give bud pa plausible sammenhange, der kan veaere med til at understgtte historier, der kan bare Zldre og
Sundhed videre i forhold til at understgtte det attraktive arbejde.

Enactment — at skabe i handling

Enactment er et begreb skabt af Weick. | begrebet ligger en forstdelse af, at vi som individer er med til at
skabe den virkelighed, vi er en del af gennem handlinger®. Deltagerne i projektet er sdledes med til at
skabe den virkelighed, der handler om det attraktive arbejde gennem de handlinger, herunder udtalelser,
de bringer i spil. Fgrste handling fra deres side har vaeret at vaelge at deltage. Havde andre valgt at deltage

eller havde de bidraget med andet, ville virkeligheden vaere enactet anderledes.

Anbefalinger til at understgtte meningsskabelse

Weick tilbyder en reekke ledelsesgreb til at understgttelse meningsskabelse. Weick opfordrer blandt andet
lederen til “Talk the walk” gennem nysgerrigt at veere til stede blandt medarbejderne for at opsgge og
indga i meningsskabelsen®, hvilket er tanken bag projektets metode. Endvidere anbefaler Weick lederen til
at opmuntre til faelles erfaringsdannelse som en processuelt udviklet kultur, hvor kultur er noget, man
skaber sammen gennem handling og ikke noget, man ”har”3°. Som det fremgar af naeste afsnit ser Weick

kultur og strategi som to sider af samme sag.

Strategi, kultur og meningsskabelse
Weick vender det traditionelle strategibegreb pa hovedet og g@r strategi retrospektiv. Han citeres af

Hammer og Hgpner for at have skrevet:

34 (Hammer og Hgpner 2014)
35 (Hammer og Hgpner 2014)
36 (Hammer og Hgpner 2014)
37 (Hammer og Hgpner 2014).
38 (Hammer og Hgpner 2014).
39 (Hammer og Hgpner 2014)
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Strategi er efterrationaliseret held [...] men jeg er ogsd ret tryg ved en definition, der
laegger sig op ad Burgelman (1983), nemlig: at strategi er en teori om begrundelser for

organisationens tidligere og nuveerende succes (Weick 2001:345)
Hammer og Hgpner 2014:154

Som strategiske redskaber tilbyder Weick syv tilgange. Ligesom det gaelder for meningsskabelse, er der ikke
tale om endegyldige svar eller en samlet teori. Hammer og Hgpner fremhaever fglgende elementer, der ikke
ngdvendigvis kan skilles ad og derfor beskrives samlet: 1) meningsskabelse som erstatning for strategi, 2)
kultur som strategi, 3) improvisation, 4) optimisme, 5) selvopfyldende profetier, 6) formodninger og 7) sma

sejre.

Om meningsskabelse som strategi mener Weick, at analysen starter, nar vi begynder at handle. Nar strategi
formuleres, er vi saledes allerede i gang med at implementere. Weick anerkender, at planer i et mindre
omfang kan hjelpe med at komme i gang med at handle, men at st@rre strategier oftest forstyrrer for
meget®. Vi kan séledes ikke traekke os tilbage og lave en analyse efterfulgt af en plan, der siden kan
udfgres. Det er handlingen, der ggr forskellen. Troen som drivkraft for meningsskabelse fremhaeves i form
af selvopfyldende profetier, hvor eksempelvis medarbejderne gennem overbevisning om, at noget lader sig
gore, far det til at ske. For at understgtte meningsskabelsen anbefaler Weick at nedbryde andringer eller
forestaende problemer i sma bidder, sa implementering af nye tiltag fgrer til sma sejre. Weick tror pa
intuitionen og evnen til at samle og fremhave de sma sejre, som han ikke anser som mulige at planleegge®,
hvilket fremhaever betydningen af at efterstraebe at fa gje pa og synligggre gode eksempler pa at lykkes
med at skabe en attraktiv arbejdsplads, der eksempelvis modtager uopfordrede ansggninger. Weick
fremhaever, at optimistiske eller positive forventninger til verden vil afspejle sig i vores handlinger.
Improvisation beskrives som et vigtigt element i forhold til vores handlinger, nar det uventede sker, hvilket
afleder behov for at sikre plads til improvisationen, hvorved Weick fremhaever medarbejdernes

forventninger og frihedsgrad som vaesentligt for at lykkes med strategi i form af meningsskabelse®.

Weick beskriver kultur og strategi som stort set to sider af samme sag. Kulturen skaber grundlag for tanke-
og handlemgnstre og dermed meningsskabelsen. Den skabes gennem fortzlling, handling og mening, som
kan veere alt fra dagligdagens opgaver, tilgang til opstdede fejl, nyhedsbreve mv®, | et strategisk perspektiv

bliver det saledes interessant at eftersgge, hvad der er betydende for medarbejderne i forhold til kultur.

Afrunding
Hermed afsluttes praesentationen af Weicks teori om meningsskabelse. | naeste afsnit gennemgas empirien,
der efterfglgende analyseres med udgangspunkt i Weick. Inden teoriafsnittet helt forlades, fglger et citat af

Weick, hvor han har sammenskrevet de syv elementer om meningsskabelse i samme szetning:

40 (Hammer og Hgpner 2014)
41 (Hammer og Hgpner 2014)
42 (Hammer og Hgpner 2014)
43 (Hammer og Hgpner 2014).
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Ndr folk begynder at handle (enactment), genererer de hdndgribelige resultater
(ledetrade) i nogle sammenhaenge (socialt), og dette hjelper dem med at opdage
(retrospektivt), hvad der sker (kontinuerligt), hvad der skal forklares (plausibelt), og hvad
der bgr ggres herefter (identitet).

(Weick 1995:55 i Hammer og Hgpner 2014:115)

Omskrevet til hervaerende projekt kunne det lyde som fglger:

Ndr £ldre og Sundhed begynder at handle, genererer vi hdndgribelige resultater i nogle

sammenhange, og det hjaelper os med at opdage, hvad der sker, hvad der skal forklares,
og hvad vi b@r gare herefter.

(Weick 1995:55 i Hammer og Hgpner 2014:155 omskrevet til hervaerende projekt)

Vi vender tilbage til citatet i analysen.
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Empiri
Den primaere empiri bestar af kvalitative data fremkommet gennem to semistrukturerede
gruppeinterviews samt skriftlige tilbagemeldinger pa nedenstaende indlaeg i et nyhedsbrev til hele £ldre og

Sundhed inviterede alle medarbejdere til at bidrage med viden. Invitationen lgd:

Hvordan far vi folk til at sta i ke for at arbejde i Hillergd?

Som jeg skrev i juli, er rekruttering af gode folk som jer noget, der fylder over det ganske danske land. Vi
naermer os nogle Gr med rigtig mange flere aeldre mennesker og samtidig markant faerre
sundhedsuddannede. Nar vi er pd tilsyn rundt i organisationen, hgrer vi ofte, at det betyder rigtig meget at
veere pd vagt med nogen, der kender borgerne og rutinerne, og at man ikke mangler nogen. Og borgerne
forteeller os, at de er sa glade for det faste personale og kede af for mange udskiftninger. Men hvad skal der
til, for at fa folk til at sta i kg for at blive ansat hos os? Det sp@grgsmdl har jeg besluttet at undersgge
naermere i forbindelse med afslutning af min masteruddannelse her i efterdret. For at finde ind til mulige
svar, har jeg brug for hjzelp fra nogen af jer. Det kan ske pd to mdder: enten kan | sende mig en mail, eller
0gsa kan | efter aftale med jeres leder melde jer til at deltage i et interview tirsdag den 28. august om
formiddagen. Alt efter, hvor mange, der melder sig, planleegger jeg tiden og vender tilbage med naermere

tidsplan — selve interviewet vil vare 1-1% time. Min mail er hobe@hillerod.dk — glaeder mig til at hare fra jer.

Nyhedsbrev til medarbejdere i Zldre og Sundhed august 2018.

Skriftlige tilbagemeldinger og interviews

Otte medarbejdere sendte skriftlige svar (bilag 2), og otte medarbejdere gnskede at deltage i interviews,
hvoraf en blev forhindret pa dagen. Alle deltagere valgte saledes selv at deltage. Det viste sig, at deltagerne
var repraesentative for organisationen i forhold til stilling og ansaettelsessted bort set fra ansatte pa
radhuset, der ikke er den primare malgruppe for projektet. Interviewdeltagerne blev fordelt pa to grupper
—tre frontmedarbejdere i en gruppe og fire udviklingsmedarbejdere/ledere i en anden gruppe. Opdelingen
var teenkt ud fra et gnske om dels at skabe rum og tid til, at alle kunne komme til orde, samt at
medarbejderne fik et sa frit og ligeveerdigt talerum som muligt. Opdelingen viste sig senere at kunne
bidrage til at se efter forskelle og sammenhang i et henholdsvis et medarbejder og lederperspektiv. Valget
af gruppeinterview tager afsat i meningsskabelsesbegrebet og et heraf afledt gnske om at szette fokus pa
deltagernes dialog og udveksling af meninger, hvilket i fglge Justesen og Mik-Meyer med henvisning til
Demant (2006) giver saerlig god mening i et konstruktivistisk perspektiv*.Deltagerne kendte ikke alle
hinanden i forvejen, hvilket bragte perspektiver fra forskellige enheder og individer i spil med mulighed for
at efterprgve samstemt- eller uenighed. Interviewene blev optaget med henblik pa at sikre stgrst mulig

maengde af informationer®.

44 (Justesen og Mik-Meyer 2010)
45 (Justesen og Mik-Meyer 2010)
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Interviewene tog udgangspunkt i to parallelle interviewguides, der rettede sig mod de to grupper (bilag 1).
Der blev hentet inspiration hos Kvale og Brinkmann, som anbefaler, at interviewguiden er dynamisk og
tager afsaet i hverdagssprog, som understgtter lysten til at fortaelle*. | dette tilfselde kredsede
spgrgsmalene om mening og motivation med invitation til at fortzelle ud fra billeder pa situationer som
eksempelvis: “Hvad siger | til bordherren om jeres arbejde, nar | er til fest? ” og ”Hvad far jer til at std op og
ga pa arbejde om morgenen? ”. Kvale og Brinkmanns anbefalinger er udarbejdet til feenomenologiske
interviews, hvor et forskningsinterviews ses som “en samtale mellem to parter om et emne af faelles
interesse. | interviewet skabes der viden "mellem” [inter] intervieweren og den interviewedes
synspunkter”®. Som redegjort for i metodeafsnittet bekender Weick sig savel til verden som eksisterende
og konstrueret af mening med hvilken begrundelse, der er taget afsaet i savel det faenomenologiske som

det konstruktivistiske.

Spergeguiden blev ikke fulgt slavisk, som det er kendetegnende for faanomenologiske og konstruktivistiske
interviews*. Weicks fire forholdemader ved betragtning af organiseringer, at anerkende kompromiser,
benytte tank’ning, at anvende muterede metaforer og udvikle miniteorier® blev bragt i spil under

gennemfgrslen af interviewene, hvilket der gives eksempler pa i analysen.

Bearbejdning af skriftlige svar og interviews - afdaekning af ledetrade

De to gruppeinterviews blev optaget (bilag 3 og 5), transskriberet (bilag 4 og 6) og efterfglgende kodet
sammen med de skriftlige tilbagemeldinger med henblik pa at afdaekke relevante begreber i form af
ledetrade, funktionen af disse og relationen mellem dem i forhold til den tilstedeveerende meningsskabelse
om det attraktive arbejde og motivation til samme. Til kodearbejdet blev anvendt analyseprogrammet
NVivo. Der blev i fgrste omgang anvendt aben kodning ud fra en induktiv tilgang, hvor data fik lov at tale
med henblik pa at eftersgge relevante ledetrade. Startkodelisten, der blev skabt pa baggrund af fgrste
kodning, havde 31 begreber, som fremgar af bilag 7. Kodelisten blev efterfglgende kategoriseret. |
forbindelse med arbejdet blev to koder vedrgrende transport udeladt, da de beskrev ydre rammevilkar,
som er fravalgt i projektet. "Kerneopgave” blev omkodet til “Faglighed”. Ud af kategoriseringen fremkom

en forelgbig slutkodeliste bestaende af et kodehierarki med seks overordnede temaer (bilag 8). De seks

temaer var:
Motivation Vaesentlige Kompetencer, Kultur og Image Ledelse
arbejdsforhold for kvalitet og etik kollegialt
medarbejderne faellesskab

46 (Kvale og Brinkmann 2008)

47 (Kvale og Brinkmann 2008 s. 143)
48 (Justesen og Mik-Meyer 2010)

4% (Hammer og Hgpner 2014)
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Med udgangspunkt i kodelisten blev der efterfglgende foretaget en lukket kodning®°. For at understgtte

hgjest mulig reliabilitet er der efterstraebt at anvende preaecise og veldefinerede koder (bilag 8)°2.

