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                        In document
                        
    HR’s nye hovedpine
                        (Sider 88-95)

                    

                            
            
                                
                    De hjernerystede medarbejdere og HR’s professionalisme 


I analysen har vi kortlagt, hvilke udfordringer de hjernerystede medarbejdere har, og hvordan 
 de  opfatter  HR’s  rolle  i  hjernerystelsesforløbet.  Umiddelbart  mener  de  hjernerystede 
 medarbejdere, at HR-medarbejderne er professionelle, når de er søde, holder sig i baggrunden 
 og tilpasser sig situationen. 


De hjernerystede medarbejdere ser sig selv som “gode” medarbejdere, når de arbejder mange 
 timer  og  er  særligt  ambitiøse  og  dygtige,  men  taler  om  HR  som  professionelle  ud  fra 
 almenmenneskelige  egenskaber,  når  HR-medarbejderne  omtales  som  søde,  forstående  og 
 hjælpsomme. Der er et misforhold mellem at være tilfreds med en HR-medarbejder, som man 
 betragter som sød, når man selv er særligt ambitiøs med ens eget arbejde. Det er svært at få øje 
 på, hvad der kendetegner HR’s særlige faglighed, når den ifølge de hjernerystede medarbejdere 
 udgøres af almenmenneskelige egenskaber. 


De  hjernerystede  medarbejdere  har  overordnet  været  glade  for  HR’s  håndtering  af  deres 
 hjernerystelsesforløb. Medarbejdernes overordnede tilfredshed med HR kan muligvis skyldes, 
 at flere hjernerystede medarbejdere deler Rikkes (hjernerystet medarbejder) opfattelse af, at HR 
 er ufornuftige og lidt uvidende om situationen, og derfor ikke har andre værktøjer til rådighed 
 end blot at være søde og forstående. Årsagen til, at Rikke forstår HR som uvidende er, at HR 
 ikke  tager  højde  for  ratingsystemet  i  deres  håndtering  af  hendes  hjernerystelsesforløb.  Hvis 
 flere hjernerystede medarbejdere deler Rikkes opfattelse, kan det være en indikation på, at HR 
 ikke viser deres faglige kompetencer tilstrækkelig tydeligt. Det kan naturligvis også afspejle, at 
 HR ikke har faglige kompetencer at byde ind med i forløb med hjernerystede medarbejdere. 


Desuden  har  analysen  vist,  at  de  hjernerystede  medarbejderne  agerer  projektledere  på  deres 
eget forløb, muligvis fordi de mener, at de er bedst til at hjælpe sig selv, eller fordi HR indirekte 
har  overladt  dem  rollen.  Hvis  den  hjernerystede  medarbejder  er  blevet  tildelt  rollen  som 
projektleder, kan det muligvis både være et udtryk for HR’s manglende viden om håndtering 
af  hjernerystede  medarbejdere,  men  det  kan  også  afspejle,  at  virksomhedens  medarbejdere  i 


eksempelvis omtalt af Vibeke (HR-medarbejder) som ekstraordinært dygtige og talentfulde, og 
 de er vant til at være overvejende selvledende i deres arbejdsliv. Det kan forklare, hvorfor HR 
 overlader  ansvaret  til  de  hjernerystede  medarbejdere,  ud  fra  en  betragtning  om  at  det  er 
 respektfuldt og i overensstemmelse med medarbejdernes vante rammer.  


Det kan dog  overvejes, om det  i  højere grad er  HR’s ansvar at  være projektleder, betragtet  i 
 forlængelse af vores analyse af HR’s håndtering af medarbejdere med stress, hvor HR tager et 
 større  ansvar  for  forløbet.  Analysen  fremstiller  HR’s  ansvar  for  medarbejderen  i 
 sygdomshåndtering som enten eller, men der er selvfølgelig opgaver i sygdomshåndtering som 
 befinder  sig  i  en  gråzone  mellem  medarbejderens  og  HR’s  ansvar,  f.eks.  forslag  til  hvilke 
 behandlinger, som muligvis kan hjælpe. 


