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Forord

Gennem mine 15 ar pa arbejdsmarkedet har jeg vaeret ansat pa fire forskellige apoteker og har i den
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organisationen. Med et dagligt virke inden for kvalitetssikring i apotekssektoren har jeg gnsket at forene
mine praksiserfaringer med en teoretisk forstaelse af organisation og ledelse. Dette projekt udspringer af
en ambition om at bidrage til en styrket onboardingpraksis i apotekssektoren, hvor nye medarbejdere
modtages med afszet i bade teoretiske indsigter og empiriske erfaringer.

Det har vaeret en stor glaede at fa mulighed for at fordybe mig i et emne, der kun er vokset i relevans og
kompleksitet i takt med, jo mere jeg har laert. Jo dybere jeg er treengt ind i emnet, desto st@rre er
bevidstheden blevet om dets betydning, og hvor meget der fortsat er at lzere.

Jeg vil gerne rette en seerlig tak til min vejleder, adjunkt Emma Perriton ved Syddansk Universitet i Kolding,
for hendes store faglige indsigt, engagerede sparring og vaerdifulde vejledning gennem hele forlgbet.

En varm tak gar ogsa til min mand, Henning Skov, for hans stgtte, kaerlighed og praktiske hjlp i
skriveprocessen og for at sikre, at HD-studiet for os ikke blev til et “skilsmissestudie”.

Endelig tak til min medstuderende Sebastian Hgj Leerskov for mange gode samtaler undervejs i forlgbet
bade om faglige emner og alt muligt andet.

Projektet er udarbejdet i perioden februar til maj 2025 ved Syddansk Universitet, Kolding.

Projektet er optaget i det faglige Netvaerks for Udvikling af Apotekspraksis. Projektbeskrivelsen kan laeses
her.

Al er anvendes i projektet til korrekturlaesning (ChatGPT) og litteratursggning (scite).
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Abstract

Danish pharmacies have undergone significant structural transformations, characterized by an approximate
70% increase in the number of dispensing units and an expansion of clinical responsibilities. These
developments have intensified the demand for onboarding processes that enable new employees to rapidly
achieve a sense of integration and professional competence.

This study investigates how onboarding is supported within increasingly large and complex pharmacy
organizations. A mixed-methods design was employed, combining quantitative data from a web-based
survey of 63 recently hired employees with qualitative insights from eight semi-structured interviews.

Thematic analysis revealed four key findings. First, preboarding is often underprioritized, resulting in role
ambiguity and uncertainty about organizational expectations. Second, decentralized structures and
frequent staff rotation challenge opportunities for workplace socialization and the development of collegial
bonds. Third, interpersonal relationships, particularly with peers and mentors are vital for cultivating
psychological safety, informal learning, and social integration. Finally, the sequencing, duration, and
organizational prioritization of onboarding practices significantly influence their capacity to foster
employee engagement and organizational commitment.

Mie Vindahl Andersen 1]



HD 2. del — afgangsprojekt

Indhold

w N -

8
9

211 T d o 1T Y =4 AU v
oY g o g 0= Y= oY= o 1=y = 1= =Y PRI \Y
TaTo | F=To o o= USRI 1
3.1 FAN =0 < o T 0T oY - P STTPPPPS 2
1= e T TP PP OPPPP PP 3
4.1 (00 oToF: [ e [TaY-4F: | il s T=Te =14 o 1<) o [T SRR 4
4.2 Organisatorisk SOCIAIISEITNE ..vviiiiuiiei ittt e se e e s e e s sbee e s s sabee e e ssbeeeeesasees 7
4.3 Organisatorisk @NGAZEMENT .....cii ittt e st e e s ebee e e e sbteeessbeeeessbeeeessnseeeaesans 10
IMLEEOME ..ttt ettt ettt et e bt e s bt e s bt e s at e e bt et e e ehe e ehe e eat e et e e bt e be e bt e enee et e ereeteen 12
5.1 ViidENSKADSTRONI. ...ttt ettt sttt e b e e sbe e saeesaee e 12
5.2 UNErS@ZEISESUESIZN .. .veeieiietiee ettt s e et e e st e e sta e e s e e ebeeesnseeeseeesnseesseeesnseesnses 15
5.3 MEEOAEKITTIK. ..ceenteeetie et ettt ettt e sa e s be e e s b e e sbe e e sabeesabeeesabeesans 21
F YT | YU 23
6.1 Tema 1: Tiden f@r farste arbejdsdag.....cccovveriieiciiiiiece e e 23
6.2 Tema 2: Struktur 08 SOCIAlISEIING ......vviiiiiiee et e e e e e e eree e e e eate e e e enreee e e nees 26
6.3 Tema 3: Relationers DetYANING .....ocuiii i e e aree e e e sarees 31
6.4 Tema 4: Organisatorisk ENGagemMENt .........iii i e 35
6.5 Delkonklusion af @NalySEN........uiii i e 40
DISKUSSION ...ttt ettt sttt ettt et h e s bt sa e sttt et e e bt e sb e e s b et s at e e at e et e e bt e sheesatesabeeabeenbe e bt e abeesateenreereen 40
KONKIUSION. .ttt b e s bt s bt st e b e et e e e bt e she e sabesabeeabe e beeabeesbeesaeeenbeenbeens 42
LIEE@IATUITISTE ettt et et e st s et st s bt e bt e r e s reeseeesreereens 43

