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                    Nedenstående teoretisering er vores opfattelse af, hvilke teorier, der har relevans ift. at besvare 
 problemformuleringen.  Vi  har  udvalgt  henholdsvis  Ressource-based  view  (RBV),  CSR, 
 Datadrevet HR og Sensemaking teori. 


Resource-based view 


Resource-based  view  (RBV)  er  en  teori,  der  vægter  et  strategisk  perspektiv,  hvor 
 virksomhedens  unikke  konkurrencefordel  udgøres  af  kombinationen  af  virksomhedens  egne 
 ressourcer  (Boxall  &  Purcell,  2016,  s.  82-84).  Disse  ressourcer  vil  vi  benævne  strategiske 
 ressourcer, fordi de udgør en strategisk fordel i konkurrencen med andre virksomheder. RBV 
 peger  på,  hvilke  af  virksomhedens  ressourcer,  der  er  strategiske  og  derfor  kan  bidrage  til 
 sustainable competitive advantage (SCA) (Barney et. al., 1991). Det betyder, at teorien antager, 
 at den fordel som opnås, ikke umiddelbart kan kopieres af konkurrerende virksomheder, fordi 
 ressourcer inden for RBV antages at være heterogene og immobile (ibid.).  


Da  vi  anskuer  den  enkelte  medarbejder  som  en  ressource,  betyder  denne  teori,  at  vi  ser 
 medarbejdernes  kompetencer  som  heterogene  og  immobile  i  mødet  med  en  bestemt 
 virksomhedskultur  og  processer  (Boxall  &  Purcell,  2016,  s.  82-84).  Derfor  er  det  ikke  den 
 enkelte medarbejder der i sig selv er en sustainable competitive advantage, men medarbejderen 
 kan være en vigtig del af det. Ressourcer kan overordnet inddeles i tre former for kapital; fysisk, 
 human  og  organisatorisk.  Den  humane  kapital  defineres  i  teorien  således:  “Human  capital 
 includes  the  training,  experience,  judgement,  intelligence,  relationships,  and  insight  of  the 
 individual  (i  kursiv) managers  and  workers  in  a  firm (Barney,  1991,  s.  101).  Vores  analyse 
 tager derfor udgangspunkt  i, at den enkelte medarbejder er en del af humankapitalen (ibid.), 
 som  vi  antager,  at  HR  forholder  sig  til  på  et  individniveau.  Vores  hjernerystede 
 interviewpersoner er alle vidensmedarbejdere, som har en  lang uddannelse, er specialiserede 
 og har virksomhedsspecifikke kompetencer. I vores casevirksomheder er den humane kapital 
 afgørende for virksomhedens produkt (f.eks. advokatydelser).  Ud over human kapital spiller 
 den organisatoriske kapital også en vigtig rolle for, hvordan man i HR håndterer sygdomsforløb. 


Den  organisatoriske  kapital  er  et  begreb,  der  indfanger  alle  de  processer  og 


incitamentsstrukturer  i  en  virksomhed,  der  har  betydning  for,  hvordan  en  hjernerystet 
 medarbejders sygdomshåndtering forløber (Barney, 1991). 


VRIO-modellen  er  en  trappemodel,  som  beskriver  fire  kriterier,  som  en  ressource  i  en 
 virksomhed skal leve op til for at være en strategisk ressource og derfor bidrage til sustainable 
 competitive  advantage  (SCA)  (Barney,  1991,  Barney,  1995).  Det  er  muligt  at  analysere 
 individers handlinger ud fra VRIO-modellen, fordi ressourcer i denne model også kan indfange 
 medarbejderes  handlinger. Det betyder,  at  hvis medarbejdere  overordnet set  opfattes som en 
 strategisk  ressource,  så  kan  den  enkelte  medarbejder  også  analyseres  ud  fra  kriterierne.   En 
 ressource er strategisk vigtig,  hvis den opfylder  fire kriterier; at være værdifuld (V), sjælden 
 (R), svær at imitere (I) og samtidig i stand til at skabe værdi for organisationen (O), hvilket 
 tilsammen udgør VRIO-modellen (Barney, 1995).  


Når  en  ressource  kan  karakteriseres  som værdifuld  betyder  det,  at  ressourcen  muliggør,  at 
 virksomheden  kan  implementere  en  strategi,  der  øger  virksomhedens  effektivitet  (Barney, 
 1991,  s.  106).  På  vores  individniveau  er  det  svært  at  vurdere  om  en  medarbejder  eksplicit 
 bidrager til virksomhedens strategi, men det er vores antagelse, at medarbejderen er ansat, fordi 
 vedkommende  skaber  værdi  for  virksomheden.  Vi  anvender  kriteriet  til  at  analysere  HR’s 
 vurdering  af,  om  en  medarbejder  kan  være  værdifuld  for  virksomheden  efter 
 hjernerystelsesforløbet. 


Illustration 3 (business-to-you.com) 


Hvis en ressource er sjælden, betyder det, at den ikke er tilgængelig i det omfang som branchen 
 efterspørger, og at efterspørgslen derfor overstiger udbuddet (Barney, 1991, s. 107). Kriteriet 
 om  sjældenhed  på  medarbejderniveau  bliver  en  konkret  vurdering  af  muligheden  for,  at  HR 
 eksempelvis  kan  finde  en  tilsvarende  medarbejder  som  erstatning  for  den  hjernerystede 
 medarbejder. 