De hjernerystede medarbejdere  har  fået en  optrapningsplan  vha. enten andre HR-kilder eller 
egne forslag til ugentligt timetal. Samtidig er de både frustrerede og kede af deres situation, og 
har svært ved at acceptere, at de ikke kan arbejde, som de tidligere gjorde. HR er opmærksomme 
på,  at  de  hjernerystede  medarbejderne  har  en  udfordring  med  deres  arbejdsidentitet  og 
selvbillede,  hvilket  HR  responderer  på,  når  de  taler  med  medarbejderne  og  forsøger  at 
psykologisere dem. HR fortæller, at de grundigt forklarer de hjernerystede medarbejdere, at de 
skal være tålmodige, undgå bekymring og forberede sig på tilbagefald, men de hjernerystede 
medarbejdere  ender  alligevel  med  at  være  overvejende  psykisk  påvirkede  og  have  lange 
sygdomsforløb.  Selvom  HR  tilsyneladende  har  de  rigtige  intentioner  om  at  hjælpe  de 
hjernerystede  medarbejdere  med  de  psykiske  udfordringer,  har  det  umiddelbart  ikke  den 
ønskede effekt, og det forholder HR sig ikke til.  Det er bemærkelsesværdigt, at HR identificerer 
en udfordring og en dertilhørende løsning, og samtidig tager HR ikke ansvar for om løsningen 
virker,  hvilket  kan  indikere,  at  professionalisme  handler  mere  at  finde  en  løsning,  end  at 
forholde  sig  til  hvilken  effekt  løsningen  har.  På  samme  måde  som  HR  påvirker  den 
hjernerystede medarbejder, er HR også påvirket af den virksomhed, som HR er en del af. Det 
kan muligvis afspejle, at virksomheden forventer at HR primært skal være løsningsorienterede 
i forhold til medarbejdernes problemer, og at virksomheden ikke stiller krav til en målbar effekt.  


Man  kan  diskutere,  om  det  er  HR’s  faglige  opgave  at  skabe  nogle  rammer,  som  hjælper  de 
 hjernerystede  medarbejdere  med  deres  arbejdsrelaterede  psykiske  udfordringer.  Forskning 
 peger på,  at sygdomsperioden  i  forbindelse med en hjernerystelse bliver  forlænget,  hvis den 
 hjernerystede  oplever  skyld  og  dårlig  samvittighed  (Hartvigsen  i  Thorup  2016).  Det  er  et 
 argument for, at HR skal tage hånd om medarbejderens psykiske udfordringer. 


  


Viden, engagement og HR’s professionalisme 


HR-medarbejderne  har  tilsyneladende  ingen  interesse  i  at  opsøge  ny  evidensbaseret  viden. 


Vibeke er den HR-medarbejder, som tydeligst efterspørger viden, i form af materiale som hun 
 kan udlevere til de hjernerystede medarbejderne. Det er bemærkelsesværdigt, hvordan HR kan 
 være  professionelle  i  deres  håndtering  af  medarbejdere  med  hjernerystelse,  uden  at  være 
 interesseret i at opsøge evidensbaseret viden om dette. 


HR-medarbejdere mener umiddelbart ikke, at de har behov for mere viden om hjernerystelse, 
 fordi de har stor erfaring med området generelt. Det kan muligvis forklares med, at 
 HR-medarbejderne  ikke betragter  hjernerystelse som  en kompleks sygdom, der kræver særlig en 
 viden. I forlængelse heraf kan det overvejes, om HR’s professionalisme kan være uafhængig af 
 viden om håndtering af konkrete sygdomme og i stedet afspejles gennem HR’s-medarbejdernes 
 evne  til  at  være  generalister.  Det  betyder,  at  HR’s  professionalisme  primært  fokuserer  på  at 
 håndtere sygdomme generelt, og derfor bliver den konkrete sygdom sat i parentes. 