Mie Vindahl Andersen Il



HD 2. del — afgangsprojekt

1 Bilagsoversigt

Bilag 1: Udvikling i apotekets StruktUr OVEr tid ........c.ueeiieciiiiiicciiee ettt e s re e e s earaee s A
Bilag 2: OPsSIag P8 FACEDOOK .......eiiiiie ettt et ettt e e bt e et e e e te e e e tbe e e be e e tae e s be e e taeeeabeeetaeesabaeeaaean B
S Y= RO o1 =Y - o T T T g1 =T | SR C
Bilag 4: Interview - mail til MedarbEJUer ......coov i e e s rreee s D
Bilag 5: Interview - mail til QPOTEKEIEN .......ooe i e e e e e e et e e e esaaa e e e entaae e e naeeeean E
Bilag 6: Interviewguide - MEAArDEJUEN ... ..viiieiiee ettt e e e e e et e e e et e e e seasaeeeenaaeeesnstaeesansraeens G
Bilag 7: INtervieWgUIAE - @POLEKEN .....viiiieee et e e e e e st e e e s aba e e e s bae e e e rreaeean I
Bilag 8: Udvalgte statistiske analyser af data fra Sp@rgeskema ........ccoc.eovieriiieniii e L
Bilag 9: Eksempel pa transskribDeret INTEIVIEW .......ccccuiiiiuiiieiie ettt ee et e e e e re e e sareeenee s N
ST T e W Lo LY [T o = T o Yo =T SRR A

Mie Vindahl Andersen v



HD 2. del — afgangsprojekt

2 Forkortelser og begreber

For at sikre en feelles forstaelse er centrale begreber defineret i Tabel 2-1.

Tabel 2-1: Definitionsliste.

Begreb

Definition

Apotek

Apoteker

Apoteksenhed

Danmarks
Apotekerforening

Farmaceut

Farmakonom

Farmakonomforeningen

NUAP

Pharmadanmark

Vaccination

Mie Vindahl Andersen

Apotekerne har eneret til at szelge receptpligtige leegemidler til kunder i
Danmark (Leegemiddelstyrelsen, 2025). Et apotek skal forhandle alle typer
medicin og have et varelager, der passer til efterspgrgslen (Apotekerforening,
2025d). Apoteket har ogsa handkgbsmedicin samt andre varer fx creme,
tandpasta m.m. (Apotekerforening, 2025d).

En apoteker er en person, der ejer og driver et apotek efter bevilling af
Leegemiddelstyrelsen (Harbgl et al., 1999; Laegemiddelstyrelsen, 2020). For at
blive apoteker skal man vaere uddannet farmaceut og have relevant
erhvervserfaring med fx ledelse (UddannelsesGuiden, 2025a).

Pa apoteksenheder kan kunderne fa udleveret medicin enten ved direkte
receptekspedition eller ved at bestille den til udlevering (Apotekerforening,
2025d).

Danmarks Apotekerforening er en branche- og arbejdsgiverforening for
landets apoteker, der varetager apotekernes faglige interesser
(Apotekerforening, 2025c).

Farmaceut er en femarig kandidatuddannelse (cand. pharm.) pa enten
Kgbenhavns Universitet (KU) eller Syddansk Universitet (SDU), (School of
Pharmaceutical Sciences, 2025). Farmaceuter er primaert beskaeftiget inden
for laegemiddelindustrien, privat apotek, sygehusapotek, universiteter og
offentlige styrelser (UddannelsesGuiden, 2025b).

Farmakonomuddannelsen er et trearigt fuldtidsstudium med bade en
teoretisk og en praktisk uddannelsesdel (Farmakonomuddannelsen, 2025).
Farmakonomer er oftest beskaeftiget i sundhedssektoren inden for privat
apotek, sygehusapotek og kommunal hjemmepleje (Farmakonomforeningen,
2025a). Pa apoteket varetager farmakonomer driftsopgaver som fx
kundeekspedition med radgivning, vaccination, lagerlogistik, salg og
markedsfgring (UddannelsesGuiden, 2025c).

Farmakonomforeningen er farmakonomernes fagforening
(Farmakonomforeningen, 2025b).

Netvaerks for Udvikling af Apotekspraksis er et landsdaekkende fagligt
netvaerk, der arbejder for at styrke forskning, vidensdeling og udvikling inden
for apotekspraksis i Danmark gennem samarbejde mellem apoteksansatte,
uddannelsesinstitutioner og brancheaktgrer (Pharmakon, 2025).
Pharmadanmark er fagforening for farmaceuter og andre akademikere og
professionsbachelorer inden for life science (Pharmadanmark, 2025).
Apotekerne tilbyder forskellige vacciner, herunder gratis influenza- og covid-
19-vaccinationer til borgere i risikogrupper i perioden fra 1. oktober til og
med december maned, dog ikke i 2024 (Apotekerforening, 2025b).
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3 Indledning