Ressourcer,  som  er  svære  at  imitere,  er  ikke  mulige  at  efterligne  for  konkurrerende 
 virksomheder (ibid. s. 107-108). Hvis det ikke skal være muligt at efterligne en ressource, skal 
 det være svært at gennemskue, hvordan den er opstået. Der er overordnet tre forklaringer, som 
 beskriver hvorfor en ressource er svær at imitere; historisk afhængighed, kausal flertydighed 
 og  social  kompleksitet.  Et  eksempel  på  en  ressource,  som  er  svær  at  imitere  kan  være  en 
 medarbejders  virksomhedsspecifikke  kompetencer.  En  bestemt  virksomhedsspecifik 
 kompetence kan være opbygget hos en medarbejder ved, at vedkommende har været ansat i en 
 længere årrække, hvorfor det er svært at definere, hvilke særlige hændelser, som har resulteret 
 i den  virksomhedsspecifikke  kompetence. Samtidig er  kompetencen  opstået  i  et sammenspil 
 med de øvrige medarbejdere, hvilket belyses af social kompleksitet (ibid.). 


En medarbejder skal som sidste kriterium være i stand til at skabe værdi for organisationen. 


Dette  kriterium  fokuserer på at organisationen skal  være  i stand til at udnytte den ressource, 
 som medarbejderen  er,  og skabe rammer,  hvori  medarbejderen  kan bruge sine  kompetencer. 


Hvis organisationen ikke er i stand til det, bliver medarbejderen en unused strategic advantage 
 jf.  VRIO  (Barney,  1995).  En  organisation  kan  eksempelvis  give  mulighed  for,  at  en  syg 
 medarbejder kan komme i fleksjob og dermed igen skabe værdi for organisationen, i det omfang 
 medarbejderen er i stand til det. 


Det er klart, at en enkelt medarbejder ikke kan være bærende for en virksomheds overordnede 
SCA, men vi vil bruge VRIO til at betragte, hvordan HR i de forskellige virksomheder anskuer 
deres  medarbejdere  i  forhold  til  den  fortsatte  ansættelse.  Processen  for  håndtering  af  de 
hjernerystede medarbejdere og deres sygdomsforløb er afledt af den måde, hvorpå HR anskuer 
medarbejderne. HR bør ud fra et RBV-perspektiv håndtere medarbejdere anderledes, hvis de er 
en del af en særligt vigtig gruppe, som er VRIO (Lepak & Snell 1999 i Boxall & Purcell, 2016). 


VRIO kan pege på strategiske argumenter for, at det kan betale sig at fastholde medarbejderen, 
 selvom vedkommende er sygemeldt over en længere periode. En medarbejder som lever op til 
 alle  fire  VRIO-kriterier  kan  potentielt  være  sygemeldt  længe  før  at  omkostningerne  ved 
 sygemeldingen overstiger omkostningerne ved at finde en erstatning, hvis dette overhoved er 
 en  mulighed.  Omvendt  kan  VRIO  også  pege  på,  at  det  ikke  kan  betale  sig  at  fastholde  en 
 sygemeldt  medarbejder,  hvis  ikke  medarbejderen  har  VRIO-egenskaber.  VRIO-modellen 
 fanger desuden, at en enkeltstående medarbejder ikke kan være en SCA i sig selv, men at der 
 er  behov  for  en  organisation,  som  benytter  medarbejderens  strategiske  potentiale  (Boxall  & 


Purcell, 2016, s. 98). 


Vi  bruger  RBV  til  at  identificere,  hvordan  medarbejderne  kan  være  strategiske  ressourcer  i 
 vidensvirksomheder - uanset hvilken overordnet strategi man har. Derudover kan RBV hjælpe 
 os  med  at  forstå  og  diskutere  de  økonomiske  overvejelser  og  beslutninger  vedrørende  en 
 hjernerystet medarbejder. Derved bliver håndteringen af forløbet med en syg medarbejder en 
 opgave, som ikke længere er en ren HR-driftsopgave. Virksomhedens rolle (her HR) er vigtig, 
 fordi specialets bagvedliggende tese er, at det har strategisk betydning, hvordan man håndterer 
 sygdomsforløbene hos hjernerystede medarbejdere. 


Corporate Social Responsibility - CSR 


CSR  er  virksomhedens  frivillige  initiativer  til  at  tage  et  socialt  ansvar  over  for  interessenter 
 internt og eksternt (Valentin, 2011). CSR handler om, at virksomheder kan leve op til moderne 
 samfundskrav  ved  indarbejde  etiske  overvejelser  i  deres  eksisterende  økonomisk  tankegang 
 (ibid. s. 50-51). CSR kan både optræde som etiske bevæggrunde, som ikke tjener noget højere 
 økonomisk formål, men det kan også være en del af en økonomisk strategi, hvor formålet er at 
 skabe sustainable competitive advantage (Jamali et. al., 2015). 