Analysen  har  vist,  at  der  er  forskel  i  HR’s  engagement  i  forløb  med  stress  og  i  forløb  med 
 hjernerystelse,  eksempelvis  ved  at  HR  agerer  mere  proaktivitet  i  forløb  med  stress.  HR’s 
 engagement er således afhængigt af, hvilken sygdom det drejer sig om, hvilket står i kontrast 
 til HR’s argument for ikke at opsøge viden om en specifik sygdom, fordi sygdomshåndtering, 
 betragtes som en generel disciplin. 


Vi peger på flere mulige årsager til HR’s forskellige niveauer af engagement, eksempelvis at 
der  er  forskel  i  HR’s  ansvarsfølelse  og/eller  kendskab  til  sygdomme.  Uanset  om  man  som 
medarbejder har hjernerystelse eller stress, har medarbejderen en udfordring, som gør det svært 
at passe sit arbejde, og i begge sygdomme er det antagelsen, at medarbejderen kan arbejde, hvis 


i  at  skabe  gunstige  rammer  for  medarbejdere  med  stress,  men  ikke  gør  det  samme  for 
 medarbejderen med hjernerystelse, hvilket reelt leder til en forskelsbehandling. Konsekvensen 
 kan  blive,  at  en  medarbejder  med  stress  får  bedre  hjælp  af  HR  end  en  medarbejder  med 
 hjernerystelse. 


Det differentierede engagement udfordrer HR-medarbejdernes egen antagelse  om, at de ikke 
 behøver evidensbaseret viden om en bestemt sygdom  for fagligt at kunne håndtere den, med 
 mindre  at  HR  betragter  det  som  professionelt  at  være  forskelligt  engagerede  i  forskellige 
 sygdomme. 


Analysen  har  også  vist,  at  HR-medarbejderne  tilsyneladende  baserer  deres  håndtering  af 
 hjernerystede  medarbejdere  på  deres  personlige  erfaringsgrundlag  og  i  deres  forståelse  gør 
 erfaring  dem  i  stand  til  at  være  professionelle.  Hvis  erfaring  antageligvis  gør  en  
 HR-medarbejder professionel, og de samtidig ikke mener, at de har behov for evidensbaseret viden, 
 kan det være en indikation på, at de også mener, at erfaring gør evidensbaseret viden overflødig 
 i  forhold  til  at  være  en  faglig  dygtig  HR-medarbejder.  Er  mængden  af  erfaring  ligefrem 
 proportionel med professionalisme bliver en HR-medarbejder mere professionel, jo mere der 
 arbejdes med HR. Det indikerer altså, at Ditte må være mindre professionel end f.eks. Xenia, 
 som har en længere karriere bag sig i HR. Det får altså ingen betydning for professionalisme, 
 hvilken uddannelse, og derfor viden, en HR-medarbejder har. 


Vægtes erfaring højt er der således også risiko for, at HR’s faglighed i udgangspunktet bliver 
 lige så mangfoldig, som antallet af HR-medarbejdere. I undersøgelsen af værdiskabelse fandt 
 vi  fire  forskellige  forståelser  af,  hvad  værdi  er  i  en  medarbejdersammenhæng.  Det  er 
 nærliggende  at  forstå  forskellighederne  i  værdiforståelserne  som  et  produkt  af  
 HR-medarbejdernes forskelligartede erfaringsgrundlag, som de betragter deres faglighed igennem. 


Værdiskabelse og HR’s professionalisme 


Analysen  viser,  at  HR-medarbejderne  har  hver  deres  forståelse  af  værdiskabelse,  hvilket 
betyder, at de tilsyneladende vurderer medarbejderens værdiskabelse ud fra meget forskellige 
kriterier.  Selvom  de  fire  HR-medarbejdere  ser  forskelligt  på  medarbejderens  værdiskabelse, 
ender de stadig med det samme resultat; fastholdelse af de hjernerystede medarbejdere. 