Siden liberaliseringen af apotekerloven i 2015 har den danske apotekssektor gennemgaet en markant
strukturel transformation (Apotekerforening, 2024a; Sundhedsministeriet, 2015). Antallet af
receptekspederende enheder er siden steget med ca. 70 %, og der findes nu 527 apoteker fordelt over hele
landet (Apotekerforening, 2024a, 2025a). Den geografiske tilgaengelighed er gget, og sektoren har faet en
langt mere decentral struktur. En ny apotekerlov tradte i kraft i begyndelsen af 2025 og viderefgrer denne
udvikling (Sundhedsministeriet, 2024). Loven abner for, at apotekerne i endnu hgjere grad kan bidrage til
folkesundheden og det naere sundhedsvaesen (Apotekerforening, 2024b). Samtidig indebaerer loven en
afgiftsreform, som aendrer de gkonomiske rammer for apoteksdrift (Apotekerforening, 2024b). Reformen
tilgodeser stgrre apotekskoncerner ved at flytte indtjeningsgrundlaget fra mindre enheder til stgrre
apoteker, hvilket skaber en gkonomisk opfordring til at drive flere enheder under samme ejer(Ganer,
2024). Mange apoteker har valgt at ekspandere deres organisation og etablere flere enheder under samme
ejerskab. | gennemsnit ejer én apoteker i dag tre enheder, og enkelte apotekere har ndet den maksimale
graense pa otte. Denne strukturaendring har introduceret nye ledelses- og driftsmaessige udfordringer,
herunder en gget grad af organisatorisk kompleksitet, decentraliseret beslutningstagning og behov for
staerkere koordination pa tveers af lokationer. Se overblik over apotekerens udvikling i struktur i bilag — se
bilagsoversigt.

Med flere enheder, bemandes hver enhed af faerre medarbejdere. Det skaber udfordringer for det daglige
samarbejde og feellesskab. Derudover har mange apoteker indfgrt en rotationspraksis, hvor medarbejdere
arbejder pa tvaers af enheder. Det betyder, at kollegaerne ofte skifter fra dag til dag, hvilket vanskeligggr
opbygningen af stabile relationer. Samtidig er kundebetjeningen det centrale fokus i hverdagen, hvilket
reducerer tiden og muligheden for kollegialt samspil og uformel videndeling. Apotekspersonalet udggr en
kompleks tvaerfaglig gruppe, bestaende af alt fra farmaceuter og farmakonomer til logistik- og
servicemedarbejdere. Set ud fra et onboardingperspektiv bliver denne koordination vigtig, da nye
medarbejdere ikke kun skal tilegne sig faglige kompetencer, men ogsa forsta apotekets szerlige
arbejdsformer og kultur.

Flere sundhedsfaglige opgaver er lagt over pa apotekerne og opgavemaengden forventes yderligere at stige
de kommende ar. | februar 2025 blev der registreret 2,2 % flere faglige timer sammenlignet med samme
maned aret fgr, svarende til 62 fuldtidsstillinger fordelt mellem farmakonomer og farmaceuter (Larsen,
2025). Dette ggede behov for arbejdskraft betyder, at flere nye medarbejdere starter i sektoren. P4 samme
tid ses et generelt skifte i arbejdsmarkedet, hvor medarbejdere skifter job hyppigere end tidligere
(Beskaeftigelsesministeriet, 2023). Samlet set gger dette behovet for onboarding saledes, at nye
medarbejdere hurtigt fgler sig integreret og kompetente. | en apotekssektor praeget af vaekst, gget
organisatorisk kompleksitet og bredere sundhedsfaglige opgaver, gges kravene til onboarding tilsvarende.
Dette projekt afdeekker den nuvaerende onboardingpraksis i den danske apotekssektor med udgangspunkt i
den organisatoriske kontekst, medarbejdernes oplevelser og ledelsens praksis.

Formalet er at undersgge hvordan onboarding understgttes i forsat stgrre og mere komplekse
apotekskoncerner, herunder 1) Hvordan nyansatte medarbejdere oplever onboarding pa apotekerne? 2)
Hvilke elementer af onboarding fremhaeves af medarbejder og apotekerne som relevante? 3) Hvilke

Mie Vindahl Andersen 1
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aspekter kan fremadrettet indtaenkes i udformningen af onboarding med fokus pa apotekernes stgrrelse og

kompleksitet?

3.1 Afgreensning

Ethvert valg indebarer ngdvendigvis et fravalg. Valget af problemformulering, metode, datagrundlag og

analytisk ramme medfgrer, at visse omrader og perspektiver ikke vil blive inddraget i projektet.

For at tydeligggre hvilke afgraensninger der er foretaget ift. projektets undersggelsesfelt, er disse

systematiseret i Tabel 3-1. Afgreensningen sikrer en malrettet besvarelse af problemformuleringen inden

for projektets rammer.

Tabel 3-1: Oversigt over afgraensninger og fravalg ift. projektets undersggelsesfelt.

Afgraensning

Begrundelse

Konsekvens

Danmark

Primaert
apotek

Generationers
individuelle
behov

Faglig
socialisering

Projektet er geografisk afgraenset til
Danmark, da apotekssektoren adskiller sig
markant fra andre lande ift. lovgivning,
struktur og kernefunktioner, hvilket har
betydning for onboarding.
Dataindsamlingen er afgraenset til primaere
apoteker, dvs. privatdrevne apoteker med
kundeekspedition som kerneopgave.
Sygehusapoteker er fravalgt, da de fungerer
som offentlige institutioner med en anden
organisatorisk struktur og veesentligt
forskellige arbejdsopgaver.
Dataindsamlingen er afgraenset til
respondenter og informanter, der er tiltradt
en stilling pa et apotek inden for de seneste
tre ar. Afgraensningen er foretaget med
henblik pa at sikre et tilstraekkeligt
datagrundlag, samtidig med at minimere
risikoen for erindringsbias, idet oplevelser og
indtryk vurderes at kunne ga tabt eller
2&ndres ved laengere ansattelse.

| projektet er der hverken i dataindsamling
eller i analysen taget hgjde for generationers
forskelligheder, og hvorvidt onboarding bgr
tilpasses den enkelte generation.

Der fokuseres udelukkende pa organisatorisk
socialisering og hermed ikke pa faglig (eller
erhvervsmaessig) socialisering. Da
organisatorisk og faglig socialisering er to
forskellige former for tilpasning.