I  en  dansk  kontekst  skal  der  skelnes  mellem  implicit  CSR  og  eksplicit  CSR.  Implicit  CSR 
opstår, når en virksomhed bliver præget af samfundsnormer og den sociale kontekst, og gennem 
normerne deltager i social ansvarlighed uden aktivt at tage stilling til det (Valentin, 2011, s. 
39-40). Det vil være tilfældet for de fleste af vores case-virksomheder, fordi de netop agerer i et 


at omtale det som CSR. Eksplicit CSR opstår, når virksomheden aktivt og frivilligt tager stilling 
 til  at  tage  et  socialt  ansvar  og  indlejrer  det  i  virksomhedens  strategi  og  processer  (Valentin, 
 2011, s. 39-40) 


I et CSR-perspektiv er  virksomheden  en social  organisme, som  indgår et samfund,  men den 
 sociale ansvarlighed er ikke blot rettet mod at leve op til et vagt samfundsansvar (ibid., s. 49). 


Virksomhedens  sociale  ansvar  forstås  i  forhold  til  dens  interessenter,  hvilket  udover 
 ejere/aktionærer i en CSR sammenhæng også indebærer medarbejdere, leverandører og kunder 
 mv. Det er derfor virksomhedens opgave at identificere vigtige interessenter, og derefter leve 
 op  til  interessenternes  forventninger  om  social  ansvarlighed  (Ibid.).  I  CSR  antages  det,  at 
 virksomheden  kan  opnå  goodwill,  hvis  virksomheden  lever  op  til  vigtige  interessenternes 
 forventninger,  og  derfor  bliver  CSR  en  form  for  bytteforhold  mellem  virksomhed  og 
 interessenter (ibid.). 


Vi  vil  koncentrere  os  om  medarbejderen  som  vigtig  interessent,  fordi  CSR  i  relation  til 
 medarbejderen bl.a. foregår i forholdet mellem medarbejder og arbejdsplads repræsenteret ved 
 HR. Vi forstår  HR’s håndtering af  hjernerystede medarbejdere som en potentiel del af CSR. 


Derved  kan  håndteringen  af  den  hjernerystede  medarbejder  betragtes  som  et  udtryk  for 
 virksomhedens  overordnede  værdisæt.  I  analysen  anvendes  CSR  som  et  begreb,  der  favner 
 etiske overvejelser og tiltag over for medarbejderen som interessent, der kan have økonomisk 
 betydning for virksomheden – men ikke nødvendigvis har det. CSR forstås som et spektrum, 
 der bevæger sig fra rene etiske overvejelser (etisk CSR) til en økonomisk afvejning af om en 
 given CSR-aktivitet skaber værdi på bundlinjen (økonomisk CSR) (Valentin, 2011). 


Etisk CSR har fokus på, at den sociale ansvarlighed skal være målet i sig selv og ikke et middel 
 til at opnå noget andet, f.eks. økonomisk værdi (ibid. s. 51). Den etiske ende af spektret er vigtig 
 for vores analyse, fordi det kan antages, at alvorligt hjernerystede medarbejdere udfordrer vores 
 HR-medarbejderes  personlige  etik,  når  der  eksempelvis  skal  træffes  beslutninger  om  fortsat 
 ansættelse. 


Længere mod midten af spektret findes en forståelse af CSR, hvor beslutninger antages at være 
værdiskabende  på  langt  sigt,  uden  at  de  nødvendigvis  kan  begrundes  ud  fra  et  kortsigtet 
økonomisk rationale (ibid., s. 56-57). Et eksempel kan være, hvis virksomheden vurderer, at en 


medarbejder skal have tildelt en anden stilling, hvis hun ikke længere kan passe sin nuværende 
 stilling. Her kan der være økonomiske grunde til, at det på længere sigt kan være en god ide at 
 sende et socialt ansvarligt signal til andre medarbejdere og resten af omverdenen. 


Økonomisk CSR er en cost-benefit vurdering af, om et givent CSR-tiltag i fremtiden vil skabe 
 værdi  for  virksomheden  (Valentin,  2011,  s.  67-68).  I  denne  ende  af  spektret  retfærdiggøres 
 etiske initiativer gennem virksomhedens økonomiske rationale ved at værdiskabelse skal kunne 
 beregnes og sandsynliggøres (ibid.). 


CSR har potentiale til at skabe en sustainable competitive advantage (SCA), hvis virksomheden 
 indarbejder CSR i dens overordnede strategi (Jamali et. al. 2015). CSR's mulighed for at skabe 
 SCA  afhænger  af  virksomhedens  evne  til  at  implementere  CSR  i  virksomhedens  interne 
 funktioner og processer. Det antages, at virksomheden kan opnå SCA, eksempelvis at tiltrække 
 talentfulde medarbejdere, hvis HR integrerer CSR i deres processer (ibid., s. 136). HR’s arbejde 
 med CSR bør gennemstrømme alle dele af HR’s praksis fra lederudvikling til rekruttering og 
 kommunikation (ibid. s. 135). SCA kan opnås hvis HR lykkedes med implementere og udvikle 
 CSR  i  takt  med  virksomhedens  udvikling  og  eksterne  forventninger  (Jamali,  et  al  2015).  I 
 analysen undersøges det, om CSR betragtes i et strategisk perspektiv, og om håndteringen af 
 hjernerystede medarbejdere afspejler, hvordan HR implementerer CSR-strategi i deres konkrete 
 arbejde med hjernerystede medarbejdere. Hvis virksomheden eksempelvis har et strategisk mål 
 om at tiltrække dygtige medarbejdere, kan dette bl.a. understøttes ved at implementere en 
 CSR-strategi,  som  indeholder  særlig  fordelagtige  vilkår  for  medarbejdere,  der  er  langvarigt  syge 
 (ibid.).  