Empirien blev efterfglgende suppleret med udsagn fra kvalitative interviews udfgrt i forbindelse med et
sidelgbende arbejde med at bedre kontinuitet, genkendelighed og kvalitet i Hemmeplejen. Disse
interviews er udfgrt af to konsulenter i Zldre og Sundhed Anne Bregenov-Larsen og Christian Blaase

Johansen (ikke publiceret).

Herefter blev sammenhange mellem de seks temaer analyseret, hvilket resulterede i endnu en

sammenfatning til tre hovedkategorier se figur 2.

Figur 2
Motivation Vaesentlige Kompetencer, Kultur og Image Ledelse
arbejdsforhold for kvalitet og etik kollegialt
medarbejderne feellesskab
Arbejdsforhold Kultur,

af betydning kompetencer og
kvalitet

Betydning for motivation og
ledelse

Under opstart af analysearbejdet viste det sig, at de overordnede emner kun vanskeligt lod sig analysere
med den valgte kategorisering, hvilket resulterede i endnu en opbrydning (bilag 9) og kategorisering, der
resulterede i en endelig slutkodeliste (figur 3 og bilag 10). Kodelisten udggr de betydende faktorer i form af
ledetrade, som jeg under behandlingen af empirien fik gje pa i forhold til meningsskabelsen om det
attraktive arbejde. Under ovenstaende arbejde er efterstraebt stringenthed i forhold til at fastholde al

empiri. Vejen har vaeret sngrklet, men til gengeeld har det bidraget til et indgaende kendskab til empirien.

50 (Jacobsen og Harrits 2010)
51 (Jacobsen og Harrits 2010)
|
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Figur 3

Ledetrad Beskrivelse

At gore en forskel @nsket om eller gleeden ved at gore en forskel for andre traeder frem som veasentlig. Det kan bade vzre i forhold til borgere og
kollegaer

At levere et godt  Der refereres mange gange til, at det er vasentligt for medarbejderne at levere et godt stykke arbejde, som er fagligt og/eller

stykke arbejde etisk i orden

Faste rammer og  Overskriften deekker over udtalelser, der beskaftiger sig med spandet mellem faste rammer og fleksibilitet i forhold til

fleksibilitet arbejdstilrettelggelse og selvbestemmelse i forhold til udferelse af de konkrete arbejdsopgaver.

Giv os en gulerod  Flere gange i empirien bruger medarbejderne betegnelsen “gulerod” om ekstra lon, personalegoder, uddannelse mv. i forhold
til betydende faktorer. Nogle gange kobles det at fi en gulerod til anerkendelse, som ogsé behandles under denne ledetrad

Kollegialt Det kollegiale fzllesskab fylder meget i medarbejdernes fortalling om, hvad der er betydende for deres arbejdsglade.

faellesskab

Kultur Kulturen er sammensat af de ovrige ledetrade. Empiri, der specifikt referer til stemning, and og hvordan vi er sammen er
kategoriseret under kultur.

Ledelse Ledelse itales@ttes bade af ledere og medarbejdere. Ledetrdden omfatter empiri relateret til, hvad der er gnsket og ikke gnsket

ledelse samt paradokser relateret til |ede|se.|

Medindflydelse
og lydherhed

Medindflydelse og lydhoerhed tales frem som vasentlige faktorer i samspil mellem medarbejdere og ledere.

Stabil drift Empirien kredser mange steder om stabil drift som en endog meget vaesentlig faktor for medarbejdernes arbejdsglzde. Der
teenkes pa stabil i forhold til lavt sygefraveer, kendte kollegaer og kontinuitet i forhold til, hvordan opgaverne skal loses.

Tid Tid omfatter empiri, der beskaftiger sig med “tilstrackkelig tid”, tidspres og planleegning af anvendelsen af tiden.

Udvikling er Udviklingsmuligheder tales frem som vesentlig faktor. Det kan veere i form af kurser eller mulighed for at udvikle og bruge

vesentlig kompetencer i forbindelse med den daglige drift.

Ledetradene vil blive foldet ud i analysen. Projektets trin er afslutningsvis anskueliggjort i figur 4.

Figur 4

Indkredsning af
problemfelt

Valg af metode og
teori til indsamling af

empiri

Gruppeinterviews

Transskribering af
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Analyse af meningsskabelse i £ldre og Sundhed

Introduktion til analysen og betydning af Weicks forholdemader

Med henblik pa at afdeekke, hvad der for medarbejderne fremstar som et attraktivt og motiverende
arbejde, arbejdes nu videre med afsat i Weick. Gennem bearbejdning af empirien har jeg faet gje pa 11
ledetrdde, som jeg opfatter som forstgrrede i forhold til meningsskabelsen. En anden ville maske have faet
@je pa noget andet, have tillagt betydning pa anden vis eller have kategoriseret anderledes. Som Weick
skriver, kan der ikke sgges efter endegyldige sandheder, men vi ma anerkende kompromiserne®?.
Tilsvarende kunne min udveelgelse af rekrutteringsudfordringer som gkologisk aendring og mit valg af de
omgivelsesmaessige faktorer i form af arbejdet med medarbejdernes opfattelse af det attraktive arbejde og
motivation have veeret anderledes, hvorved meningsskabelsen havde veeret en anden. Et udtryk for
enactment — at skabe i handling, lige som medarbejdernes udtalelser har veeret med til at skabe den

mening, som fremtrader af projektet™.

Analysens opbygning

| det fglgende stilles skarpt pa ledetrade, som Weick beskriver som det element, som meningsskabelsen er
fokuseret pa og udgar fra®. De gvrige elementer betydende for meningsskabelse vil blive inddraget, hvor
det findes relevant. Efter analysen af de 11 ledetrade rundes af med en delkonklusion, hvor

meningsskabelsen sattes i et strategisk perspektiv.

Medarbejdernes meningsskabelse om det attraktive arbejde
De 11 ledetrade, som fremgar i oversigtsform af figur 3 pa side 17, vil i det fglgende blive eksemplificeret og
analyseret med baggrund i Weick. For at understgtte sammenhang prasenteres ledetradene ikke i samme

alfabetiske orden, som de fremtraeder i oversigten.

At ggre en forskel

At ggre en forskel ser jeg bragt i spil pa flere forskellige mader. En medarbejder fra Hiemmeplejen siger:

Jeg har veeret her i 8 ar. Jeg er rimelig glad for at std op om morgenen. Jeg bliver glad, nar
jeg ser de rigtige borgere pd min kgreliste. Dem jeg kender, og dem som kender mig. Ndr

de sd siger: Neeeeeeeegj er det dig?! Sa bliver jeg glad.

Medarbejder i Hjemmeplejen

Hvor det med mine gjne er det relationelle, der er betydende i ovenstaende, beskriver en anden

medarbejder at ggre en forskel for en borger i et udviklingsperspektiv:
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Ja, hvad der driver mig, ja det er jo egentlig fordi, jeg synes, at det er meningsfuldt og lidt
som [X] siger, at man kan se, at folk de flytter sig, og jeg tror, at [X] muligvis taler om sine
medarbejdere, hvor jeg taler om de patienter skrastreg borgere, jeg behandler, at det er
meningsfuldt, og jeg kan se, at min indsats som regel, ikke altid, baerer frugt pa en eller

anden mdde.

Medarbejder pa Sundhedscentret

Som citatet afspejler kan det at ggre en forskel i et udviklingsperspektiv bade ses i et borgerperspektiv og et
medarbejderperspektiv. | den fglgende ledetrad, er det medarbejdernes udvikling, der er i fokus set fra

henholdsvis en leder- og en medarbejderidentitet.

Udvikling er vaesentlig

Det, der driver mig, det er at se folk udvikle sig. At de flytter sig fra A til B, og at de vokser
af de opgaver og det ansvar, de far. Og jeg braender for det faglige, og det er noget af det,

jeg taenker at vi skal snakke meget mere om.

Leder pa Sundhedscentret

Lederen fik ret — vi kom til at tale meget om udvikling maske pa baggrund af den forventning, som hun
installerede tidligt i interviewet. En af drgftelserne kom til at handle om datadrevet udvikling, der afledte
nedenstaende udtalelse, som jeg ser som eksempel pa det retrospektive element. Svaret kommer p3

spgrgsmalet: hvad tror du, at medarbejderne vil sige til at arbejde med datadrevet udvikling:

Jamen... de ville i farste omgang blive en lille smule chokerede over det, og sa ville de
teenke... vi nar ikke det vi skal, vi er ikke gode nok, vi har ikke tid nok, [...], altsa alle de der
dh-nej scenarier vil de komme op med, men jeg tror med den rette medvind og med den
rette mdde at praesentere det pd, vil de ogsd kunne se det som, okay, jamen hvis jeg far
en god idé fagligt i forhold til den her problemstilling, sG er der her, jeg byder det ind til
vores tavlemgde og sige, jeg har teenkt kunne vi ggre sddan her? Ja, det kunne vi godt, lad
os prave det, kom videre, sd jeg tror pad sigt, at det vil vaere noget, som man kunne se en

mening i.
Leder pa Sundhedscentret
Citatet kunne ogsa ses som et eksempel pa “kastethed”, hvor medarbejderne rammes af fglelser i form af

”3h-nej”- scenarier i mgdet med et nyt projekt>. Det er et opmaerksomhedspunkt, at Weick ogsa

fremhaever forventninger som reelle, der pavirker det, der kommer til at ske, hvorved der i hgj grad kan
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blive brug for at bringe optimisme og sma sejre i brug i forhold til at skabe positive formodninger og tro pa
projektet, som er nogle af Weicks anbefalinger til at arbejde med strategi. Et andet er plads til
improvisation, hvilket lederen ogsd &bner for i sin fortaelling®®. Eksemplet er ikke det eneste vedrgrende

projekter En medarbejder udtrykker det saledes:

Nogen gange kan jeg godt have en oplevelse af, og jeg hgrer, at de faste medarbejdere
siger, der er hele tiden et nyt projekt, vi skal forholde os til, og vi skal ggre alle vores
kerneopgaver, men vi skal ogsa alle de der projekter, der kgrer. Kan vi ikke bare fd lov til
at passe vores arbejde og fa lidt ro engang i mellem?

Medarbejder i Sundhedscentret

Den uopfordrede italesaettelse af de mange projekter bekraefter min forforstaelse, som ved efterrefleksion
maske narmere bunder i en viden om, at det afspejler hverdagen i hgj grad. Zldre og Sundhedsomradets
gkonomi er i hgj grad baseret pa puljer, hvilket er en naervaerende ledelsesmaessig udfordring, hvor der
nogen gange skal teenkes kreativ for at kunne lykkes med at meningsskabe. Medarbejderen ovenfor
italesatte senere det paradoksale i bade at gnske sig udvikling og fred til at arbejde. | fgrste interview taler
medarbejderne laenge om vigtigheden af faglig udvikling bade i hverdagen og i form af kurser. Det
efterlader en ledelsesmaessig opgave i at balancere savel det organisatoriske behov for eller krav om
udvikling, medarbejdernes gnske til samme og tid til "bare at arbejde”. For nogle medarbejdere er udvikling

betydende i forhold til at levere et godt stykke arbejde, hvilket er naeste ledetrad.

At levere et godt stykke arbejde
At levere et godt stykke arbejde blev fremhaevet af flere som vaesentligt. En medarbejder udtrykker

tilfredshed med sin indsats saledes:

Jeg er stolt af mit fag. Jeg er stolt af mit arbejde. Og [...] det kan godt veere, at der er
nogen, der ikke ggr det godt, men jeg ved, at jeg ggr det godt, ndr jeg er pa arbejde ikke?
Sa derfor kan jeg godt veere stolt. Og det er sadan, jeg har det.

Medarbejder pa Sundhedscentret

En anden medarbejder viser, at hun tidligere i sit arbejdsliv har taget konsekvensen og sagt op uden at vide,

hvad hun skulle, fordi hun ikke kunne sta inde for det, hun var en del af:

Og ellers sa skal jeg ikke lave det. Nej. Fordi da jeg var faerdig, der arbejdede jeg i
hjemmeplejen otte mdneder, og sd, sa skete der noget der, og der sagde jeg simpelthen
op [...] der sendte jeg en opsigelse uden at vide, hvad jeg sa skulle ikke? [...] man skal kunne

std inde for det man laver, det kan jeg ogsad, synes jeg.

Medarbejder pa plejecenter
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Ovenstaende medarbejdere kunne sta inde for det, de laver. Andre var inde p3, at det var sveert at Igse
opgaverne pa en made, sa de var tilfredse, oftest med henvisning til, at tiden er blevet for presset gennem

de sidste ar.