Mie Vindahl Andersen

Projektets resultater og konklusioner kan
ikke direkte overfgres til
onboardingpraksis i apotekssektorer
uden for Danmark.

Projektets konklusioner omfatter ikke
onboarding pa danske sygehusapoteker
og kan derfor ikke direkte anvendes til at
belyse forholdene i denne sektor.

Afgraensningen medfgrer to potentielle
konsekvenser:

A) Relevante aspekter af onboarding
bliver ikke afdaekket, da =ldre erfaringer
ikke inddrages.

B) En trearige periode kan indebzere bias,
hvor oplevelser og indtryk allerede er
pavirket eller fortraengt.

Begge kan have konsekvens for
projektets konklusion.

Hverken data eller analysen vil have
fokus pa generationers forskelligheder
ift. onboarding. Ligeledes vil projektets
konklusion ikke forholde sig til, hvilke
elementer i onboarding der har
betydning for de individuelle
generationer. Projektet vil derfor ikke
kunne anvendes til at tilpasse onboarding
til generationerne i apotekssektoren.
Projektet omfatter ikke den faglige
identitetsdannelse eller oplaering i
apotekets kerneopgaver ifm. onboarding.
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4 Teori

Organisationer og forskere anvender forskellige begreber til at beskrive medarbejderens fgrste tid i en
organisation. Nogle skelner mellem onboarding og organisatorisk socialisering, idet onboarding defineres
som et saet af formelle og uformelle praksisser, politikker og procedurer, som ledere og HR-afdelinger
implementerer for at strukturere nyansattes tidlige erfaringer, mens organisatorisk socialisering betegner
den individuelle, indre proces, hvorigennem medarbejdere tilegner sig de sociale normer og feerdigheder,
der er ngdvendige for integration i organisationen (Klein, 2012).

| dette projekt, der baseres pa en systemisk forstaelsesramme, anses onboarding og organisatorisk
socialisering imidlertid for at vaere gensidigt forbundne og uadskillelige processer, hvorfor begreberne
anvendes synonymt. Denne tilgang er i trdd med bl.a. Bauer (Bauer, 2010) hermed opfattes onboarding og
organisatorisk socialisering som en samlet proces, der udfolder sig bade pa organisations- og individniveau.
For at sikre et balanceret fokus imellem relevant teori og forskning, der knytter sig til onboarding i
apotekssektoren, er teoriafsnittet dog struktureret i tre hoveddele:

e Onboarding af medarbejder.
e Organisatorisk socialisering.
e Organisatorisk engagement.

Figur 4-1: Overblik over teoriafsnittets tre hovedomrader: Onboarding af medarbejder, organisatorisk socialisering og organisatorisk
engagement.

Onboarding af medarbejder Organisatorisk socialisering
= Definition af onboarding o = Definition af socialisering
= Indholdsbaseret onboarding - De fire C'er = Socialiseringstaktikker - formel vs. uformel
» Proces- og taktikbaseret enboarding -
IWG-rammen

Organisatorisk engagement

= Definition af engagement
= Jobtilfredshed, engagement, lavere turnover

Mie Vindahl Andersen 3
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4.1 Onboarding af medarbejder

Onboarding, er en proces, hvorigennem nye medarbejdere bevaeger sig fra at veere organisatoriske
outsidere til at blive organisatoriske insidere (Bauer & Erdogan, 2011). Ved onboarding tilegner nye
medarbejdere sig den ngdvendige viden, faerdigheder og adfaerdsmgnstre, som er afggrende for at opna
succes i organisationen (Bauer & Erdogan, 2011). Centralt i onboarding er medarbejderens tilpasning, der
indebaerer opbygning af selvtillid, udvikling af motivation og etablering af et steerkt engagement i
organisationens mal (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Onboarding er ikke blot en formalitet, men en
strategisk proces, der fx omfatter struktureret oplaering, mentorordninger og socialisering med henblik pa
at understgtte en hurtig og effektiv integration i bade arbejdsrollen og organisationen som helhed (Bowers,
2023). Det vil altsa sige, at formalet med disse aktiviteter ikke alene er at overfgre information, men at
skabe en tryg, meningsfuld og produktiv overgang fra ny medarbejder til fuldgyldigt medlem af
organisationen (Bauer, 2010).

To relevante teorier til kategorisering af onboardingaktiviteter og -indhold er Bauers Compliance,
Clarification, Culture, og Connection samt Klein og Heusers Inform-Welcome-Guide (Bauer, 2010; Klein et
al., 2015), idet disse tilsammen muligggr en helhedsorienteret belysning af bade de indholdsmaessige og
processuelle aspekter af onboarding.

4.1.1 De fire C'er

Bauers model om de fire C'er beskriver en progression i medarbejderens integration, fra basale
introduktionsaktiviteter til fuld social tilknytning, hvor hvert niveau bygger oven pa det foregdende (Bauer,
2010). Modellen erillustreret i Tabel 4-1 og den understreger vigtigheden af at bevaege sig fra formel
informationsformidling til etablering af staerke relationelle netvaerk for at sikre en succesfuld onboarding
(Bauer, 2010).

Compliance udggr det mest grundlzeggende niveau og omhandler introduktionen af medarbejderen til
organisationens juridiske, etiske og administrative rammer (Meyer & Bartels, 2017). Formalet pa dette
niveau er at sikre, at medarbejderne hurtigt tilegner sig den ngdvendige viden om gaeldende politikker og
retningslinjer, sa de kan agere i overensstemmelse med organisationens formelle krav (Bauer, 2010).
Compliance formidles typisk gennem oplysningssessioner, medarbejderhandbgger og andet skriftligt
materiale, der skaber en sikker og gennemsigtig kontekst for medarbejderens videre udvikling (Bauer,
2010).