Det er interessant for vores speciale at betragte CSR som en potentiel strategisk opgave for HR, 
 fordi  håndtering  af  hjernerystede  medarbejdere  derved  bevæger  sig  fra  et  isoleret 
 medarbejderperspektiv til et større spørgsmål om virksomhedens ansvarlighed og værdisæt.  


En sygdomshåndtering kan både afspejle en mangelfuld forankring af CSR-strategi og en aktiv 
stillingtagen  til  CSR  og  sygdomshåndterings  signalværdi  –  både  overfor  medarbejdere  som 
interessenter, men også i forhold til eksterne interessenter. Vi vil i analysen bruge forståelsen 


af CSR som et HR-anliggende, fordi det kan forklare, hvordan HR’s håndtering af hjernerystede 
 medarbejdere kan afspejle en stillingtagen til CSR. 


Datadrevet HR 


I  forskningen  er  der  en  bred  enighed  om,  at  HR-medarbejdere  i  praksis  ikke  arbejder 
 tilstrækkeligt  evidensbaseret  (Bourdieu  et  al.  2011  og Rynes  et  al.  2002  og  Rousseau  & 


Barends,  2011  og  Rasmussen,  2013).  HR-medarbejderne  tager  beslutninger  på  baggrund  af 
 erfaring og fornemmelser, hvilket ikke altid er fordelagtigt for forretningen, fordi man ikke med 
 sikkerhed  kan  dokumentere  beslutningernes  effekt  (ibid.).  Der  er  en  diskrepans  mellem  den 
 akademiske  viden/forskning  inden  for  HR  og  HR-medarbejderes  praksis  og  beslutninger. 


Forskellen kan skyldes manglende ressourcer i form af manglende tid, adgang til eller forståelse 
 af  forskningsresultater  og  deres  anvendelighed  (Rynes  et  al.  2002).  Forskellen  kan  også 
 skyldes, at der er uenighed mellem den praktiske  og den  akademiske HR-verden  om,  hvilke 
 tiltag der kan anvendes i praksis og hvilke effekter tiltagene har (ibid.). 


Der er desuden stor forskel på vidensniveauet blandt HR-medarbejdere, men generelt er deres 
 evidensbaserede viden begrænset (Rynes et.al., 2002). Det er særligt interessant, at det ikke har 
 nogen  betydning  for  HR’s  niveau  af  viden  om  emnet  er  nichespecifikt  (f.eks.  håndtering  af 
 forskellige sygdomme) eller om det er et af de mere kendte forskningsområder inden for HR 
 (f.eks.  rekruttering)  (ibid.).  For  at  bygge  bro  mellem  forskning  og  praksis  kan  
 HR-medarbejderne med fordel arbejde med principperne for datadrevet med HR (ibid.). 


Datadrevet  HR  udspringer  af  et  økonomisk  rationale,  som  forstår  HR  som  en  ressource,  og 
 handler om at kombinere HR-medarbejderens erfaring med hårde facts (ibid.). Derudover kan 
 principperne hjælpe HR med at være værdiskabende på lige fod med resten af virksomheden 
 (Rasmussen, 2013, s. 13). 


HR analytics allows us to balance intuition, experience, and beliefs with hard facts and 
evidence,  and  grounding  in  the  vast  knowledge  of  organizational  behavior.  It  helps 
focusing on what really matters and on what works and what does not work. It allows 
the people agenda to run effectively and efficiently (Togt & Rasmussen, 2017). 


Datadrevet  HR  skal  tage  udgangspunkt  i  forretningens  behov  og  ikke  i  HR’s  egne 


”fornemmelser og ideer”, fordi tiltag skal være relevant for bundlinjen. En vigtig del af at tage 
 udgangspunkt  i  forretningens  behov  er  at  prioritere  sine  tiltag,  så  der  sikres  optimal  brug  af 
 både forretningens og HR’s ressourcer. Der er ofte mange relevante problemstillinger for HR, 
 men HR’s opgave er at vurdere, hvilke problemer som er mest presserende for virksomheden. 


HR er nødt til at involvere resten af virksomheden, hvis HR skal kende dens behov og derefter 
 kan HR prioritere, hvilke udfordringer der skal bruges ressourcer på (Rasmussen, 2013, s. 
 44-49). Datadrevet HR kan sikre kvalitet i beslutningsprocessen, sikre bedst muligt udbytte af 
 HR-tiltag og skabe adfærdsændringer i organisationen, fordi mål bliver kvantificerbare, og derfor 
 kan medarbejderne/funktionerne holdes ansvarlige for deres resultater (Rasmussen, 2013). 