Tid
Tid fremstar som en betydende faktor mange gange i empirien. Tid er en af Hillered Kommunes fire vaerdier
begrundet i blandt andet et gnske om mulighed for fordybelse og en bevidsthed om, at al ting ikke kan ske

samtidig®’. En medarbejder beskriver, hvordan hun oplever stressniveauet er steget:

Jeg har vaeret meget glad for det. Men her de sidste dr har det veeret vildt stressende, jeg

faler ikke jeg kan gare nok ude ved borgerne

Medarbejder i Hiemmeplejen

En leder beskriver manglende tid som arsag til en frustrerende dag saledes:

En frustrerende dag er, ndr enderne ikke ndr sammen, og vi sd skal til at vaere ekstra
kreative. Det er bdde frustrerende for mig som chef, men det er ogsa frustrerende for
medarbejderne, som lige pludselig skal Isbe mere stzerkt end hvad rimeligt er, og sé er det
0gsd frustrerende for borgerne, som ikke far den kvalitet, som vi gerne vil sta for. SG det
er bare. Det er et vilkdr [...], det bruger jeg enormt meget tid pd, som jeg hellere ville bruge

pd noget andet.

Leder pa Sundhedscentret

Spergsmalet er, om det er et vilkar eller det kunne forstas pa anden vis, som Weick opfordrer til gennem
brug af miniteorier’®. Samme leder bringer forskellen mellem elever og faste medarbejderes tidsstyring pa
banen og kommer frem til den hypotese, at lidt mere luft maske ville kunne fa flere ting til at lykkes, som sa

kunne skabe tid til andet:

Jamen altsa helt konkret kan vi jo se nogen gange, ndr de studerende tager en borger
under deres vinger, sd lykkes de nogen gange med nogle tiltag, som vi ikke lykkes med
[...], fordide har en anden tid [...] SG man kan sige, at der noget af det, der gav god mening,
hvis vi havde en lille smule mere luft, sa ville vi mdske ogsa pa sigt na at k@be os noget

frihed til at ggre noget andet, fordi vi ville lykkes med nogle flere ting.

Leder pa Sundhedscentret
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Det er interessant at finde ind til, hvad der skal til for at kunne linde lidt pa den stramme tidsstyring, som
kunne se ud til at fa flere ting til at lykkes. Adspurgt i anden sammenhang om, hvad der holdt en af lederne
tilbage fra at handle pa forhold som dette var svaret — det ved jeg ikke. Det kunne tyde p3, at der er behov
for, eventuelt med afszet i “tid” som veaerdi at arbejde med meningsskabelse omkring muligheden for at
tage initiativ til at 2endre praksis som en form for enactment. Eventuelt kunne der tages afsaet i en muteret

metafor a la ”Vi bruger tid til pa at bruge tiden”.

Giv os en gulerod
”@Giv os en gulerod” handler om Ign, personalegoder og andre mader at anerkende en indsats pa.
Navngivningen af ledetraden er inspireret af, at medarbejderne flere gange i forskellig sammenhang

bruger begrebet. Et eksempel:

Et andet problem er Ignnen. Flere af os kommer fra steder, hvor man har fdet et tilleeg
(det kaldes lidt forskelligt) men gives som fastholdelse og kompetence. Mange af os kan
ikke stige mere i Igntrin. Sa det ville veere en lille gulerod. Jeg ved, der er x antal Ignkroner

og hgjere Ign kan give andre udfordringer, det er en anden snak.
Mail fra medarbejder i Hiemmeplejen

Ovenstaende handler om Ign. "Gulergdder” fremtraeder ogsa i form af personalepleje eller forkzelelse, som

en medarbejder kalder det:

[...] derudover personale pleje da det er en stor mangelvare, lidt forkaelelse skader ikke,

medarbejderne bliver gladere og vil sG gerne tage en ekstra tgrn engang imellem.

Mail fra medarbejder i Hiemmeplejen

Seerligt den ene af lederne beskaeftiger sig ogsa med “gulergdder” i form af frugtordninger, sommerfester,
uddannelse og gkonomisk belgnning for rekruttering og fastholdelse inspireret af det private. En anden

form for anerkendelse kan veaere at blive lagt maerke til. En medarbejder skriver:

Det lyder som om, det hele drejer sig om kroner og grer. Jeg tror dybest ikke det handler

om belgbets stgrrelse men anerkendelsen.

Mail fra medarbejder i Hiemmeplejen

Medarbejderen er ikke alene. Ogsa andre naevner vasentligheden i anerkendelse for opgavelgsningen eller

for den, man er. En leder siger saledes:

Og det kan jeg godt lide, at vi far besgg, at vi lytter til hinanden, [...] det er jo ogsd der,

hvor jeg bliver anerkendt og faler, at der er nogen, der laegger meerke til mig, for jeg har

jo ogsa brug for, at der er nogen, der laegger meerke til mig som leder [...], altsa det er jo
|
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ikke kun medarbejderne, der gerne vil legges maerke til, vi vil jo gerne lzegges meerke til
ikke?

Leder pa Sundhedscentret

Lederen gor for mig at se opmaerksom pa, at man ogsa som leder kan have behov for at ikleede sig
medarbejderidentiteten og kalde pa anerkendelse. Empirien indeholder ogsa direkte italesaettelse af
identiteter i form af "offer” og det at bringe sin private identitet med pa arbejde i forhold til at fa arbejdsliv

og privatliv til at haenge sammen.

leg far gje pa et ikke tilstraekkelig deekket behov for “gulergdder” i form af Ign, personalegoder og
anerkendelse ved iagttagelse af empirien, hvor langt de fleste udsagn gar pa et gnske om mere. En
medarbejder foreslog, at man spgrger den enkelte, hvad der er vigtigt for ham/hende, og at anerkendelse

maske kunne veaere at “fa lov” til at gg@re noget seerligt sammen med borgerne eksempelvis tage pa en tur.

Kollegialt faellesskab
Flere steder i de foregdende ledetrade er der eksempler p3, at det relationelle er betydende for
medarbejderne. Det kollegialt feellesskab synes at have en ekstraordinaer stor betydning. Her fglger et

eksempel:

Jeg har selv haft sggt vaek sidste sommer, da jeg begyndte at udvise tegn pd stress. Jeg fik
tilbudt en udelukkende dagvagts-stilling med arbejde hver tredje weekend i en anden
kommune, men tog den ikke alligevel pga. mine dejlige kollegaer, som jeg ikke har lyst til
at undveaere. Men efterhanden smutter de en efter en, og sa ender det altsG ogsG med at
jeg smutter. For det psykisk hdrde arbejdsmiljg [...] kan man ikke klare uden gode

kollegaer, som man holder af og stoler pa.

Mail fra medarbejder pa plejecenter

For denne medarbejder trumfede de gode kollegaer bade en stresset hverdag og mere attraktive

arbejdstider.

Kollegialt feellesskab er den ledetrad, der fremtraaeder mest forstgrret i empirien, og jeg forstar den saledes

som meget betydende for meningsskabelsen om det attraktive arbejde.

Medindflydelse og lydhgrhed
En anden forstgrret ledetrad jeg far gje pa, er vigtigheden af medindflydelse og at blive lyttet til. En

medarbejder skriver:
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At der bliver lyttet til medarbejderne noget mere, end der gar i dag. Derudover at der
bliver givet den kgretid, der skal bruge mellem borgerne. Ndr der ikke et det, bliver

medarbejderne stresset, sygestatistikken stiger og medarbejder holder mdske op.
Mail fra medarbejder Hjemmeplejen

Ogsa andre er optaget af, at der bliver lyttet mere til medarbejderne. Flere medarbejdere finder lederne
meget lydhgre med mulighed for at sige alt til dem, hvilket de fortzeller at de g@#r, mens andre italesaetter et
udaekket behov. En medarbejder pa Sundhedscentret kobler medbestemmelse til stgrre fleksibilitet og

arbejdsglaede saledes:

Sad den del, synes jeg, i forhold til planlaegningen, den er jo ret interessant i forhold til, kan
det lade sig ggre, at man far en oplevelse af medbestemmelse, medindflydelse og
inddragelse, som sa g@r at man bliver mere fleksibel i forhold til sin arbejdsplads og taenker

wow, det er supergodt det her.

Medarbejder pa Sundhedscentret

Empirien viser mig, at medarbejderne udtrykker et behov for lydhgrhed og medinddragelse, der aktuelt
ikke indfris til fulde. At lytte og/eller samtale med medarbejderne er en af de faktorer, som Weick

fremhaever eksempelvis ved " Talk the walk”>°, som har vaeret en byggesten for hervarende projekt.

Faste rammer og fleksibilitet
Det foregaende citat omhandler fleksibilitet, som jeg ved betragtning af empirien far gje pa optraeder som
et behov sidelgbende med gnsket om mere faste rammer. Szerligt de skriftlige tilbagemeldinger vedrgrer

gnsker om mere faste vagter. Her fglger et eksempel:

Du efterlyser tiltag til at flere gode medarbejder vaelger Hilleradd, mit forslag er falgende:
Fast rulleplan, fast mg@detid og fast slippe tid. Evt. nogle mgder 7-14 og andre 8-15. [...]
Det, der kan fa flere til at veelge Hillerad er, at vi der er der glade forteeller, at vi har fast
mgde/slippe tid, der bliver lyttet til os og arbejdes ud fra det, vi fortaeller (nogle) gange,
da det er os der er pd gulvet. Dette er mit forslag. Jeg har taenkt meget over dette, da jeg

hgre flere af mine kollegaer, der gerne vil have nyt job, og det vil vaere meget gv.
Mail fra medarbejder Hiemmeplejen

Medarbejderen vil szette pris pa mere faste vagter. En anden medarbejder efterlyser pa vegne af en kollega
flekstid:
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Der er sd mange, som ikke kan aflevere deres bgrn tidligt, nG men, hvis de mgder klokken
otte for eksempel, sa er de her maske lidt laengere fordi farmand afleverer, eller en enlig

mor, der ikke har muligheden. Flekstid.

Medarbejder pa Sundhedscentret

Udsagnene er blot eksempler. Og maske er de ikke ngdvendigvis modsatrettede. Problematikken med de
skiftende og omlagte vagter synes i min optik at veere afhaengig af, hvem der tager initiativet til 22ndring —
lederen eller medarbejderen. Det kunne vaere interessant at eftersgge en made, hvor det er muligt at
efterkomme @gnsket om savel fleksibilitet og faste vagter og alligevel fa vagtplanen til at ga op. Maske med

en invitation til dialog gennem en muteret metafor i retning af “Fleksibilitet i faste rammer”.

Stabil drift

Faste rammer kommer til udtryk i en lidt anden afart i et gnske om stabil drift. Her et eksempel pa det

modsatte:

Ja, hendes makker holdt ogsa ferie, og min har veeret sygemeldt. [...] Sa der er en ud af
fire, der har veeret tilbage, og hun har haft forskellige inde hver dag, og det vil sige, at
rutiner ophgrer. Folk der ikke kender beboerne, og det skader altsd mere end det gavner,

ndr de kommer ind og siger og g@r nogle forkerte ting i en god mening.
Medarbejder pa plejecenter

Gennem dette og andre udtalelser far jeg gje pa, hvor meget det betyder for medarbejderne, at hverdagen
er praeget af stabil drift. Det er udfordrende for bade medarbejderne, lederne og borgerne, nar der mangler
folk. For medarbejderne kan det betyde omlagte vagter, eller at man er pa vagt med én eller flere vikarer.

Som en mulig l@sning bragte medarbejderen senere gnsket om et fast vikarkorps i spil:

Altsa mit bud til det her i dag, taenkte jeg, da jeg laeste det i forhold til fastholdelse og

hvad, der ville betyde noget, det var et fast, meget mere fast og dygtigere vikarkorps.
Medarbejder pa plejecenter

Jeg kunne under interviewet takke for ideen og dele med medarbejderne, at en gruppe allerede var i gang
med at undersgge muligheden for eget vikarkorps. To andre medarbejdere naevnte ogsa uopfordret internt
vikarkorps, hvorved ledetraden blev forstgrret for mig. Siden er KL kommet med en anbefaling om det

samme®°.

Ledelse
Empirien indeholder en stor maengde af udsagn, der kan relateres til ledelse, flere er allerede praesenteret

under andre ledetrade. | det fglgende vaelger jeg at zoome ind pa det, der for mig kunne fremtraede som

60 (KL 2018)
1

[Forfatter] 25



grundlag for endnu en muteret metafor. | interviewet med ledere og udviklingsmedarbejdere bliver
begrebet "hgijt til loftet” brugt flere gange, bade som noget, der er gnsket og noget, der er problematisk,
hvilket anskueligggres af nedenstaende udtalelser af den samme. Fgrste citat vedrgrer, hvad der driver

lederen i sit virke:

Det er fordi, jeg synes, at jeg er i en dynamisk organisation. Hvor der er rigtig, rigtig, rigtig
hgijt til loftet, men hvor at man har vildt meget indflydelse, hvis man vil, og hvis man selv
byder ind til dansen, sG kan man, og det er lige fra at komme til min naermeste chef, til

dig.
Leder pa Sundhedscentret

Og min oplevelse [...] af, at i kommunen er der sindssygt hgijt til loftet af, at hvordan det

ggres de enkelte steder, og at det ikke er systematisk og ens, og det undrer mig.