Clarification markerer det naeste niveau, hvor fokus rettes mod en praecis og detaljeret afklaring af
medarbejderens specifikke rolle, arbejdsopgaver og praestationsforventninger (Bauer, 2010). Dette niveau
indebaerer blandt andet introduktion til jobbeskrivelser, interne arbejdsprocesser og praestationskriterier,
der bidrager til at reducere den rolleusikkerhed, nye medarbejdere typisk oplever (Bauer, 2010). Et
struktureret onboardingprogram hjeelper nye medarbejdere med at navigere i kompleksiteten pa deres nye
arbejdsplads, hvilket mindsker usikkerhed og stress (Frogéli et al., 2023). Empiriske studier viser, at
jobtilfredshed i hgj grad er korreleret med clarifikationsniveauet, hvilket understreger vigtigheden af en
struktureret og malrettet introduktion til arbejdsfunktionen (Bowers, 2023). Organisationer bgr saledes
prioritere en systematisk klarleeggelse af rolleforventninger frem for at overlade dette ansvar til den enkelte

Mie Vindahl Andersen 4
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medarbejder (Bowers, 2023). Dette indikerer samlet set, at en tydelig strukturering af jobforventninger
spiller en afggrende rolle for onboarding.

Culture omfatter medarbejderens indfgring i organisationens vaerdier, normer, traditioner og uformelle
regler (Bauer, 2010; Chao et al., 1994). Kulturintegrationen kan understgttes gennem formelle midler,
sasom orienteringsmateriale og introduktionsprogrammer, men ogsa gennem uformelle mekanismer som
sociale arrangementer og mentorordninger (Meyer & Bartels, 2017). En vellykket formidling af
organisationens kultur er afggrende for medarbejderens evne til at navigere i de sociale koder, der praeger
dagligdagen og bidrager vaesentligt til udviklingen af organisatorisk identifikation og engagement (Bauer,
2010; Maanen & Schein, 1979).

Connection repraesenterer det hgjeste og mest integrerende niveau i onboarding (Meyer & Bartels, 2017).
Fokus er pa udvikling af interpersonelle relationer og opbygningen af informationsnetvaerk, der letter
medarbejderens sociale integration (Bauer, 2010). Mens formel informationsformidling er vigtig, sker den
egentlige socialisering gennem etableringen af relationer til kolleger og ledere (Meyer & Bartels, 2017).
Relationerne til kolleger og ledere spiller en afggrende rolle i at facilitere leering, engagement og
tilknytning, hvilket kan understgttes gennem mentorordninger og sociale aktiviteter, som styrker
medarbejderens oplevelse af at veere en del af et stgttende faellesskab (Bowers, 2023; Cam Caldwell, 2018;
Korte, 2010).

Tabel 4-1: De fire C'er Compliance, Clarification, Culture og Connection der if. Bauer er byggestenene i en succesfuld onboarding
(Bauer, 2010).

C Fokusomrade Formal
Compliance e Politikker At sikre juridisk korrekt adfaerd og etablere
e Regler organisatorisk tryghed.

e Retningslinjer
e Medarbejderhandbgger

Clarification e Jobbeskrivelser At fremme tydelighed omkring arbejdsopgaver og
e |Introduktion til funktion praestationsforventninger.
e Praestationskriterier

Culture e Historie At understgptte integration i organisationens
e Traditioner sociale og kulturelle kontekst.
o Verdier
e Normer
Connection o Informationsnetvaerk At etablere sociale band og styrke organisatorisk
e Interpersonelle relationer engagement og tilknytning.
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4.1.2 IWG-rammen

En anden central teori for onboarding er Inform-Welcome-Guide (IWG)-rammen, udviklet af Klein og
Heuser, der kategoriserer onboardingaktiviteter ud fra deres primaere formal (Klein et al., 2008).

Informing daekker over de aktiviteter og materialer, som organisationer anvender for at hjelpe nye
medarbejdere med at tilegne sig den ngdvendige viden for succesfuld tilpasning (Klein et al., 2015).
Informing opdeles i tre underkategorier (Klein et al., 2015):

e Kommunikation omfatter bade envejsmeddelelser og tovejskommunikation, eksempelvis via e-
mails, face-to-face mgder og telefonopkald.

e Ressourcer refererer til adgang til formelle og uformelle dokumenter fx FAQ-sider,
medarbejderhandbgger og politikmanualer.

e Traening er planlagte programmer designet til at opbygge de ngdvendige faerdigheder og viden hos
de nyansatte, sasom introduktionskurser.

Betydningen af at sikre en effektiv informationsformidling understgttes i litteraturen, der understreger, at
utilstraekkelig kommunikation kan fgre til angst og usikkerhed, der begraenser medarbejderens evne til at
tilpasse sig arbejdspladsen (Chao et al., 1994). Ligeledes pointerer Klein og Weaver, at tydelig og
omfattende information reducerer usikkerhed og fremmer hurtigere integration (Klein & Weaver, 2000).

Welcoming omfatter aktiviteter, der adresserer de emotionelle behov hos nye medarbejdere og fremmer
udviklingen af social kapital (Klein et al., 2015). Dette sker eksempelvis gennem arrangementer, hvor
nyansatte mgder kolleger og gennem tiltag, hvor organisationen tydeligt viser, at de nyansatte er veerdsatte
og velkomne (Klein et al., 2015). Forskningen viser, at sociale relationer og oplevelsen af at veere accepteret
spiller en afggrende rolle for medarbejderes fglelse af tilhgrsforhold og engagement i organisationen (Chao
et al., 1994). Welcoming-aktiviteter kan desuden vaere med til at reducere oplevelsen af isolation, som ofte
rammer nye medarbejdere i de fgrste maneder (Chao et al., 1994).