HR kan med datadrevet HR kvalificere sine beslutninger med dokumentation. Dokumentation 
 er  både  virksomhedsdata  og  evidensbaseret  viden,  som  tilsammen  udgør  grundlaget  for  en 
 datadrevet  HR-beslutning.  Formålet  med  at  arbejde  med  virksomhedsdata  er  at  identificere, 
 hvilke udfordringer virksomheden har og udfordringernes omfang. Det kan være svært for HR 
 at forstå evidensbaseret viden, fordi den er formidlet fra forsker til forsker og ikke nødvendigvis 
 sigter mod praktisk anvendelse (Rasmussen, 2013, s. 55). 


Sidst men ikke mindst kan datadrevet HR skabe adfærdsændringer i organisationen. Datadrevet 
 HR kan formulere klare mål for medarbejdere eller afdelinger og derved synliggøre, hvornår 
 resultater er tilfredsstillende. Datadrevet HR kan derved blive et styringsværktøj, både fra HR 
 og  ud  til  resten  af  virksomheden,  men  også  internt  i  HR,  til  at  synliggøre  egne  resultater 
 (Rasmussen, 2013, s. 13). 


HR’s  professionalisme  forstås  i  et  datadrevet  perspektiv  som  evnen  til  at  optimere  HR’s 
 ressourcer  ved  at  træffe  beslutninger  som  bygger  på  både  virksomhedens  behov  og 
 evidensbaseret  viden,  og  på  den  måde  være  mest  mulig  værdiskabende  for  virksomheden 
 (Rasmussen, 2013). 


Datadrevet HR  arbejder med en distinktion mellem erfaring  og  evidensbaseret  viden (ibid.). 


Erfaring  opbygges  ved  at  beskæftige  sig  med  et  bestemt  felt,  hvorfor  det  tilsvarende  er 
subjektivt forankret (Kirkebøen, 1999, s. 334). Det er væsentligt for vores speciale at arbejde 


med erfaring, for at undersøge i hvilke udstrækning HR-medarbejderne bruger deres erfaring 
 til at tage beslutninger i håndtering af medarbejdernes sygdomsforløb. 


Der er en uenighed om, hvilken rolle erfaring spiller. Nogle forskere mener, at erfaringer giver 
 den  erfarne  et  særligt  ’ekspertblik’,  således  at  man  som  erfaren  er  i  stand  til  at  lave  mere 
 kvalificerede  vurderinger  i  sammenligning  med  mennesker  uden  erfaring  (Dreyfuss  & 


Dreyfuss, 1985 i Kirkebøen, 1999). Andre  forskere  er mere kritiske  og mener, at mennesker 
 har en række biases og heuristikker som leder til fejlagtige vurderinger, og det gælder, uanset 
 hvor stor erfaring man har (Kirkebøen, 1999). En heuristik defineres som en slutning mellem 
 få  informationer  og  en  bestemt  vurdering.  Dermed  forsimples  vurderingsprocessen,  og  der 
 opnås gode, men ikke altid optimale, løsninger på komplekse problemer (ibid. s. 529). De to 
 væsentligste  heuristikker  for specialet  handler  om tilgængelighed  og repræsentativitet (ibid.) 
 Begge  heuristikker  handler  om  at  reducere  virkeligheden  og  optimere  vurderinger,  fordi  de 
 leder frem til vurderinger, som oftest er rigtige (Kahnemann & Tversky, 1972, s. 449).  


Tilgængelighedsheuristikken  handler  om,  at  man  vurderer  hyppighed  i  forhold  til,  hvor 
 bemærkelsesværdigt et fænomen er. Det betyder, at når noget er meget bemærkelsesværdigt, 
 vurderer  man  fejlagtigt,  at  det  forekommer  hyppigere  (Ibid.;  Bebbington  2010).  Alvorlige 
 hjernerystelser  som  fører  til  lange  sygemeldinger  er  oftest  mere  synlige  og  fremstår  mere 
 dramatiske  for HR  end  hjernerystede medarbejdere  med  korte sygemeldinger. Der  opstår en 
 tilgængelighedsheuristik  for  HR,  fordi  de  langvarige  hjernerystelsesforløb  er  mere 
 bemærkelsesværdige  og  derfor  nemmere  at  huske.  Tilgængelighedsheuristikken  betyder,  at 
 næste gang HR bliver præsenteret for en medarbejder med hjernerystelse, så vil HR have en 
 tendens  til  at  antage,  at  det  er  en  langvarig  og  alvorlig  hjernerystelse.  Lange 
 hjernerystelsesforløb  er  statistisk  mindre  sandsynlige  end  korte  forløb,  og  derfor  er  HR’s 
 slutning et udtryk for en tilgængelighedsheuristik. 


Repræsentativitetheuristikken handler om, at vurdering reduceres til genkendelse (Kirkebøen, 
1999,  s.  529).  Repræsentativitetheuristik  opstår  ved  at  man  ser  bort  fra  den  generelle 
sandsynlighed, når man får flere informationer, som man har en ide om peger på en bestemt, 
men statistisk usandsynlig, slutning (ibid. og Kahneman & Tversky, 1972). Et eksempel kunne 
være  en  medarbejder,  som  har  haft  en  hjernerystelse  for  flere  år  siden,  som  nu  klager  over 


koncentrationsbesvær, træthed og tristhed, som bevirker, at han ikke kan arbejde. HR vurderer, 
 at  smerterne  skyldes  medarbejderens  hjernerystelse,  men  betragtes  den  generelle 
 sandsynlighed, er der større risiko for at symptomerne skyldes stress. 