Leder i Sundhedscentret

Udsagnene fgrte til en drgftelse af, hvornar det er godt, at der er hgijt til loftet, og hvornar det ikke er med
en feelles meningsdannelse om, at i visse tilfaelde — i forhold til ex sygeplejefaglige instrukser skal der ikke
veere hgijt til loftet, hvor der i forhold til udvikling og planlaegning af det enkelte borgerforlgb var en

erkendelse af, at her kan det vaere en styrke at have hgijt til loftet, eksemplificeret af nedenstaende citat:

Men ndr jeg siger frihed, sa er det ikke kun selvtilrettelaeggelse i forhold til arbejdstid, sd
er det lige sG meget, hvordan Igser vivores opgaver, fordi der er jo mange mdder og traene
en hofte pad ikke? Hvor nogen arbejdspladser egentlig nok ville sige, nu har du givet fru
Hansen syv gange, sd er det slut, men det kan jo godt veere, at jeg skanner, at det vil vaere
bedre at bruge ti gange, og sa have lidt kortere tid hver gang, og det styrer jeg fuldstaendig

selv.

Medarbejder pa Sundhedscentret

Disse forskellige holdninger til ”hgijt til loftet” kunne vaere interessant at dyrke naermere i dialog mellem
ledere og medarbejdere ved at mutere metaforen. Den kunne lyde: "Her er hgijt til loftet, nar ikke her er

lavt”.

Ledelse af #£ldre og Sundheds sektioner som Igst koblede

Som skrevet under praesentationen af Weick fremstar Zldre og Sundheds sektioner Igst koblede i mine
gjne. Lgst koblede organiseringer kan kun forventes at vaere pavirkelige indirekte og svagt, og
ledelsesopgaven er at skabe forventning om logik og mening® i forhold til de fund, som Zldre og Sundhed

vaelger at handle pa eksempelvis etablering af et internt vikarkorps ved at stgtte op med medarbejdernes
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positive udsagn om samme. Weick anbefaler ogsa at understgtte det feaelles verdensbillede, i herveerende
tilfaelde kan eksempelvis tages afsaet i ideerne om muterede metaforer® om tid, fleksibilitet og loftshgjde,
der foldes ud i dialoger med bredt repraesenterede deltagere, som Weick anbefaler. Som sidste anbefaling
foreslar Weick at sgge efter at pavirke de fastfrosne variable, hvilket jeg som eksempel fik gje for behov for
hos lederen, der naevnte en maengde ideer til tiltag, men ikke kunne svare pa, hvorfor han ikke havde gjort
noget ved det. Maske er han fanget i en forstaelse, som jeg selv har veeret medvirkende til at skabe om ikke

at have mandat til at handle i det omfang.

Kultur

Kultur er som navnt for Weick naesten identisk med strategi og taet koblet til meningsskabelse® og kan
saledes ses bade som arena for og bestdende af meningsskabelse. Gennem de gvrige ledetrade far jeg gje
pa en reekke kendetegn ved kulturen, som medarbejderne fremhaever som vaesentlige; medbestemmelse,

anerkendelse, lydhgrhed, udvikling og et staerkt kollegialt faellesskab.

Afrunding pa Weicks syv elementer for meningsskabelse
Som afrunding pa analysen af elementerne for meningsskabelse herunder de 11 identificerede ledetrade,

vender vi kort tilbage til det omskrevne citat om meningsskabelse i Zldre og Sundhed:

Nar £ldre og Sundhed begynder at handle, genererer vi hdndgribelige resultater i nogle
sammenhange, og det hjaelper os med at opdage, hvad der sker, hvad der skal forklares,

og hvad vi bgr gare herefter.

(Weick 1995:55 i Hammer og Hgpner 2014:155 omskrevet til herveerende projekt)

Citatet kan med afseaet i praksis billedligggres pa fglgende vis: En af £ldre og Sundheds afdelinger var sidste
ar ude i en tid med mange opsigelser og ledige stillinger. Nu er alle stillinger besat, der har veeret flere

uopfordrede ansggninger og ingen opsigelse i over et ar. Lederen for afdelingen siger om processen:

[...] jeg tror, [...] eller jeg ved at de [medarbejderne] kommer, fordi de har meget stor
medindflydelse pa deres eget arbejde, de fgler sig set og hart, og et langt stykke hen af
vejen, far de deres gnsker opfyldt, og den proces vi nu eksempelvis har vaeret igennem
omkring vores omstrukturering, at de selv har veeret med og fadt ind i det og veeret med
hele vejen igennem, det er jo ogsd det, de bliver hgje af ikke? At de bliver lyttet til og

anerkendt, og at det er deres egne ideer, der bliver taget med ikke?

Leder pa Sundhedscentret

62 (Hammer og Hgpner 2014)
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Retrospektivt kan vi forklare, at afdelingen har arbejdet med faglig udvikling og omstrukturering i en proces
praeget af hgj grad af medindflydelse, og at det kan meningstilskrives resultatet. De handgribelige resultater

kan vise os, at vi skal ggre mere af det samme.

Delkonklusion - vi har handlet, strategien er under implementering, men hvad er meningen?
| det fglgende samles op pa analysens formal om at belyse meningsskabelse om det attraktive arbejde teet
koblet til kultur og strategi. Ifglge Weick starter implementeringen af strategien, sa snart vi begynder at
handle og ikke fgrst efter en raekke analyser og planer®. Projektet er séledes ikke en analyse, der afleder
resultater til efterfglgende implementering, men et strategisk tiltag i sig selv igennem den ivaerksatte

handling — vi er allerede pa vej.

Det kunne veaere spaendende med en rejse til tiden pa toppen af Alpe d’'Huez og se tilbage p3a, hvilken
meningsskabelse der dér vil veere om den aktuelle nutid, som paradoksalt nok allerede tilhgrer fortiden
inden projektet er skrevet til ende. Med Weick i handen ma vi erkende, at det ikke er muligt, og forlade os
pa improvisatorisk at laegge vejen gennem falles meningsskabelse, mens vi gar understgttet af blandt
andet positive forventninger og fejring af sma spontant opstaede sejre. Jeg taenker, at er er meget laering i
at se pa eksemplet med afdelingen, der gennem faglig udvikling, anerkendelse og medindflydelse pa bare

et ar har vendt rekrutteringsudfordringer til modtagelse af uopfordrede ansggere.

Ledetradene fletter sig sammen og afspejler i kombination forskellige meningsskabelser om det, der er og
det, der gnskes. Jeg far gje pa differentierede veegtninger af ledetradene hos deltagerne, hvilket nok ogsa
er forventeligt med undersggelse af sa bredt et felt. Med respekt for veerdien i at fastholde variationen i
medarbejdernes meningsskabelse fremtraeder der samtidig en meningsskabelse hos mig om, hvad der er
faelles og med fordel kan bruges som afsaet til at arbejde videre med den braendende ambition om, at ingen

skal veere bange for at blive afhangige af hjzlp fra £ldre og Sundhed.

Jeg hgrer medarbejderne vaerdseette og kalde pa mere anerkendelse pa flere mader, nogle i form af Ign og
personalegoder, andre i form af anerkendelse af deres arbejde, hvor jeg ser medindflydelse og lydhgrhed
som et oplagt afsaet. Jeg oplever, at vi ggr meget ud af medindflydelse i Zldre og Sundhed, men jeg far gje

pa et potentiale i at dyrke "hvordan” endnu mere gennem fzalles erfaringsudveksling og “Talk the walk”.

Dialogen kunne tage afseet i de tre forslag om muterede metaforer Vi bruger tid til pa at bruge tiden”,
"Fleksibilitet i faste rammer” og "Her hgjt til loftet, nar ikke her er lavt”. Modsaetningerne i metaforerne
skulle gerne kalde pa refleksion og udforskning af feelles meningsskabelse om, hvad der giver mening
hvornar. Metaforen om loftsh@jde og fleksibilitet kunne maske smelte sammen og handle om, hvad vi
leegger fast som henholdsvis “sadan ggr vi” og "her er der abent for improvisation og kreativitet” bade, nar
vi taler Igsning af de faglige opgaver og i forhold til planlaegning, som jeg far gje pa som noget, der fylder
rigtig meget. Hvilken metafor, der giver mest mening ma skabes i faellesskab. Metaforen om tid knytter sig

ogsa til planlaegning og opgavelgsning, men har ogsa en indbygget opfordring til at stoppe op og taenke sig
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om. For giver det mening at planlaegge sa stramt, nar elever kan lykkes med noget, som de
faerdiguddannede ikke kan? Det er da tankevaekkende. Her er vist brug for at udfordre fastfrossede
mgnstre og tanker, sa der ogsa denne vej kan skabes plads til mere improvisation med forhabentlig en gget
oplevelse af at ggre en forskel gennem et godt stykke arbejde. Det kan i mine gjne understgtte den faglige

udvikling og give bedre vilkar for at mgde borgernes gnsker og behov.

Den mest forstgrrede ledetrad i analysen er kollegaerne, hvilket for mig afspejler betydningen af
feellesskabet i den kultur, som er arbejdspladsens og meningsskabelsens fundament. Det kollegiale
faellesskab pa tveers af medarbejdere og lederidentiteter fremstar saledes som den arena, hvori

ovenstaende skal udspille sig.
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Styrings- og motivationsformer — Lotte Bggh Andersen og Lene Holm
Pedersen

Introduktion til analysen
Hermed forlades den socialkonstruktivistiske og faanomenologiske forstdelsesramme, og der skiftes
ontologiske briller til en normativ forklarende forstaelsesramme med henblik pa at afdaekke, hvilke

motivationsformer, der er til stede hos medarbejderne, og hvordan de spiller ssmmen med styringsformer.

Lotte Bggh Andersen og Lene Holm Pedersen har gennem en arraekke forsket i styring og motivation i den
offentlige sektor. Deres arbejde praesenteres indledningsvis, herunder deres grundlaeggende syn pa styring
og de forskellige motivationsformer, der bringes i spil. Herefter seettes motivation og styring i relation til
brugernes handlingskapacitet i en model udviklet af Julian Le Grand®. Le Grand beskriver gennem
metaforerne "riddere” og ”landsknaegte” medarbejdere drevet henholdsvis af indre og ydre motivation.
Tilsvarende billedligggres brugernes handlingskapacitet i et spaend fra handlekompetente “"dronninger” til
brugere uden sa meget handlekompetence i form af "bgnder” og savel medarbejdere som brugere saettes i

relation til de fire styringsformer voice, choice, trust og mistrust®®.

Styring

Styring kan ifglge Andersen og Pedersen ses

- som en samlet betegnelse for de bestraebelser, beslutningstagerne gar for at fastsaette

0g opnd deres mdlsaetninger
(Andersen og Pedersen 2014 s. 15).

Styring forstas hierarkisk i et principal-agent perspektiv, hvilket i en offentlig kontekst betyder, at vaelgerne
som principaler for de folkevalgte vaelger politikerne til at varetage hvervet som principaler for den
offentlige sektor bestaende af en hierarkisk organisering af underordnede principaler og agenter. Med

henvisning til George Miller beskriver Andersen og Pedersen seks antagelser om principal-agent:

1. Principalen og agentens interesser ses som modsatrettede med henholdsvis gnske om optimering
over for mindst mulig arbejdsindsats
Agentens handlinger har konsekvenser for principalen
Principalen har adgang til information om de resultater agenten opnar, men ikke til agentens
handlinger
Initiativretten forbeholdes principalen

5. Begge parter kender spillets regler og vil sgge efter at ggre det bedst muligt for sig selv
Principalen fremlaegger forslag til kontrakt for agenten, der kan vaelge at tilslutte sig eller afsl&%’

55 (Andersen og Pedersen 2014 og Andersen og Pedersen i Berg-Sgrensen (red.) 2016)

66 (Andersen og Pedersen 2014 og Andersen og Pedersen i Berg-Sgrensen (red.) 2016)
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Modellen afspejler en tydelig rolle- og magtfordeling med indlejret konfliktforstaelse, hvor modsatrettede
interesser er forudsat. Dette er interessant i forhold til at afdaekke eventuelle forskellige forstaelser og

principalens evne til at motivere agenten bedst muligt til at ggre det gnskede.