Guiding refererer til de praksisser, hvor nye medarbejdere far aktiv stgtte til at navigere i overgangen fra
outsider til insider (Klein et al., 2008). Dette sker typisk gennem mentorordninger eller tildeling af en fast
kontaktperson (Klein et al., 2015). Det fremhaeves, at personlig vejledning er en vaesentlig faktor for at
skabe tillid og pge sandsynligheden for langsigtet tilknytning (Klein et al., 2015). Guidning understgtter ikke
blot praktisk tilpasning, men ogsa social integration, idet mentorer fungerer som "kulturelle oversattere",
der hjeelper nyansatte med at forsta bade de formelle og uformelle regler, der praeger
organisationskulturen (Chao et al., 1994).

4.1.3 Indholdsbaseret versus proces- og taktikbaseret onboarding

En vaesentlig forskel mellem De fire C'er og IWG-rammen er deres grundlaeggende fokus. De fire C'er er
primaert indholdsbaseret, idet modellen organiserer onboarding omkring de vigtigste informations- og
socialiseringsomrader, som medarbejderen skal laere at kende for at kunne integreres i organisationen.
Modellen fremhaever saledes hvilket indhold (f.eks. kulturforstaelse, regelkendskab og netvaerk), der er
centralt i onboarding. IWG-rammen er derimod proces- og taktikbaseret og fokuserer pa, hvordan
onboarding gennemfgres, dvs. hvilke processer og konkrete handlinger (f.eks. information,
velkomstaktiviteter og guiding via mentorer), der anvendes for at understgtte medarbejderens overgang
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fra ny til integreret organisatorisk medlem. Onboarding-taktikker omfatter saledes de metoder, der
anvendes for at lette nyansattes tilpasning, men da ikke alle taktikker passer til enhver organisation eller
medarbejder, bgr onboarding altid tilpasses organisationens specifikke behov, kultur og strategi (Bauer,
2010; Harmon, 2012). Skitsering af de udvalgte modellers sammenhange kan ses i Figur 5-1.

4.2 Qrganisatorisk socialisering

Organisatorisk socialisering udggr en central proces i forstaelsen af, hvordan nye medarbejdere integreres i
en arbejdsplads kultur, normer og praksisser (Bauer, 2010). Van Maanen og Schein definerer organisatorisk
socialisering som "den proces, hvorigennem et individ tilegner sig den sociale viden og de faerdigheder, der
er ngdvendige for at varetage en organisatorisk rolle" (Maanen & Schein, 1979).

Organisationer varierer i deres tilgang til socialisering af nye medarbejdere, hvor nogle anvender en
struktureret og systematisk metode, mens andre fglger en "sink or swim-tilgang, hvor nyansatte i hgj grad
selv ma navigere i forhold til organisationens forventninger og normer (Bauer & Erdogan, 2011).
Socialiseringsprocessen er ikke linezer, men forlgber gennem flere faser, hvor individet gradvist bevaeger sig
fra at veere en udefrakommende aktgr til at blive et fuldt anerkendt medlem af organisationen (Bauer et al.,
2007). Processen pavirkes af en raekke kontekstuelle og individuelle faktorer, herunder
organisationskonteksten, arbejdets karakter og medarbejderens egne erfaringer og forudsaetninger,
sammen former de medarbejderens tilpasning til den nye arbejdsplads (Bauer et al., 2007).

Med henblik pa at skabe et solidt teoretisk grundlag for analysen vil de fglgende afsnit fokusere pa et
centralt omrade inden for organisatorisk socialisering; teori om socialiseringstaktikker, hvor fokus seerligt
rettes mod forskellen mellem formelle og uformelle socialiseringsformer (Maanen & Schein, 1979). Valget
af teori tager afszet i projektets undersggelse af onboarding i apotekssektoren, hvor inddragelsen af teorier
om socialiseringstaktikker skaber grundlag for at identificere de elementer og aspekter, der er vaesentlige
for onboarding pa apoteket bade nu og fremadrettet.

4.2.1 Socialiseringstaktikker

Van Maanen og Schein har identificeret seks dimensioner af organisatoriske socialiseringstaktikker for at
kategorisere "de mader, hvorpa en person oplever overgangen fra én rolle til en anden bliver formet og

struktureret af andre i organisationen"” (Maanen & Schein, 1979). De seks dimensioners karakteristika er
beskrevet i Tabel 4-2.

Hver dimension praesenteres som et modsatningspar, fx formel versus uformel socialisering, men
dimensionerne bgr betragtes som et kontinuum, hvor organisationer kan placere sig forskelligt mellem
polerne afhaengigt af deres tilgang til socialisering (Maanen & Schein, 1979).

Organisatoriske socialiseringstaktikker kan implementeres pa tveers af én eller flere dimensioner samtidig,
hvilket betyder, at nyansatte ofte vil opleve en kompleks blanding af taktikker i Igbet af
socialiseringsprocessen (Maanen & Schein, 1979). Det understreges, at sociale strukturer i organisationer,
sasom regler, ritualer, ideologier og normer, spiller en afggrende rolle i at forme de rammer, indenfor
hvilke socialiseringsprocesser udspiller sig (Maanen & Schein, 1979).
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Tabel 4-2: Dimensioner for organisatoriske socialiseringstaktikker (Maanen & Schein, 1979).