Det  er  interessant  at  betragte  HR-medarbejdernes  forståelser  med  begrebet  om  heuristikker, 
 fordi  begrebet,  på  linje  med  sensemaking,  giver  en  mulig  forklaring  på,  hvorfor  
 HR-medarbejdere  håndterer  sygdomsforløbene  med  hjernerystede  HR-medarbejdere  på  en  bestemt 
 måde. En anden interessant pointe ved heuristikker er, at antallet af fejlvurderinger ikke bliver 
 lavere, selvom man har en specifik erfaring inden for et professionelt felt, på trods af at dette 
 kunne være en oplagt slutning (Kahnemann & Tversky, 1972, s. 450). Fokus på heuristikker 
 kan forsvare en mere evidensbaseret tilgang til håndtering af sygemeldte medarbejdere, fordi 
 HR selv bliver bevidst om deres erfaringers begrænsninger. Omvendt set kan heuristikker også 
 være den rentable løsning, fordi HR-medarbejdere med en minimal indsats kan foretage nogle 
 vurderinger, som oftest er rigtige. 


Sensemaking 


I sensemaking ser man menneskers handlinger i konteksten, som et billede på, hvordan disse 
 mennesker skaber mening (Murphy, 2015). Kontekst forstås i et sensemaking-perspektiv som 
 den situation aktøren er i, forholder sig til og medskaber. 


Sensemaking  interesserer  sig  for  den  vekselvirkning,  som  opstår  mellem  mennesket  og 
kontekst,  og  hvordan  denne  gensidige  påvirkning  betyder  noget  for  meningsdannelse 
(sensemaking)  (ibid.).  Sensemaking  har  fokus  på,  hvordan  vores  eksisterende  forståelse  og 
meningsskabelse af et bestemt fænomen påvirker, hvordan vi håndterer og meningsskaber i nye 
situationer,  hvor  vi  konfronteres  med  samme  fænomen.  At  vi  som  aktører  skaber  mening 
omkring og medskaber et fænomen er et tydeligt socialkonstruktivistisk træk ved sensemaking 
teori, hvorfor det samtidig adskiller sig fra fortolkning. Fortolkning bygger på en antagelse om, 
at  det  der  fortolkes  er  statisk  og  ikke  påvirkes  af  fortolkningen.  Sensemaking  (enactment) 
bygger på den modsatte antagelse. Det der fortolkes, medskabes samtidig, hvorfor det forandres 
i processen (Murphy, s. 22, 2015). 


Vi har i vores dataindsamling interviewet en række personer, fordi vi gerne vil forstå, hvorfor 
 de  har  håndteret  den/de  hjernerystede  medarbejdere  på  en  bestemt  måde.  I  et  
 sensemaking-perspektiv anskuer vi deres håndtering ud fra, hvad de har fundet meningsfuldt i den kontekst, 
 som  de  har  været  i,  enten  som  HR-medarbejder,  som  medarbejder  med  hjernerystelse. 


Sensemaking  kan  pege  på,  hvordan  vores  HR-interviewpersoner  ikke  bare  fortolker  en  syg 
 medarbejder, men også medskaber den situation, som de forholder sig til. Det skyldes, at man 
 altid har en forestilling om omstændighederne, og forestillingen vil man søge at få bekræftet. 


Hvis  en  HR-medarbejder  har  en  antagelse  om,  at  den  hjernerystede  medarbejder  er  oprigtig 
 overfor  sin  arbejdsplads,  har  det  en  betydning  for,  hvordan  de  informationer,  som 
 medarbejderen giver om sin hjernerystelse, bliver forstået. HR-medarbejderen vil søge at få sin 
 antagelse om, at medarbejderen taler sandt, bekræftet og  vil derfor  lægge mærke til alt, som 
 peger i retning af dette (Murphy, 2015, s. 2).   


Murphy  (2015)  identificerer  vha.  Karl  Weick  (1995)  nogle  aspekter,  som  er  instrumentelle 
 tilgange  til  sensemaking.  Det  er  ifølge  teorien  muligt  at  fokusere  på  bestemte  aspekter  i  sin 
 analyse, og undlade andre (Ibid. s. 28), og vi har valgt at fokusere på; identitet, tegn, plausibel 
 mening, og enactment. Vi har valgt netop de aspekter, fordi vores udgangspunkt er HR’s og de 
 hjernerystede  medarbejderens  selvbilleder,  og  det  giver  os  mulighed  for  at  identificere 
 interaktionen mellem HR og medarbejder. 