Motivation

Andersen og Pedersen skriver om motivation:

Motivation kan overordnet forstds som drivkraften bag mdlrettede handlinger, og
arbejdsmotivation handler om den energi, en ansat er villig til at lzegge bag opndelsen af

et givent mdl i forbindelse med sit job
(Jergensen og Andersen 2010 i Andersen og Pedersen 2017: 14)

Forfatterne opererer med tre overordnede motivationsformer — én ydre og to indre afgjort af hvilket mal,
der arbejdes efter. Ydre eller ekstrinsisk motivation er kendetegnet ved, at malet for den enkelte er at
gavne sig selv eller undga repressalier. Billedlig talt er man drevet af pisk, gulerod og/eller frygt for
gabestok, hvor resultater udstilles til offentlig skue. | forhold til indre motivation anvender Andersen og
Pedersen Le Grands definition, som opdeles i henholdsvis intrinsisk og prosocial motivation. Intrinsisk
motivation knytter sig til opgavelgsningen, medarbejderen glaedes ganske enkelte ved at udfgre sit arbejde.
Prosocial motivation har som drivkraft at ggre noget godt for andre og er saledes modsat ekstrinsisk og
intrinsisk motivation ikke rettet mod individet selv®®. Nogle medarbejderes motivation for at arbejde kan
saledes veere primaert at fa Ign, personalegoder og/eller at undga at blive udstillet eller fyret (ekstrinsisk).
Andre kan primzert vaere drevet af gleeden ved opgavelgsningen i sig selv (intrinsisk), og endeligt vil der
vaere medarbejdere, der primaert er drevet af at ggre noget godt for andre eksempelvis at sikre det gode
aldreliv (prosocial). Med primzert menes, at motivationsformerne sjeeldent forekommer entydigt hos den

enkelte og kan skifte over tid®.

Andersen og Pedersen beskaeftiger sig seerligt med en delmaengde af prosocial motivation kaldet Public
Service Motivation (PSM)?°. PSM er forbundet til levering af offentlige serviceydelser og defineres med

reference til James Perry, saledes:

An individual’s orientation to delivering service to people with the purpose of doing good

for others and society”

(Andersen og Pedersen 2014: 6).

Det kan saledes bade vaere den enkelte og samfundet, der er i fokus. Perry inddeler PSM i fem dimensioner:

68 (Andersen og Pedersen i Berg-Sgrensen (red.) 2016)
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e Commitment to the public interest, der forstas som pligt og loyalitetsbaseret motivation rettet mod
samfundet og at levere god kvalitet

e Compassion, der er fglelsesbaseret motivation baseret pa empati for brugerne

e Attraction to public policy making, der er udtryk for at gnske at arbejde for bedre beslutninger til
samfundets eller andres bedste

e Self-sacrifice, der beskrives som viljen til at tilsidesaette egne behov til fordel for samfundet

e User orientation, der er motivation til at hjelpe den specifikke anden s& han/hun bliver tilfreds”

Samspil mellem motivation og styring

Styring kan virke understgttende eller kontrollerende og kan groft sagt opdeles i belgnningssystemer og
kontrolsystemer samt ledelse gennem vardier og motivation’2. De seneste ar har der i Danmark vaeret
fokus pa en raekke styringsinitiativer, der i hgjere grad opleves som kontrollerende end understgttende,
hvilket ifglge Andersen og Pedersen ikke er et argument for at ga efter at afskaffe styring, men en
opfordring til at gennemtaenke samspil mellem styring og motivation for opna bedst mulige resultater’s.
Inden for &ldre- og sundhedsomrade kan naevnes dokumentationskrav, der af mange opleves som
kontrollerende. Forfatterne naevner, at politikernes valg af styringsformer ofte sker ud fra forestillinger om
de ansattes motivation uden at der med sikkerhed er sammenfald med den egentlige motivation og

dermed effekten af styringstiltaget’.

Andersen og Pedersen er optaget af muligheden for at gge performance i den offentlige sektor gennem
PSM, herunder at rekruttere og fastholde medarbejdere med denne motivationsform. De beskriver
dilemmaer og muligheder for styring i en kontekst, hvor udgangspunktet er troen pa, at medarbejderne
handler ud fra et gnske om at ggre det bedst mulige, men man ikke kan vaere sikker p3, at alle
medarbejdere er drevet af samme lyst til at ggre noget godt for samfundet, og der kan vaere uenighed om,
hvad det gode er”. Et eksempel kunne vaere uenighed mellem politikere og medarbejdere om, hvad der er
vigtigst i forhold til veegtning mellem rettidighed, lovmedholdelighed, lighed, ventetid, progression, service
etc. | sddanne tilfaelde kan der opsta styringskonflikter og/eller negativ pavirkning af motivation. Andersen
og Pedersen fremhaever, at en hgj grad af overensstemmelse mellem medarbejdernes motivation og
organisationens malszetninger fgrer til hgj performance og udvikling af offentlig service. Omvendt kan

styringstiltag, der ikke opfattes som understgttende, fore til lavere jobtilfredshed.

Motivation crowding
Styringsformer pavirker séledes motivation. Med henvisning til blandt andet Bruno Frey’” bruger Andersen

og Pedersen motivation crowding teori til at beskrive, hvordan opfattelsen af et styringstiltag kan opfattes

71 (Andersen og Pedersen i Berg-Sgrensen (red.) 2016)
72 (Andersen og Pedersen i Berg-Sgrensen (red.) 2016)
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som henholdsvis understgttende, der forstaerker motivationen — crowding in eller kan opleves som
kontrollerende og fgre til demotivation — crowding out. En grundlaeggende motivation kan saledes
forstaerkes eller ophaeves. Samme styringstiltag kan for nogle ansatte opfattes som understgttende og for
andre kontrollerende, hvilket ifglge Andersen og Pedersen kan relateres blandt andet til lederens evne til at

tydeligggre formalet med tiltaget.

Crowding teori underbygges af selvbestemmelsesteori, der tager afsat i individets gnske om at fa opfyldt
tre grundlaeggende behov: behov for selvbestemmelse, tilknytning og kompetence. Udfordres disse behov
gennem individets opfattelse af et styringstiltag, kan det fgre til crowding out, hvilket medfgrer vigtighed i
at tale til medarbejdernes faglighed og selvbestemmelse og huske medarbejdernes behov for tilknytning

ved ivaerksaettelse af styringstiltag’®.

Riddere, landsknaegte, dronninger og bgnder

Andersen og Petersen bruger Julian Le Grand'’s begrebsapparat om riddere, landsknaegte, dronninger og
bgnder til at anskueligggre sammenhangen mellem motivation, styring og brugernes handlingskapacitet”®
(se figur 5). Ud fra metaforerne beskrives medarbejdere som befindende sig pa et kontinuum mellem at
veere egoistiske landsknaegte med fokus pa egen vinding og altruistiske riddere, der keemper for andet end
sig selv. Koblet til de fgr praesenterede motivationsformer kan den egoistiske motivation paralleliseres til
ydre/ekstrinsisk motivation og den altruistiske til PSM. Den anden akse beskriver brugerne, her borgerne
som vaerende pa et kontinuum mellem dronninger med hgj handlingskapacitet og bgnder med
modsvarende lav handlingskapacitet®. Handlingskapacitet forstds som evnen til at udfgre handlinger pa
baggrund af indre gnsker og praeferencer, hvilket i denne sammenhang som eksempel kan handle om at

give udtryk for egne gnsker og behov og/eller tilfredshed med den leverede ydelse.

Figur 5

Dronninger

Riddere Landsknzegte

Efter Andersen og Pedersen 2014: 32
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| kombination af henholdsvis brugernes handlingskapacitet og medarbejdernes motivationsformer giver Le
Grand bud pa fire styringsformer. Voice, hvor styringen lsegges an pa en antagelse om brugere med hgj
handlingskapacitet i form af at kunne give deres mening til kende gennem eksempelvis zldrerad,
brugerundersggelser og/eller klager kombineret med ansatte drevet af indre motivation med lydhgrhed

over for brugerne®.

Choice retter sig ogsa mod brugere med hgj handlingskapacitet, men i udgangspunktet i kombination med
medarbejdere, der er drevet af ydre motivation. Choice bygger pa brugerens mulighed for at give sin
mening til kende gennem eksempelvis valg af leverandgr, hvor der er indbygget et konkurrenceparameter i
forhold til at levere god service, som det er kendetegnende for ldreplejen i Danmark. Le Grand mener, at

choice taler bade til medarbejdere drevet af indre og ydre motivation®.

Trust beror pa tillid til de indre motiverede fagprofessionelle, der leverer ydelser til borgere med lav
handlingskapacitet. Politikerne har her tillid til, at medarbejdere kan forvalte at arbejde for samfundets og
borgernes bedste, hvilket som naevnt kan vaere problematisk, hvis der opstar vaerdikonflikt om, hvad det
gode er. Styring gennem trust har udviklet sig fra at veere dominerende i det offentlige i 60’erne til at blive
indskraenket ind til de seneste ar, hvor der atter er fremkommet gnske om afbureaukratisering og mere
tillid®3.

Mistrust fratager de ansatte autonomi og bygger pa kontrol og regler i en top-down-styring af
medarbejdere, der opfattes som drevet af ydre motivation i samspil med brugere med lav
handlingskapacitet®*. Styring af Hjemmeplejeydelser pd minutbasis med praecise beskrivelser af ydelser kan
af nogle opleves som mistrust til medarbejderens evne til at vurdere, hvad den maske ikke sa

handlingsstaerke Fru Hansen har brug for netop i dag.

Andersen og Pedersen fremhaever, at styringsformerne ofte vaelges ud fra beslutningstagernes forestilling
om motivationsformer mere end konkret viden om samme, og at det er en ledelsesmaessig opgave at

tydeliggore arbejdets vigtighed samt at tale styringstiltagene frem som understgttende®.

Af betydning for rekruttering og fastholdelse
Andersen og Pedersen beskriver udfordringer med at rekruttere og fastholde medarbejder i det offentlige,
som er afsaettet for hervaerende projekt. Det offentlige kan ifglge forfatterne sjeeldent konkurrere pa lgn,

men er til gengaeld leveringsdygtig i opgaver, der taler til medarbejdere, som drives af PSM®®,

Attraktiv rekruttering beskrives som muligheden for at skabe overensstemmelse mellem medarbejdernes
gnsker og organisationens mal, og at det er muligt at sammensaette Ign, frynsegoder og

uddannelsesmuligheder, sa det afspejler medarbejderens motivation. Fastholdelse s@gges ofte opnaet
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gennem jobtilfredshed. Skal dette opnas, er det af betydning, at jobbet og tilhgrende styringsformer
efterlader muligheder for at udleve sin motivation, og er der tale om PSM, er ledelsesmaessig italesaettelse

af, at medarbejderen tydeligvis gor en forskel, vaesentlig®’.

Andersen og Pedersen skriver, at PSM begrebet er blevet kritiseret for ikke at vaere tilstraekkeligt teoretisk
funderet og darligt defineret i forhold til andre motivationsformer fra andre teoretiske perspektiver. Som
supplement til de eksisterende spgrgeskemaundersggelser peger Andersen og Pedersen pa et behov for

kvalitative undersggelser med fokus pad dybdegdende undersggelse af, hvad der motiverer medarbejdere8,

87 (Andersen og Pedersen 2014)
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Analyse af motivation og styring i £ldre og Sundhed

Med udgangspunkt i Andersen og Pedersens undersggelse af motivation og styring i den offentlige sektor,
har dette kapitel til formal at finde naermere ind til medarbejdernes motivationsformer i forhold til deres

arbejde og sammenhaeng med de styringsformer, som arbejdet er underlagt.

Indledningsvis beskrives Zldre og Sundhed i et principal-agent perspektiv. Herefter analyseres
medarbejdernes motivation, hvorefter det saettes i forhold til brugernes handlingskapacitet og
tilstedeveerende styringsformer med afseet i Le Grands model om bgnder, dronninger, riddere og
landsknaegte. Afsnittet efterfglges af et servicetjek pa samspil mellem styring og motivation, hvorefter
Andersens og Pedersens tanker om styring og motivation i forhold til rekruttering og fastholdelse belyses i

delkonklusionen.

Zldre og Sundhed i et principal-agent perspektiv

Zldre og Sundhed er underlagt politiske principaler savel pa landsplan som lokalt i form af byradet. Den
hierarkiske styringskaede gar fra politikerne til direktionen, videre til chefen (undertegnede), der igen er
principal for sektionslederne, der under sig har omradeledere og medarbejdere. | alle led og pa tvaers af
disse er der indbygget et potentielt konfliktforhold mellem principalens gnske om optimering og agentens
gnske om at opna stgrst egen vinding. Principalerne kan fremlaegge kontrakter for agenterne, som
eksempelvis kunne veere aftale om et satspuljeprojekt. | det andet interview kredser medarbejderne netop
om at gnske faerre projekter, hvoraf mange er udsprunget af satspuljer. Satspuljeprojekter er oftest
underlagt en klar kontrakt med et tydeligt formal, og der fglges taet op pa malopfyldelse fra styrelsens side,
i nogle tilfaelde op til fire gange arligt, hvilket kunne afspejle en forventning om modsatrettede interesser
mellem de statslige principaler og de kommunale agenter i forhold til at udfgre projektet efter hensigten.
Lever kommunerne ikke op til malopfyldelsen kan konsekvensen veere, at midlerne bliver trukket tilbage.