Dimension

Beskrivelse

Collective vs. Individual
(Kollektiv vs. Individuel)

Formal vs. Informal
(Formel vs. Uformel)

Sequential vs. Random
(Sekventiel vs. Tilfeeldig)

Fixed vs. Variable
(Fastlagt vs. Variabel)

Serial vs. Disjunctive
(Seriel vs. Adskilt)

Investiture vs. Divestiture
(Investitur vs. Devestitur)

Ved kollektiv socialisering gennemgar nyansatte falles oplevelser og
traening, hvilket kan skabe faellesskabsfglelse, mens individuel socialisering
indebaerer, at nye medarbejdere socialiseres hver for sig og i hgjere grad
bzerer ansvaret for deres egen tilpasning.

Ved formelle taktikker struktureres oplevelsen gennem veldefinerede
programmer, der adskiller de nye fra de eksisterende medlemmer, mens
uformelle taktikker indebzerer, at socialiseringen sker spontant i det
daglige arbejde uden en fast ramme.

Ved sekventiel socialisering gives der klare retningslinjer for de ngdvendige
trin og reekkefglgen heraf, hvilket skaber forudsigelighed for nyansatte,
mens tilfaeldig socialisering overlader lzeringsprocessen til tilfeeldige
erfaringer uden en fastlagt struktur.

Fokuserer pa tidsrammerne for socialiseringen. Faste taktikker angiver
praecise tidspunkter for, hvornar visse faerdigheder skal veere tilegnet,
mens variable taktikker tillader, at nyansatte leerer i deres eget tempo
uden faste deadlines.

Seriel socialisering indebaerer, at erfarne medlemmer fungerer som
rollemodeller og stptter de nyansatte, mens adskilt socialisering mangler
sadanne guider, hvilket kan fgre til usikkerhed og isolation blandt
nyansatte.

Behandler spgrgsmalet om identitet. | investiturprocesser anerkendes og
bekraeftes nyansattes tidligere erfaringer og identiteter, mens divestitur
indebaerer, at nyansatte forventes at opgive tidligere identiteter for at
tilpasse sig organisationens normer og vaerdier.

4.2.2 Formel og uformel dimension i organisatoriske socialiseringstaktikker

Socialisering af nye medarbejdere kan ske gennem bade formelle og uformelle taktikker, men der er

vaesentlige forskelle pa, hvordan de pavirker nyansattes integration og laering (Maanen & Schein, 1979).

Formel socialisering, som omfatter strukturerede introduktionsprogrammer, mentorordninger og

malrettede traeningsforlgb, sgger at systematisere nyansattes overgang til organisationen (Bauer, 2010;
Morrison, 1993). Ved hjeaelp af klare procedurer, fast feedback og organisatoriske stgttefunktioner

reduceres usikkerhed, og processen med at internalisere organisationens normer og veerdier accelereres
(Bauer et al., 2007; Bowers, 2023). Formel onboarding kan relatere til Compliance og Clarification i Bauers
fire C-model, idet disse dimensioner gennem strukturerede introduktionsprogrammer, skriftlige manualer
og malrettet opleering sikrer nyansattes viden om organisationens politikker, procedurer og
rolleforventninger og skaber en tryg ramme, der understgtter hurtig tilpasning til formelle krav (Bauer,
2010).

Forskningen peger pa klare fordele ved formel onboarding, idet studier viser, at organisationer med
veldefinerede onboardingprogrammer opnar hgjere jobtilfredshed, hurtigere praestationsevne og lavere
medarbejderomsaetning blandt nyansatte (Bauer et al., 2007). Bowers et al. fremhaever, at for
organisationer med et strukturerede onboardingforlgh opnar medarbejderne 50 % hurtigere fuld
praestation, sammenlignet med organisationer uden et formelt program (Bowers, 2023). Formelle taktikker
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fremmer saledes en effektiv og ensartet tilpasning ved at minimere tilfaeldigheder i de tidlige oplevelser pa
arbejdspladsen (Bauer, 2010). Sammenfattende peger dette pa, at formelle onboardingprogrammer kan
fungere som en stabil ramme for nyansattes fgrste tid i organisationen.

Men pa trods af den omfattende empiriske evidens for strukturerede onboardingforlgbs positive effekter
peger flere studier p3, at formelle programmer alene sjaeldent er tilstraekkelige. Bade Korte og Perriton
argumenterer for, at meget af den virkelige socialisering sker uformelt gennem sma daglige interaktioner,
uformelle normer og den sociale anerkendelse, der opstar i arbejdsgruppen (Korte, 2010; Perriton, 2018).
Denne uformelle dimension spiller en central rolle for fglelsen af tilhgrsforhold og emotionel forankring i
organisationen, hvilket strukturerede introduktionsprogrammer ikke ngdvendigvis formar at skabe (Korte,
2010; Perriton, 2018). Uformel socialisering, der sker gennem mentorrelationer og peer-interaktioner,
fremmer tilegnelsen af tavs viden, der ikke formidles direkte, men tilegnes gennem observation og daglig
praksis (Morrison, 1993; Tsai, 2001). Uformel onboarding kan knyttes til Culture og Connection i Bauers fire
C-model, idet udviklingen af relationer og forstdelsen af organisationens sociale normer understgttes
gennem mentorordninger og kollegiale relationer, der fungerer som sociale brobyggere, der hjalper
nyansatte med at afkode uskrevne regler, skabe fglelsesmaessig tilknytning og opna social accept (Bauer,
2010; Chao et al., 1994). Se Figur 5-1.