Det  første  aspekt, identitet,  henviser  til,  at  en  aktørs  identitet  bliver  påvirket  af  og  påvirker 
 mødet med en bestemt kontekst “afhængigt af hvem jeg er, vil min definition af det “derude” 


også ændre sig” (Weick, 1995 i Murphy, 2015, s. 48). Identitet er den forestilling, man har om 
sig  selv  i  en  bestemt  kontekst.  I  en  samtale  mellem  HR  og  en  hjernerystet  medarbejder  kan 
medarbejderen  have  en  forestilling  om,  at  det  er  HR’s  opgave  at  rådgive  vedkommende  i, 
hvordan man håndterer hjernerystelsen i sit privatliv. Den hjernerystede medarbejder ser HR 
som personlig sparringspartner, og vil derfor i mødet med HR-medarbejderen have bestemte 
forventninger  til  f.eks.  hvilken  viden  og  spørgsmål  medarbejderen  har.  Hvis  
HR-medarbejderen ser sig selv som  kravstiller  i  forhold til,  hvordan HR-medarbejderen skal  komme 
tilbage  til  arbejdet,  er  der  konfliktende  ideer  om,  hvilken  identitet  HR-medarbejderen  har  i 
konteksten. Den  hjernerystede medarbejdere  vil måske starte mødet med at  fortælle  om sine 


private problemer i forbindelse med hjernerystelsen, og dermed placere den HR-medarbejdere 
 i en rolle som personlig sparringspartner. Det kan HR-medarbejderen vælge at acceptere eller 
 holde fast i sin identitet som kravstiller eller placere sig et sted mellem de to yderpunkter. 
 HR-medarbejderen  bliver  udfordret  på  sin  egen  identitetsopfattelse,  fordi  HR-medarbejderen  har  en 
 anden forståelse af, hvad HR-medarbejderens rolle er, hvilket kan føre til samarbejdsproblemer. 


Individet har behov for at skabe en identitet, som giver det en positiv, kompetent og konsistent 
 forståelse  af  sig  selv  (Murphy,  2015,  s.  49).  Udover  disse  faktorer,  som  driver 
 identitetsudviklingen,  så  kan  organisationens  værdier  også  påvirke  medarbejderens  identitet 
 (ibid. s. 52), da organisationens værdier er en del af konteksten. Det er vigtigt for vores analyse 
 at  være  opmærksom  på,  at  en  aktør  altid  søger  at  forstå  sin  identitet  ud  fra  en  at  positiv, 
 kompetent og konsistent selvforståelse, fordi HR-medarbejderne samtidig er repræsentanter for 
 en  organisation  og  dennes  interesser.  Der  kan  ligge  en  spænding  mellem  medarbejderes 
 handlinger ud fra deres selvforståelse og virksomhedens ønsker til handlinger. Et eksempel på 
 en sådan spænding er,  hvis man som HR-medarbejder har stor erfaring med  og  interesse for 
 arbejdet med psykiske faktorer, og derfor gerne vil håndtere medarbejdernes mentale indstilling 
 i forbindelse med hjernerystelser. Hvis virksomheden mener, at medarbejderen derimod skal 
 sendes til behandling, opstår der en spænding mellem hvad HR-medarbejderen gerne vil gøre i 
 forlængelse af sin egen identitetsopfattelse og hvad virksomhedens behov er. 


Det er vigtigt for vores undersøgelse at være opmærksom på, hvad de enkelte HR-medarbejdere 
 lægger vægt på for at kunne udføre deres arbejde kompetent, fordi den personlige motivation 
 for et positivt selvbillede ikke nødvendigvis sikrer den bedste håndtering set fra virksomhedens 
 perspektiv. HR’s personlige opfattelse af, hvad der udgør et kompetent stykke arbejde, kan også 
 ses som et udtryk for deres forståelse af professionalisme i konteksten. 


Det andet begreb, tegn, er alle de symboler eller sansninger, som bestyrker éns antagelse. Der 
er  altid  sanseindtryk,  som  er  tilgængelige  for  én,  men  som  man  ikke  tillægger  nogen 
opmærksomhed og som derfor ikke indgår i meningsskabelsen. Det er på den måde kun de tegn, 
som  der  lægges  mærke  til,  som  giver  adgang  til  at  skabe  mening  omkring  et  fænomen  i  en 
kontekst, fordi de er ækvivalente med fænomenets samlede karakter. Tilsvarende henviser de 
udvundne  tegn  til  en  egenskab  som  ikke  ellers  ville  være  tilgængeligt  ud  fra  et  blik  på 


Derudover  er  det  vigtigt  at  tro  på  de  udvundne  tegn  og  bruge  dem  som  referencepunkt  for 
 meningsskabelsen,  fordi  tegnenes  samlede  struktur  danner  grobund  for  enactment,  hvilket 
 bestyrker  tegnenes  betydning  endnu  mere.  Et  referencepunkt  er  noget,  som  er  besluttet 
 meningsfuldt  og  som  henvises  tilbage  til, når  meningsskabelsen  skal  retningsbestemmes 
 (Murphy, 2015, s. 86-87). Konteksten har en betydning for, hvilken mening tegnene skaber på 
 følgende  to  måder;  1.  Konteksten  påvirker,  hvilke  tegn  der  lægges  mærke  til.  De  tegn  der 
 lægges mærke til, er noget, som falder uden for konteksten og som lidt forenklet samlet kan 
 betegnes  som  noget,  der  er  afvigende  og  anderledes  i  forhold  til  konteksten.  2.  Konteksten 
 påvirker hvordan tegnene tolkes. Konteksten bestemmer, hvilke mulige betydninger tegn kan 
 have.  Uden  kontekst  vil  tegn  være  overvældende  flertydige  og  pege  på  mange  forskellige 
 meninger, hvis de overhovedet ville blive lagt mærke til (ibid. s. 83). 