Det er spillets regler, som alle kender®,

Motivationsformer i Zldre og Sundhed

Altsa helt grundlaeggende kommer jeg jo pa arbejde, fordi jeg far Ign. Hvis ikke jeg fik I@n
for at kare til Hillerad, sG kom jeg ikke... og sG derudover, sa kommer jeg, fordi jeg har
geniale kollegaer, og fordi vi er samlet i et hus, hvor vi nu efter to ar hilser pé hinanden pa
kryds og tvaers og er begyndt at spise frokost sammen ogsd helt skaevt pd tveers af
terapeuter og os og sd videre, super hyggeligt, dejligt, sG der er rigtig meget relationelt i
det. Og sa derudover, sjovt nok, sé kommer arbejdsopgaverne og anerkendelsen pd, at vi
gar noget, at vi gar en forskel, og at vi kan fa lov til at fa ideer og seette dem i gang, og den

indflydelse vi selv har pa vores, eller jeg har pa mine opgaver i forhold til, skal jeg ga den

83 (Andersen og Pedersen 2014)
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vej eller den vej, s@ det er, at jeg har rigtig stor indflydelse pd min egen arbejdsdag og de

opgaver, jeg seetter i sgen.

Medarbejder fra Sundhedscentret

Delanalysen af motivation dbnes med dette budskab fra en medarbejder, der klart melder ud, at det
primaert er ydre motivation i form af Ign, der driver hende ud i bilen om morgenen. Senere naevnes
arbejdsopgaverne i kombination med indflydelse og at ggre en forskel, hvilket ma tages som udtryk for en
afart af PSM. Medarbejderen nar pa de fa linjer at fremhaeve eksempler pa de tre faktorer af betydning for
crowding in. Fgrst naevnes tilknytning som betydende i form af gode kollegaer. Herefter kommer
medarbejderen omkring kompetence i form af at ggre en forskel. Den tredje faktor selvbestemmelse,

kommer i sidste saetning. Her er altsa optimale betingelser for crowding in.

Efter denne lille koncentrerede analyse med udgangspunkt i bare et enkelt citat, vil de fglgende afsnit
afspejle eksempler pa ydre og indre motivation fra empirien. Nogle af citaterne er allerede anvendt, men

fundet vaesentlige at bringe i spil igen.

Eksempler pa ydre/ekstrinsisk motivation

Et af nggleordene i praesentationen af ekstrinsisk motivation er brug af gulerod, som flere af
medarbejderne bruger spontant, hvilket allerede er naevnt. Andre eksempler er mere implicitte, de fleste
omhandlende Ign, der bade bringes pa banen af medarbejdere og serligt den ene af lederne, der er
optaget af, om eksempelvis rekrutteringstillzeg eller fastholdelsestillaeg vil ggére en forskel for at fastholde

medarbejderne. En medarbejder kommer med et konkret eksempel:

Jamen giv os en gulerod... Ja spagrg — vil du ikke tage en vagt pd Igrdag? Du féar hele

svineriet.

Medarbejder pa Sundhedscentret

Med ”hele svineriet” menes de tilleeg, man kan opna for fleksibelt at byde ind og tage en ekstra vagt.
Samme medarbejder udtaler sig om, at hun gerne ville forkaele sine medarbejderne med gratis kaffe,
fitness og maske massage, hvis hun skulle vaere leder for det naeste plejecenter. Der er en stribe eksempler,
hvor medarbejderne omtaler at vaere drevet af ydre motivation, nogle er preesenteret i fgrste delanalyse.
Lederne taler ikke om ydre motivation i forhold til sig selv. Maske har de fundet det upassende at bringe pa
banen, maske har de alene haft fokus pa medarbejderne, eller maske betyder det ikke sa meget for dem.

Ingen naevner at arbejde i frygt for repressalier, men undersggelsen efterspgrger ogsa specifikt motivation.

Eksempler pa indre motivation - intrinsisk motivation og public service motivation (PSM)
Analysen vil primaert fokusere pa PSM, da jeg ikke har kunnet identificere klare eksempler pa alene at

glaedes ved selve opgavelgsningens udfgrsel. PSM er som beskrevet i teoriafsnittet et udtryk for et individs
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motivation for at levere offentlig service til glaede for andre eller samfundet. | nedenstaende gives

eksempler p& PSM ud fra Perry’s fem kategorier®.

Commitment to the public interest
Et af kendetegnene ved denne form for motivation er, at de offentlige ydelser er i orden og at
medarbejderens bidrager til det feelles bedste?, hvilket eksemplificeres med nedenstdende udtalelse fra en

medarbejder pa et plejecenter:

Et godt stykke arbejde er, at det er i orden, og at mennesker har det godt, ja, at det er, at
det eriorden, et eller andet sted, sa har jeg, altsad etisk, jeg taenker meget etisk, at tingene

skal vaere i orden, vi skal ggre det ordentligt.
Medarbejder pa plejecenter

Medarbejderen anskueligggr, at arbejdet udfgres med henblik p3, at de borgere, som hun arbejder med,
skal have det godt. Det gar igen i flere udtalelser, at det er veesentligt at ggre en forskel for andre.
Compassion

Under fortzelling om, hvordan en medarbejder vil forklare sin bordherrer, hvorfor hun er stolt ved sit
arbejde som social- og sundhedsassistent, viser hun, at det er vaesentligt for hende at hjaelpe andre, nar

hun bergres af deres behov for omsorg:

Og man skal ogsd have medicin, og man skal ogsa have omsorg ikke? Hvem trgster din

mor, ndr hun kommer pd plejehjem? Det g@r sadan en som jeg.

Medarbejder pa Sundhedscentret

Det skinner igennem empirien flere steder, at medarbejderne bliver bergrt af borgernes behov for hjzlp og
drives af det herunder, at de ligeledes bliver personligt bergrt, nar det ikke er muligt at hjeelpe bedst muligt

grundet travlhed eller manglede kompetencer hos vikarer.

Attraction to policy making
Trods at deltagerne i projektet arbejder meget borgernaert, fremkom et eksempel pa motivation ved at

bidrage til politiske beslutninger op hos en leder:
[...] nar vi laver nogle politiske oplaeg, det synes jeg er megaspaendende.
Leder pa Sundhedscentret

Udtalelsen afspejler Hillersd Kommune som havende en forholdsvis flad organisering, hvor lederen trods

direkte ledelse af frontmedarbejdere har veeret involveret i at lave politiske oplaeg.

% (Andersen og Pedersen i Berg-Sgrensen (red.) 2016)
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Self-sacrifice
Opofrelse af egne behov italeszettes szerligt af én medarbejder, der begrunder at komme pa arbejde som
en pligt. Medarbejderens gvrige udtalelser afspejler, at hun oplever arbejdslivet som hardt. Hun udtaler, at

det ikke altid er lige sjovt, men at hun kommer pa arbejde, fordi hun skal og begrunder det saledes:

Jamen det er jo mit eget etiske kodeks, jeg vil ikke svigte mine kollegaer, jeg vil ikke svigte
mine ledere, jeg vil ikke svigte de gamle fordi jeg skal ligge hjemme pd sofaen og laese
blade.

Medarbejder pa plejecenter

Udsagnet afledte en drgftelse af, hvornar man bliver hjemme uden maske at vaere “rigtig” syg, hvilket
optog deltagerne. De fortalte om kollegaer, som de syntes burde have valgt at tage et par Panodil og en

kop kaffe og komme i stedet for at melde sig syge.

User orientation
Denne motivationsform har den specifikke anden i fokus frem for formelle regler®?. En medarbejder, der
arbejder pa et midlertidigt dggnafsnit beskriver, hvordan hun finder det som uhensigtsmaessigt for

borgeren, at vedkommende skal udskrives inden at forlgbet er helt faerdigt:

Jamen det er jo netop nogle af de dersens bedrevidende dekreter, der kommer ovenfra,
[...] man har neesten lige fdet en person til at komme op at ga eller et eller andet, jamen
han skal hjem, jamen rolig nu, hvis han kommer hjem og konen smider ham ud, sG gér han
i hundene. Lad os lige fa et par uger mere, s kan det vaere, at vi finder pd noget, sa kan

det vaere, at de starter pd antabus og pd en eller anden made retter sig alligevel ikke?
Medarbejder pa Sundhedscentret

Konteksten er et mgde mellem sagsbehandlere, der arbejder for at fa borgeren hjem efter geeldende
retningslinjer og medarbejderen, som tager et individuelt borgerperspektiv med bekymring for, hvordan

det skal ga.

Er medarbejderne riddere eller landsknaegte? Og er brugerne dronninger eller bgnder?

Som det kan ses af ovenstaende, er der blandt £ldre og Sundheds medarbejdere eksempler pa bade ydre
og indre motivation, ogsa hos den samme medarbejder i overensstemmelse med teorien. Medarbejderne
er saledes ikke enten riddere eller landsknaegte, men kan befinde sig pa hele kontinuummet og skifte
position undervejs alt efter, hvad der fylder hos dem. Med gennemgang af empirien synes der at vaere en
sammenhang mellem de medarbejdere, der primaert efterspgrger ydre motivation og de, der udtrykker, at

deres arbejde er hardt, og at de fgler sig pressede. Hvad der betinger sammenhangen er uvist.

92 (Andersen og Pedersen i Berg-Sgrensen (red.) 2016)
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Medarbejderne har altsa traek fra bade riddere og landsknaegte med en overvaegt af udtalelser, der
vedrgrer ydre motivation. Om dette for nogens vedkommende kan afspejle, at behovet for indre
motivationsformer er opfyldt eller tages som givet er uvist. Det er veerd at bemaerke, at gnsket om mere
forkzelelse og lgn primaert fremtraeder i de skriftlige tilbagemeldinger, hvor medarbejderne ikke er blevet
spurgt om, hvad der driver dem, men alene om, hvad der kan fa folk til at sta i kg for at arbejde i Hillergd

Kommune.

Brugerne, her betegnet som borgere, kommer ikke direkte i tale i herveerende projekt, hvorfor beskrivelsen
af dem alene hviler pa min opfattelse. Borgerne er vidt forskellige, og der er brug for hele kontinuummet
fra handlekraftige dronninger til de modsatte bgnder i min optik. En mindre del af borgerne er
repraesenteret i rad enten overordnet eller pa eksempelvis plejecentre, hvor det dog ofte er sveert at fa
besat posterne. Det skyldes, at en stor de af brugerne er ramt af store funktionsnedsattelser, heraf er
mange demente, hvilket pavirker handlekraften. Ogsa for de hjemmeboende er det oftest de pargrende,

der treeder i karakter som handlekraftige borgere, der varetager den ramtes interesser.

Et servicetjek pa samspil mellem styring og motivation
Vi har nu vaeret omkring brugernes handlekraft og medarbejdernes motivation og ma konstatere, at hele

spektret i Le Grands model er spil.

Ud fra motivation crowding teori og Andersen og Pedersens forudsaetning om, at PSM som indre
motivationsform kan optimere leveringen af offentlige ydelser®, er det interessant at se efter, om der er

samspil mellem motivation og styringsformer.

| forhold til hjemmeplejeomradet er der fra landspolitisk side tale om frit valg som et udtryk for politikernes
billede af brugerne som i stand til at varetage et valg — choice. Ud fra praksiserfaring er det tvivisomt, hvor
mange borgere med behov for hjzelp, der reelt har en hgj handlingskapacitet. Den politiske styringen af
ydelsesleveringen afspejler naermere et blik pa brugerne som havende lav handlingskapacitet med mistrust
til medarbejderne med styring ned pa enkeltydelser angivet med afmalt tid i minutter understgttet af et
gnske fra KL om at kunne sammenligne pa tveers af kommuner. Begge former for styring vil ifglge modellen
understgtte medarbejdere drevet primaert af ydre motivation, hvilket der ogsa findes eksempler pa i
empirien. Empirien indeholder ogsa en raekke eksempler pa indre motivation i form af PSM. Bliver disse
medarbejdere mgdt med styringsformen mistrust, kan der vaere risiko for crowding out og lavere
jobtilfredshed, hvis medarbejderne opfatter tiltaget som kontrollerende. Le Grand mener, at szerligt
styringsformen choice kan tale til sdvel medarbejdere drevet af indre og ydre motivation og fremhaever, at
ledernes evne til at tale et styringstiltag frem som understgttende frem for kontrollerende kan veaere

afggrende for, hvordan det tages imod og pavirker motivationen®. Saledes har deltagerne i andet interview

93 (Andersen og Pedersen 2014)
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en lang drgftelse af, hvordan datadrevet udviklingsarbejde kan virke bade motiverende og demotiverende,

hvilket anskueligggres af nedenstaende citat:

Hvis jeg taenker som almindelig basissygeplejerske, sG ville jeg taenke ahhr, alt det der
data, hvorfor er det, at jeg skal saette flueben der og der og der og der, det giver ikke
mening for mig ude hos min borger, men hvis man som leder, | som ledere kan lave den
connection pd, at det giver faktisk mening med den basale pleje, at vi far sat de her

krydser, det er super vigtigt med den her data, sG kan det flytte tror jeg. Ja.