Det kan betyde, at den hjernerystede medarbejders værdiskabelse er åben for fortolkning for de 
 fire  HR-medarbejdere.  HR’s  fortolkningsfrihed  kan  skyldes,  at  virksomhederne  stiller 
 forskellige  krav  til,  hvordan  HR  skaber  værdi  gennem  vurdering  af  medarbejderes 
 værdiskabelse. Det kan også skyldes, at HR-medarbejderne får frie rammer til selv at definere 
 værdiskabelse.  Det  er  mærkværdigt,  at  HR-medarbejdernes  kriterier  for  værdiskabelser 
 bevæger sig inden for et spektrum, der både indeholder CSR-kriterier, hensyn til kolleger og 
 økonomiske  kalkulationer.  Vores  analyse  har  vist,  at  værdiskabelse  ved  sygdomshåndtering 
 forstås  vidt  forskelligt,  og  derfor  er  det  svært  at  samle  de  enkelte  medarbejdere  under  en 
 diskussion af HR’s generelle syn på hjernerystede medarbejderes værdiskabelse. 


Ditte forstår en kvalificeret og værdiskabende håndtering af en hjernerystet medarbejder ud fra 
 en vurdering af, hvad virksomheden skal kunne rumme. Hun er i sin tilgang inspireret af 
 CSR-værdier, der kan have baggrund i økonomiske overvejelser. Man kan undre sig over, hvordan 
 Ditte  som  HR-faglig  medarbejder  kan  forsvare  at  vurdere  en  hjernerystet  medarbejders 
 håndtering ud  fra,  hvad  virksomheden skal  kunne rumme,  hvis  ikke der  først er  foretaget en 
 økonomisk vurdering af den konkrete medarbejders værdi før og efter hjernerystelsen. Derfor 
 kan det overvejes om Dittes etiske kalkuler i virkeligheden bunder i en økonomisk vurdering 
 af,  om  den  hjernerystede  medarbejder  fortsat  kan  være  værdiskabende,  fordi  det  ellers  ville 
 være svært at opsige medarbejdere ud fra argumentet om, at man er en stor virksomhed, som 
 skal kunne rumme ikke-værdiskabende medarbejdere af etiske årsager. Det kan også forklares 
 ud fra, at hun har et ønske om, at hun og virksomheden skal fremstå etisk og politisk korrekte. 


Dittes HR-faglige håndtering af hjernerystede medarbejdere kan derfor betragtes som hendes 
 evne til at implementere CSR-værdier på den enkelte medarbejders niveau. 


Det er muligt at betragte implementering af CSR-værdier som en HR opgave, men det er også 
 ressourcekrævende for HR at tænke CSR ind i en konkret sygdomshåndtering, hvis man som 
 virksomhed ikke er sikker på, at medarbejderen fortsat kan være værdiskabende. 


Xenias  kriterier  til  at  vurdere  en  hjernerystet  medarbejders  værdiskabelse  er  ikke  
CSR-inspirerede.  Xenias  håndtering  af  en  hjernerystet  medarbejder  handler  kun  om  den 
hjernerystede medarbejders kompetencer/værdi og virksomhedens behov. I Xenias optik er det 
tilsyneladende  primært  et  spørgsmål  om,  hvorvidt  en  investering  i  den  hjernerystede 


Hun tillægger ikke signaler til kolleger signifikant værdi. I forlængelse af spekulationen om, 
 hvorvidt  Dittes  etiske  argumenter  har  baggrund  i  økonomiske  overvejelser,  kan  vi  undre  os 
 over,  hvordan  Xenia  kan  ignorere  signaler  til  øvrige  medarbejdere,  og  derved  isolere 
 værdiskabelsen ved håndteringen af den hjernerystede medarbejder fra resten af virksomheden. 


Xenia giver udtryk  for, at  hun “gør  rigtig  meget  ud  af,  at  (hun)  er  lige  så  meget  HR  for  de 
 timelønnede, som (hun) er for direktøren og alt derimellem”. Det er mærkværdigt,  at Xenia 
 beskriver  sig  selv  som  HR  for  alle,  når  hun  samtidig  bagatelliserer  de  signaler,  som  alle  de 
 andre medarbejdere oplever. Spørgsmålet er, hvilken af de to strategier, som hun mener er den 
 mest  professionelle.  Xenias  beskrivelse  af  sig  selv  som  HR-medarbejder  for  alle,  afspejler 
 muligvis  hendes  ideal  for  HR-faglighed.  På  baggrund  af  Xenias  handlinger  fremstår  hendes 
 professionalisme  i  vurdering  de  hjernerystede  medarbejderes  værdiskabelse  som  en  isoleret 
 økonomisk betragtning, som er uafhængig af andre interessenter. 