I eksemplet med en samtale mellem en HR-medarbejder  og en  hjernerystet medarbejder  kan 
 HR-medarbejderen lægge mærke til en række tegn som tilsammen indgår i meningsskabelsen 
 (ibid. s. 10). Disse tegn kan f.eks. være medarbejderens toneleje, ordvalg og kropssprog, som 
 medarbejderen  kan  bruge  som  byggesten  i  sin  meningsskabelse  omkring,  hvad  den 
 hjernerystede  medarbejder  kan  på  dette  tidspunkt  i  sin  sygdom.  Når  vi  i  vores  interviews 
 spørger  til,  hvordan  et  givent  forløb  har  været,  og  hvordan  HR’s  rolle  har  været,  og  hvad 
 medarbejderen  har  sagt  og  gjort,  så  får  vi  ikke  den  objektive  sandhed.  I  stedet  får  vi  en 
 udlægning af,  hvilke tegn  vores  interviewpersoner  har  lagt mærke til  og derfor retrospektivt 
 kan huske fra forløbet (Murphy, 2015). 


Det tredje begreb, plausibel mening, handler om at mennesket holder op med at skabe mening 
 om en situation, når de opnår en tilstrækkelig mening i situationen (ibid. s. 88-90). Det betyder 
 også,  at  man  vægter  det  plausible  over  det  præcise  (ibid.  s.  90).  At  en  mening  er  plausibel 
 betyder, at den er sandsynlig og relevant, men hvis en mening skal være præcis, skal den være 
 mere detaljeret, og man afsøger flere forskellige muligheder. Årsagen til, at man vælger den 
 plausible mening over den præcise er, at den plausible mening opstår hurtigere end den præcise 
 mening (ibid.). Et andet vigtigt karakteristika ved plausibel mening er, at det er stabilt over tid. 


Det betyder, at den plausible meningsskabelse ikke afhænger af den tid, den er konstrueret i, 
men er gyldig, indtil den afbrydes og afløses af ny plausibel mening (ibid.). Plausibel mening i 


specialets sammenhæng kan eksempelvis opstå, hvis man som HR-medarbejder har en viden 
 om, at hjernerystelser giver hovedpine. Hvis en medarbejder har fået en hjernerystelse og har 
 hovedpine, så vil den plausible mening hos den HR-medarbejdere være, at hovedpinen skyldes 
 hjernerystelsen.  HR-medarbejderens  analyse  viser  plausibel  meningsskabelse,  da  det  er 
 intuitivt, relevant og sandsynligt for ham, at hovedpinen skyldes hjernerystelsen. Men denne 
 meningsskabelse  er  ikke  præcis,  da  en  hovedpine  kan  have  andre  årsager,  som  f.eks.  stress. 


Hvis  den  pågældende  HR-medarbejder  havde  søgt  efter  den  præcise  mening,  så  ville 
 vedkommende  skulle  afsøge  andre  potentielle  årsager  til  hovedpinen  inden  det  kunne 
 konstateres, at hovedpinen skyldes hjernerystelsen. Disse andre årsager bliver aldrig undersøgt, 
 fordi meningsskabelsen stopper hos HR-medarbejderen, når den plausible mening er etableret. 


Plausibel mening er  et  vigtigt begreb  for  vores analyse,  fordi det  kan  være en  forklaring på, 
 hvorfor vores HR-medarbejderne eksempelvis ikke opsøger mere viden om hjernerystelser, når 
 en hjernerystet medarbejder bliver sygemeldt. 


Det fjerde og sidste begreb, enactment, betyder “at handle som om noget er sandt” (Thomas 


& Thomas, 1928 i Murphy, 2015, s. 33). Begrebet bruges på engelsk i forlængelse af Murphys 
 (2015) anvendelse af ordet. Enactment søger at indfange, hvordan aktøren er medskaber af den 
 kontekst, som vedkommende er  i (Murphy, 2015, s. 33). En mere  håndgribelig  forklaring af 
 begrebet er, at mennesket altid gør sig nogle forestillinger om, hvordan en situation vil være, 
 og  disse  forestillinger  vil  påvirke,  hvordan  man  handler  i  den  givne  situation.  Når  man  så 
 handler ud  fra sine  forestillinger, så  flytter  man  konteksten eller situationen  nærmere  til den 
 forestilling,  som  man  havde  indledningsvist. Hvis  eksempelvis  en  HR-medarbejder  har  en 
 antagelse om, at medarbejderen er oprigtig overfor sin arbejdsplads, har det en betydning for, 
 hvordan  de  informationer,  som  medarbejderen  giver  om  sin  hjernerystelse,  bliver  fortolket. 


Hvis  begrebet  skulle  anvendes  på  eksemplet,  så  ville  HR  konsulenten  i  samtalen  med  den 
hjernerystede  medarbejder  være  meget  imødekommende,  tillidsfuld  og  positiv,  og  derved  få 
den hjernerystede til at føle sig bedre tilpas, hvorved vedkommende vil føle sig opmuntret til 
fortælle om sin situation og behandling. At mennesker enacter deres mening er et godt begreb 
til  vores  analyse,  fordi  det  peger  på,  hvordan  en  handling  bliver  påvirket  af  de  forudgående 
tanker, som man har gjort sig. Begrebet enactment kan vise, at HR-medarbejderes forforståelse 
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