Medarbejder pa Sundhedscentret

Styring pa plejecentrene og genoptraeningsafdelingen afspejler en hgjere grad af trust, hvor der er tillid til,
at de fagprofessionelle lgser opgaven med fokus pa det bedste for samfundet eller den enkelte®. Disse
enheder er rammestyret, og det er op til leverandgrerne at bista borgerne bedst muligt inden for den
samlede tilgeengelige ressource. Teorien foreskriver, at det ledelsesmaessigt er vaesentligt at fremhaeve for
medarbejdere drevet af PSM, at de ggr en forskel. Saledes efterlyses anerkendelse pa forskellig vis i

empirien, som udtrykt af nedenstaende medarbejder:

Det lyder som om det hele drejer sig om kroner og grer. Jeg tror dybest ikke det handler

om belgbets stgrrelse men anerkendelsen. Det var bare lige nogle strgtanker.
Mail fra medarbejder i Hiemmeplejen.

Styringsformen voice er ikke sa fremtraadende, hvilket stemmer til borgernes overvejende reducerede
handlingskapacitet. Klager er i naesten alle tilfaelde fra pargrende, og &ldreradets medlemmer er for

"% er saledes ofte

stgrstepartens vedkommende ikke brugere af ydelser fra £ldre og Sundhed. ”Voicing
indirekte, men ikke desto mindre et meget virkningsfuldt middel over for det politiske niveau i forhold til at
skabe henholdsvis tillid eller mistillid med deraf afledt pavirkning af styringsform. Et eksempel er det
sidelgbende projektet med henblik pa at skabe stgrre genkendelighed, kontinuitet og kvalitet i
Hjemmeplejen. Tiltaget er iveerksat pa baggrund af en politisk beslutning efter en periode med helt
ekstraordinaert mange henvendelser fra borgere i forbindelse med valgkampen op mod kommunalvalget i
2017 og efter to ar med store gkonomiske udfordringer i Hjemmeplejen. Politikerne gnsker med tiltaget at
understgtte savel borgerne som medarbejdernes muligheder for at tage udgangspunkt i den enkelte
borgers gnsker og behov, hvilket taler til medarbejdere drevet af PSM og bygger pa trust. Tiltaget sker
samtidig med landsdaekkende indfasning af en ny dokumentationsmetode Falles Sprog I, der blandt andet
har til formal at skabe ensrettet ydelsesdokumentation pa tvaers af kommuner, hvilket af mange
medarbejdere opleves som mistrust. Her er er en potentiel vaerdikonflikt, der efterlader en udfordrende

ledelsesopgave, hvor der virkelig er brug for malrettet veerdibaseret og motivationsstgttende ledelse for at

95 (Andersen og Pedersen 2014)
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understgtte, at tiltagene kommer til at opleves som understgttende, hvis ikke det skal fgre til crowding out.

Medarbejdernes oplevelse af systemet afspejles i nedenstaende citat:

Det fik mig til at taenke pd det her omsorgssystem, der er sG kaeempestort, sa der er ikke en
sjeel, der kan finde ud af det. [...] Det er simpelthen for stort og for indviklet og

tidskreevende, og man bliver aldrig feerdig, aldrig.
Medarbejder pa plejecenter

Der er mange eksempler p3, at de tre faktorer af betydning for crowding in - selvbestemmelse, kompetence
og tilknytning - er betydende i empirien. Ved et nyligt afholdt seminar for nye medarbejdere, hvor
deltagerne skulle fortzelle, hvad der var betydende for dem, kunne alle udsagn stort set tilknyttes disse tre
faktorer. Som eksempel pa tilknytning naevner medarbejderne kollegaerne som betydende mange gange.

Helt kortfattet siger en medarbejder fglgende om at skabe en attraktiv arbejdsplads:

Gode stabile, stabile [kollegaer], stabilitet, det er simpelthen nggleordet, det tror jeg.

Medarbejder pa plejecenter

Alle deltagere kommer ind pa kollegaerne som betydende. Selvbestemmelse er ligeledes vaesentligt og
kommer seerligt pa tale i forhold til vagtplanlaegning, hvilket fremgar af fgrste delanalyse. En medarbejder

traekker det ogsa frem i forhold til planlaegning af det enkelte borgerforlgb:

[...]Jog sd er det selvfglgelig det sidste der afgg@r, indpakningen, altsd frihedsgraden, hvor
meget man bliver styret ovenfra i, hvordan man skal ggre, eller har man stadig sin egen
faglige frihedsgrad til at agere. Og det tror jeg betyder rigtig meget. Hvis den bliver taget,
sd tror jeg, at der er mange, der taenker, ja fordi, sa er det lige pludselig ikke det mindst
ddrlige af mange alternativer. Ja, det er vel det der med frihed under ansvar, eller hvad
man nu skal sige ikke? Ikke at have en fornemmelse af at blive kontrolleret hele tiden, eller
at man kun kan undersg@ge og behandle pG en bestemt mdde, sa det bliver sadan meget

koncept eller regimestyret ikke?

Medarbejder pa Sundhedscentret

Citatet stammer fra en drgftelse af, hvad der kan skille to kommuner, der leverer samme ydelse fra
hinanden, nar man skal veaelge arbejdsplads. Medarbejderen taler om styring og bruger direkte ordet
"kontrolleret”, som kan fgre til crowding out, seerligt hvis medarbejderen er drevet af PSM, hvilket synes at

veere geldende.

Som en del af samme drgftelse kommer deltagerne ind pa, hvordan de oplever, at studerende nogen gange

kan na laengere med en indsats hos en borger end en fastansat, der er underlagt strammere tidsstyring. Det
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er interessant, om en Igsere styring med st@rre fokus pa at gere en forskel for den enkelte muligvis kunne

gore, at borgeren hurtigere eller i hgjere grad opnar effekt af indsatsen.

Delkonklusion - styring og motivation i forhold til rekruttering og fastholdelse

Zldre og Sundheds kerneopgave er at ggre en forskel for de borgere, der ikke kan klare hverdagens
opgaver selv, og som skrevet i indledning, er malgruppen hastigt voksende. Der er saledes uudtgmmelige
muligheder for at fa opfyldt sine behov, hvis man er drevet af indre motivation. Til gengaeld kniber det med

at finde gkonomi til at Ipfte Iennen, som Andersen og Pedersen ogsa beskriver det?’.

Men er der brug for flere Ignkroner? Er det riddere eller landsknaegte, vi har ansat i £ldre og Sundhed? Jeg
laeser ud af analysen, at vi har begge dele, nogen gange forenet i samme person, der kan veere drevet af
bade indre og ydre motivation. Der er ridderen fra plejecentret, der kommer pa arbejde, fordi hun skal og
foler sig etisk forpligtiget til ikke at svigte hverken borgere, ledere eller kollegaer. Der er medarbejderen,
der laegger ud som landsknaegt med at sige, at det er Ignnen, der far hende ud i bilen om morgenen, men at
selve arbejdet vaekker det ridderlige i hende. Denne medarbejder formar pa ganske fa linjer at traekke
Andersen og Pedersens pointer op til os som ledere, nar vi skal arbejde med understgttende og ikke
kontrollerende styringsformer med henblik pa crowding-in: Vi skal huske at sikre medarbejderne oplever et
tilhgrsforhold, anerkende deres kompetencer og sgrge for, at der er en passende mangde
selvbestemmelse®. Men er det nok? Eller skal vi have fat i pengeposen? Med baggrund i empirien ser det
ud til, at svaret er ja. Der er nok grund til at overveje, hvordan vi sammensatter Ign og andre
personalegoder pa en made, sa det understgtter den enkelte. Maske er der oven i kgbet bedre gkonomi i at
gore lidt mere for den enkelte end at mangle nogen, som hurtigere efterlader et behov for dyre vikarer. Vi
kan ogsa lade os inspirere af medarbejderne, der sagde, at anerkendelse ogsa kan komme til udtryk i form
af at "fa lov til”, at g@re noget seerligt sammen med en beboer, hvilket jeg taenker er en rigtig god made

bade at arbejde med anerkendelse, tilknytning og PSM pa.

Styringsmaessige forudsaetninger som blandt andet frit valg pa aeldreomradet og krav om datarapportering
fra Fzelles Sprog Il leegger nogle stramme rammer ned over omradet, som jeg som ansvarlig for omradet
finder indskraenker ledelsesrummet i forhold til at vaelge styringsformer, der understgtter sammenhang
mellem indre motivation hos medarbejderne og opgavelgsningen. Muligheden for at gge performance er
saledes ikke optimal, og vi efterlades med en ledelsesmaessig opgave hvor det kan fgles ngdvendigt at vaere
om end meget kreativ i forhold til at tale sammenhangen frem for medarbejderne. Et dilemma, jeg gerne

sa foldet yderlige ud ledelsesmaessigt og politisk.
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Konklusion

To analyser —to handlingsrum

Vivender nu tilbage til de spgrgsmal, der leder op til problemformuleringen: Hvad far medarbejderne til at
sta op om morgenen og tage af sted uagtet at se frem til en dag pa cykel i regn mellem borgerbesggene?
Og hvad er vigtigt for dem, nar de kommer frem? | omvendt raekkefglge har vi gennem to forskellige
ontologiske briller set pa medarbejdernes meningsdannelse og motivationsformer. Det ene sat har
dobbeltslebne glas, der giver et samtidigt faenomenologisk og konstruktivistisk udsyn og det andet har glas,
der stiller skarpt pa at eftersgge forklaringer i ssmmenhange mellem motivation og styring. Nu er det tid til
at finde et passende klippefremspring pa Alpe d’Huez, hvorfra begge delkonklusioner kan betragtes med
ambitionen om at finde sammenfald og modsaetninger i de to analysers svar pa problemformuleringen.

Konklusionen bestar af en raekke spgrgsmal til enten divergerende eller ssmmenfaldende budskaber.

Motivation og mening som grundlag for forstaelse eller noget, der kan optimeres?

For Weick er omdrejningspunktet for ledelse feelles meningsskabelse, hvor Andersen og Pedersen anskuer
ledelse i et styringsperspektiv baseret pa forventning om modsatrettede interesser i et principal-
agentperspektiv. Hvor Weick inviterer til “Talk the Walk” blandt medarbejderne, er Andersen og Pedersen
optaget af, hvordan gget viden om motivationsformer hos medarbejderne kan udnyttes til at optimere

performance i det offentlige.

Gennem Weick far vi bud p3a, hvad medarbejderne tilleegger mening i form af ledetrade og gennem
Andersen og Pedersen pa hvilke former for motivation, der er pa spil. Meningsskabelse tager afsaet i, at
ledere og medarbejdere sammen arbejder pa at ggre arbejdet mere attraktiv. Andersen og Pedersens
tilgang har fokus pa, hvordan ledere kan styre for at fa medarbejderne til at opleve arbejdet mere attraktiv,
med udgangspunkt i deres behov. Det efterlader to meget forskellige tilgange til ledelse, og vover man at
blande de to forstaelser dukker spgrgsmal op som ”“hvad hvis lederen vil/skal styre noget bestemt igennem
i Weicks verden?” og “kan man meningsskabe medarbejderne til en bestemt opfattelse af et
styringstiltag?” Spgrgsmalene bliver relevante for mig som chef for et omrade, der i hgj grad er underlagt
styringstiltag som eksempelvis datarapportering, der ikke altid er lige let at se meningen med for
medarbejderne i mgdet med borgerne. Som naevnt et dilemma, jeg gerne sa foldet yderlige ud

ledelsesmaessigt og politisk.

Strategi som fgr eller efter handling?

Weicks perspektiv efterlader os med en forstaelse af, at vi allerede er godt i gang med implementering af
strategien til at ggre det let at komme op pa cyklen og en forngjelse at vaere pa arbejde. Andersen og
Pedersen afspejler en tilgang, hvor vi pa baggrund af analyse af medarbejdernes motivation og valg af
styring efterfglgende kan ivaerksaette strategiske tiltag i form af at rekruttere medarbejdere drevet af PSM
og anvende styringsformer som trust og voice, der understgtter, at de bliver motiveret til at arbejde mere
dedikeret. To mader at se pa strategi pa, to muligheder for handling. Den ene med forventning om et
bestemt resultat afledt af en velovervejet handling og dermed i udgangspunktet tillokkende. Den anden,
|
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der i mine gjne i hgjere grad afspejler virkelighedens kompleksitet og uforudsigelighed, hvor vi er hensat til

ud fra sma planer at begive os afsted og laegge vejen, mens vi gar stgttet af optimisme og sma sejre.