Vibekes  opfattelse  af  signaler  til  øvrige  medarbejdere  står  i  kontrast  til  Xenias  vurdering. 


Vibeke tillægger signaler så stor værdi, at hun udtrykker tvivl om, hvorvidt de skal veje tungere 
 end den hjernerystede medarbejders egne ønsker. Analysen peger på, at det ifølge Vibeke er en 
 HR-faglig  opgave  at  træde  varsomt  og  tage  hensyn  til  de  øvrige  medarbejderes  reaktioner. 


Hendes  fokus på signaler  og  interessenter  kan  være et udtryk  for, at  hun  lader sin  faglighed 
 styre af, hvordan andre ikke-HR faglige kolleger reagerer. Tilsvarende kan man spekulere i, om 
 hun  betragter  det  som  sin  opgave  at  gøre  flest  muligt  interessenter  tilfredse.  Hvis  
 HR-faglighed handler om at gøre flest muligt medarbejdere tilfredse og efterkomme deres ønsker, 
 er det svært at få øje på, hvor HR’s aktive professionelle stillingtagen kommer ind i billedet.   


Betina  kan  umiddelbart  ikke  placeres  inden  for  specialets  teoretiske  perspektiver.  Analysen 
viser,  at  hun  vægter  anciennitet  og  viljestyrke  højt  i  vurderingen  af  om  hjernerystede 
medarbejdere  skal  fastholdes,  men  det  er  ikke  kriterier,  som  de  valgte  teorier  betragter  som 
værdiskabende. Det er en mulighed, at Betina tolker anciennitet som værende lig med loyalitet 
fra  medarbejderen  til  virksomheden,  og  derfor  mener,  at  det  er  HR’s  opgave  at  sørge  for  at 
virksomheden  er  tilsvarende  loyal  over  for  medarbejderen  ved  f.eks.  at  give  lang  snor  ved 
sygdom.  Omvendt  kan  det  også  indikere,  at  hun  slet  ikke  betragter  medarbejderen  som  en 
ressource, men i stedet ser medarbejderen i et rent menneskeligt perspektiv, hvor fokus er at 
drage omsorg for dem, der har været i virksomheden længe. Hvis dette er tilfældet, kan man 


undre  sig  over  hvordan  det  fagligt  kan  være  HR’s  opgave  at  arbejde  efter  et  menneskeligt 
 perspektiv i en virksomhed, som skal skabe værdi. 


Betinas  forståelse  af  værdiskabelse  er  altså  væsentligt  anderledes  end  de  øvrige  
 HR-medarbejdere i undersøgelsen, og man kan spørge om årsagen er, at hun ikke mener, at det er 
 HR’s  opgave  at  være  værdiskabende  i  et  økonomisk  perspektiv.  Undersøgelsen  af  Betinas 
 håndtering af hjernerystede medarbejdere kan være et billede på, at HR’s professionalisme ikke 
 nødvendigvis indeholder økonomiske overvejelser. 


Hvis  HR  selv  kan  definere  værdiskabelse,  bliver  HR’s  professionalisme  at  vurdere,  hvilke 
kriterier der skal være afgørende for, om en medarbejder fortsat skal være ansat. De forskellige 
kriterier  kan  afspejle,  at  HR  har  divergerende  forståelser  af  HR-faglighed,  hvilket  muligvis 
skyldes, at HR-medarbejderne har forskellige uddannelsesbaggrunde og interesser. Det vidner 
om,  at  HR’s  faglighed  i  et  værdiskabende  perspektiv  er  et  meget  rummeligt  begreb,  hvor 
nærmest alle definitioner af værdiskabelse gælder. 
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