Selvbestemmelse eller faelles meningsskabelse?

Vardsaettelsen og gnsket om mere medindflydelse og lydhgrhed traeder tydeligt frem i begge analyser. Hos
Weick med en anbefaling til “Talk the walk” som vej til faelles meningsskabelse og hos Andersen og
Pedersen som en vaesentlig faktor for at understgtte crowding in gennem at have fokus pa det essentielle
behov for selvbestemmelse. Det sidste er direkte rettet mod individet, hvor det fgrste har fokus pa
faellesskabet, men feelles fremstar det, at det er betydende at blive hgrt og at opleve ikke bare at vaere et
objekt for ydre styring. Inspireret af begge analyser finder jeg det saerligt interessant at dykke mere ned i
mulighederne for at undersgge muligheder for handtering af de tidsstyringsmekanismer, som
2ldreomradet er underlagt i forhold til at se, om det kan lade sig ggre at skabe rum for mere kreativitet og
selvbestemmelse i opgavelgsningen ud fra medarbejdernes fortallinger om at lykkes bedre, nar tiden er
mere fri, hvilket stgttes op af begge analyser i form af henholdsvis en vej til at lykkes strategisk og at
understgtte PSM. Med Andersen og Pedersens tilgang, er det relevant at overveje, om medarbejderne eri
stand til at forvalte tiden til det politisk prioriterede. Med afsaet i Weick kunne den muterede metafor ”Vi

bruger tid til at taenke over vores tid” danne afsaet for meningsskabelse.

Det vigtige kollegafaellesskab og tilhgrsforhold

Den anden faktor for at understgtte crowding in er med afsaet i Andersen og Pedersen tilhgrsforhold, som
var den ledetrad, der blev talt frem som stgrst i form af kollegaer. Et feellesskab, der saledes er vaesentligt
at understgtte i Andersen og Pedersens forstand og som med afsat i Weick kan ses som den arena, hvor

meningsskabelsen finder sted pa tvaers af ledere og medarbejdere.

At yde et godt stykke arbejde - udvikling og kompetence

Den sidste faktor for crowding in er kompetence, som jeg ser talt frem bade i forhold til at yde et godt
stykke arbejde og udvikling. Her taenker jeg, at der er meget leering at hente i eksemplet fra afdelingen, der
har formaet at vende en situation med manglende ansatte til en attraktiv arbejdsplads gennem faglig
udvikling, anerkendelse og medindflydelse pa bare et ar. Meningsskabelsen traeder for mig tydeligt frem i
forhold til igennem de naevnte faktorer at arbejdes videre med at bedre vilkarene for at understgtter

opgavelpsningen i mgdet med borgernes behov.

Fleksibilitet eller faste rammer? Hgjt til loftet, nar der ikke er lavt? Trust eller mistrust?

Andersen og Pedersen beskaeftiger sig med de to modsatrettede styringsformer trust og mistrust. Her ser
jeg en parallel til de muterede metaforer om fleksibilitet og faste rammer samt loftshgjde, som er dukket
op under analysen med Weick. Hvor det for Weick er et redskab til faelles meningsskabelse, er trust og
mistrust bevidst valg af styringsformer, men jeg far alligevel gje pa en parallelitet i forholdt til tilgang til
medarbejderne. Hvornar skal der vaere plads til kreativitet og improvisation i Weicks forstaelse eller
selvbestemmelse og tiltro til de ansatte i Andersen og Pedersens forstaelse? Og hvornar ggr vi rammerne

faste og saenker loftshgjden? Og er det udtryk for mistrust og/eller vil det blive oplevet sadan? Analyserne
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synes ikke at give entydige svar hverken i forhold til ledetrade eller om de ansatte er landsknaegte eller
riddere. Der synes at vaere behov for at udforske det naarmere, maske stgttet af teori om paradoksledelse,
hvor der netop er fokus pa at finde en tredje vej mellem i udgangspunktet modsatrettede mal og forskellige

paradigmer®.

Hvor er borgerne henne? Og er de bgnder eller dronninger?
Fundene har en overvaegt hen mod forhold, der ikke knytter sig til den egentlige kerneopgave — at yde en

service over for borgerne, hvilket jeg har teenkt en del over. Jeg er kommet frem til, at noget af det kan
skyldes, at jeg gennem mine spgrgsmal, har inviteret til, at vi skulle tale om det, der kunne ggre Z£ldre og
Sundhed seerlig i forhold til andre arbejdspladser med nogenlunde samme opgavelgsning. Det kan ogsa
veere, at medarbejderne af andre arsager opfatter det som implicit, eller at det ikke fylder sa meget som de
gvrige forhold. Maske kunne det udspringe af en tendens til at kalde pa det, der mangler — mulighederne

for at ggre en forskel for borgerne er der sa rigeligt.

Som naevnt i indledningen er projektet opstaet ud af en braendende ambition om at sikre, at ingen har
grund til at veere bange for at blive afhaengige af hjelp fra £ldre og Sundhed. At dgmme ud fra de
deltagende medarbejder ser jeg ingen grund til bekymring — vi skal nok lykkes, hjemmeplejernes cykler skal

nok veere at finde pa vejene bade i den naere fremtid og nar vi naarmer os toppen af Alpe d’Huez.

To analyser — to gange kvalitetskriterier

De to analysers forskellige ontologiske afsaet kalder pa to forskellige tilgange til kvalitetskriterier og
behandlers derfor hver for sig.

Delanalyse 1 - Weick
En grundforudsaetning ved at tage udgangspunkt i Weick er, at meningsskabelsen er plausibel og det ikke er

muligt at afdaekke akkuratesse!®. Vi kan altsa ikke efterspge, om undersggelsen daekker det hele eller ville
have set ligedan ud, hvis en anden havde foretaget den. Med afseet i feenomenologien reflekteres over
Kvales begreb om hdndveerksmaessig kvalitet, der knytter sig til kriteriet om gennemsigtighed i forhold til at
tydeligggre de valg, som er truffet i analysen'®, hvilket jeg har spgt at efterstraebe, seerligt i empiriafsnittet,
hvor jeg flere gange tog beslutning om at ombryde empirien inden den endelige form 13 klar. | et
konstruktivistisk perspektiv finder blandt andet Riessman det som vaesentlige kvalitetskriterier at tage

stilling til, om underspgelsen har bidraget med noget interessant, relevant og overbevisende!®?

. Personligt
finder jeg, at jeg er blevet beriget og i nogle tilfaelde overrasket gennem meningsskabelse sammen med
medarbejderne. For mig at se, er det bade relevant og interessant ogsa i andre sammenhange end i
forhold til rekruttering og fastholdelse. Resultaterne er mangfoldige, men ingen er enkeltstaende, hvilket

for mig at se fremhaever en grad af overbevisning.

% (Luscher 2012)

100 (Hammer og Hgpner 2014)

101 (Justesen og Mik-Meyer 2010)

102 (Riessman 1993 i Justensen og Mik- Meyer 2010: 49)
I ——
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Andersen og Pedersen
Analysen er foretaget pa baggrund af data fremstillet med et faenomenologisk og konstruktivistisk afsaet.

Dette udfordrer kohaerens'®® set i det perspektiv, at teorien tilhgrer en forklarende forstdelsesramme, hvor
det ville have vaeret mere oplagt at anvende nogle af de eksisterende validerede spgrgeskemaer, som er
udviklet til netop at undersgge motivationsformer, herunder specifikt PSM. Det havde kunnet resultere i
mere entydige svar pa, hvordan medarbejderne placerer sig pa Le Grands kontinuum mellem riddere og
bgnder. Tilgangen er fravalgt i dette projekt af omfangsmaessige grunde. Muligvis kan hervaerende projekt i
stedet bidrage til Andersens og Pedersen gnske om flere kvalitative studier, der kan kvalificere, hvad der
motiverer folk%, Mere méalrettede svar kunne ogsa vaere fremkommet ved mere direkte spgrgsmal til
motivationsformer, hvilket var fravalgt pa baggrund af at ga induktivt til undersggelsen for at afdaekke flest
mulige fortaellinger om, hvad der motiverer medarbejderne. Trods dette har det ikke vaeret sveert at

identificere motivationsformerne ud fra empirien.

103 (Justesen og Mik-Meyer 2010)
104 (Andersen og Pedersen i Berg-Sgrensen (red.) 2016: 388)
|
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Det skal give mening - egen laering

Chefgruppen i Job, Social og Sundhed, som er det direktgromrade, som Zldre og Sundhed er en del af, har
med afszet i Ledelseskommissionens lancering'® arbejdet med personlige ledelsesgrundlag parallelt med
dette projekt. | den forbindelse har jeg haft det vabenskjold, som jeg lavede pa f@rste modul pa Master in
Public Governance fremme igen for at se efter udvikling og konsistens. Jeg fandt eksempler pa begge dele —
konsistens i forhold til ledelsesmaessige vaerdier og udvikling i forhold til den viden, jeg har tilegnet mig
gennem studiet. Konsistensen kommer seerligt til udtryk i mit ledelsesmaessige motto, som jeg har haft med
mig tilbage fra mit fgrste lederjob i 2005: Det skal give mening! Mottoet er udsprunget fra min
grunduddannelse som ergoterapeut, hvor en grundlaeggende feerdighed er at eftersgge mening og
motivation hos den, du bistar med henblik pa at genvinde faerdigheder eller kompensere for samme.
Tilgangen har vist sig yderst nyttig ogsa i et ledelsesmaessigt perspektiv. | det fglgende gg@res status over
den udviklingsplan, som jeg lavede ved opstart pa MPG-studiet efterfulgt af refleksioner over leering i

forbindelse med hervaerende projekt. Ledelsesgrundlaget er vedlagt som bilag (bilag 11).

Status pa udviklingsplan

Ved udfeaerdigelse af udviklingsplanen i 2014 havde jeg en drgm om at arbejde pa chefniveau, men var
endnu ikke overbevist om egne kompetencer samt vilje til at ofre en del af mit liv pa en sadan karriere. |
2015 var jeg overbevist om begge dele og fik min nuveerende stilling som kommunal chef, hvilket jeg ikke
har fortrudt et gjeblik i et hdb om, at det tilsvarende ggr sig geeldende for Hillersd Kommune. Et
spandende arbejde med mulighed for at ggre en forskel for det samfund, som jeg er taknemmelig for og

stolt over at vaere en del af bade som borger og professionel.

Torben Beck Jgrgensens kompetenceprofil for den refleksive praktiker'® dannede baggrund for min
personlige udviklingsplan, som der her ggres status pa. | forhold til den kontekstuelle videnskompentence
havde jeg planer om at gge viden om opbygning og styring af den offentlige sektor ud over eget omrade,
hvilket er sket, saerligt i forhold til indblik i statslige styring og instanser. | forhold til analytiske kompetence
gnskede jeg indblik i nye teorier med fokus pa den rationelle og normative tilgang, hvor jeg i
udgangspunktet var svagere funderet. Her er jeg blevet beriget med styringsteorier samt
samfundsvidenskabelige metoder. Jeg har udvidet min refleksive kompetence blandt andet gennem
paradoksledelse og dialogisk coaching og et spa&ndende besgg i protreptikkens verden. Den normative
kompetence er udviklet gennem de mange dilemmaer, som mit ledelsesvirke har beriget mig med, og som
jeg har haft mulighed for at analysere teoretisk, naturligvis mest dybdegaende i det afsluttende projekt. De
praktiske ledelseskompetencer udvikles dag for dag i forening med de ovenfor beskrevne tilegnede

kompetencer. Den dag det ikke lzengere er tilfeldet, skal jeg ikke laengere veere leder.

105 (Ledelseskommissionen 2018)
106 (Beck Jgrgensen, udleveret pa LFG)
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Refleksion over det afsluttende projekt
Arbejdet med det afsluttende projekt har veeret en privilegeret mulighed for fordybelse i teoretisk

perspektivering af den daglige praksis i forhold til en hgjaktuel problemstilling om rekruttering. Jeg har
bevidst valgt to teorier, hvor Weick svarer naturligt ind til min tilgang til ledelse, og Andersen og Pedersen
udfordrer mit syn pa ledelse i et styringsperspektiv og udvider sdledes mit udsyn og min forstaelse for
logikker, som er en del af min hverdag uagtet, at det ikke er min foretrukne made at taenke pa. Som altid
har det veeret berigende at tale med medarbejdere og ledere i organisationen, lige som jeg har veerdsat
sparring med vejleder og medstuderende om naerveerende dilemmaer og teoretiske overvejelser — tak for
det. Ogsa tak til Hillersd Kommune for at jeg har kunnet tage denne uddannelse og ikke mindst til min

familie for gang pa gang at lade mig forsvinde vaek i studiet gennem de foregaende ar.
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