Forskellen mellem formel og uformel socialisering er saledes ikke blot en teknisk forskel i metode, men
handler om forskellige veje til organisatorisk integration. Hvor formelle onboardingprogrammer sgger at
skabe sikkerhed og hurtig kompetenceudvikling, understgtter uformelle processer dybere emotionel
forankring og social accept (Bauer, 2010; Perriton, 2018). En overvaegt af formel struktur kan fgre til
overfladisk tilpasning uden egentligt engagement, mens en ensidig satsning pa uformelle processer kan
skabe usikkerhed og uensartede oplevelser blandt nye medarbejdere (Bauer et al., 2007; Zahhly & Tosi,
1989). Derfor peger bade forskning og praksis pa, at onboarding bgr kombinere struktureret oplaering med
plads til uformel social dynamik (Bauer, 2010; Korte, 2010).

Figur 4-2: Skitsering af sammenhaenge mellem udvalgte teorier omkring onboarding. Figuren illustrerer, hvordan onboarding
bevaeger sig fra at veere formelle til mere uformelle over tid ift. Bauers fire C'er (Compliance, Clarification, Culture, Connection) og
Klein og Heusers IWG-model (Informing, Welcoming, Guiding). Organisatorisk engagement fremstdr som et resultat af bade
medarbejderes onboarding og organisatorisk socialisering.

Uformel
Connection
Culture
Organisatorisk
engagement
Clarification
Compliance

Formel

Tid
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4.3 Organisatorisk engagement

| dette projekt anvendes betegnelsen organisatorisk engagement som den danske oversattelse af det
engelske begreb organizational commitment og identificeres som resultatet af bade medarbejderes
onboarding og organisatorisk socialisering (Bauer et al., 2007; Klein, 2012). Organisatorisk engagement kan
defineres som styrken af en persons identifikation med og involvering i en bestemt organisation, hvilket
indebaerer "en staerk tro pa og accept af organisationens mal og veerdier, en villighed til at yde en betydelig
indsats pa organisationens vegne samt et staerkt gnske om at forblive en del af organisationen (Mowday et
al., 1979).

Forskning understreger vigtigheden af onboarding, idet denne har direkte indflydelse pa medarbejdernes
effektivitet, jobtilfredshed, organisatorisk engagement samt deres risiko for at forlade organisationen
(Bauer & Erdogan, 2011). Under den organisatoriske socialiseringsproces star nye medarbejdere over for en
raekke usikkerheder, bade i forhold til deres nye rolle i organisationen og de nuancer, der knytter sig til
udfgrelsen af jobbet (Anderson, 2001). Medarbejdere, der oplever klare forventninger til deres roller, har
stgrre sandsynlighed for at preestere godt, og de, der har tillid til egne evner, tenderer mod bedre
opgavelgsning (Bauer et al., 2007). Samtidig har medarbejdere, der bliver socialt accepteret af deres
kollegaer, ofte hgjere praestationsniveauer, idet relationerne til kollegaerne kan fungere som en form for
social kapital, der understgtter arbejdets udfgrelse (Bauer & Green, 1994). En velfungerende onboarding
kan hermed reducere den usikkerhed, som nye medarbejdere oplever i mgdet med organisationens kultur
og arbejdskrav, og samtidig styrke deres effektivitet, engagement og jobtilfredshed (Anderson, 2001; Bauer
& Erdogan, 2011).

Den optimale varighed af onboarding kan variere betydeligt mellem organisationer og stillinger, men der er
generel enighed om, at onboarding bgr straekke sig over en laengere periode for at understgtte bade
medarbejderens faglige og sociale integration (Klein et al., 2015). Onboarding bgr ikke kun fokusere pa de
f@érste uger, men fortseette i seks maneder og max op til to ar, for at sikre en stabil tilknytning til
organisationen (Klein et al., 2015). Studier viser, at leengerevarende onboardingprogrammer kan gge
medarbejdernes praestationsevne, jobtilfredshed og fastholdelse (Jaisinghani & Patel, 2013), mens en
kortvarig onboardingproces ifglge forskningen kan fgre til uklarhed om arbejdsrollen, lavere engagement
og en gget risiko for tidlig fratraedelse (Frogéli et al., 2023). Seerligt i komplekse sektorer sasom sundhed
kraever nye medarbejdere grundig opleering for at kunne lykkes (Ju et al.). Flere studier fremhaever, at en
robust onboarding, der straekker sig over en laengere periode, ikke blot fremmer medarbejdernes
kompetenceudvikling, men ogsa understgtter en emotionel tilknytning til organisationen (Jaisinghani &
Patel, 2013; Klein et al., 2015).

Socialisering af nye medarbejdere er et centralt tema, bade for organisationer og for individer, da
karriereforlgb typisk indebzerer flere skift mellem arbejdspladser, samtidig med at organisationers fleksible
personalebehov gger hyppigheden af nye ansaettelser (Bauer et al., 2007). Denne udvikling skeerper
behovet for velfungerende onboarding, idet beslutningen om at blive eller forlade arbejdspladsen ofte
traeffes tidligt i ansaettelsesforlgbet; 60 % af medarbejderne traeffer deres beslutning inden for den fgrste
maned og 90 % inden for de f@rste seks maneder (AberdeenGroup, 2006). Jobtilfredshed, organisatorisk
engagement og intentioner om at blive i organisationen er blandt de mest undersggte resultater af
socialiseringsprocessen og forskning viser, at disse faktorer er steerkt korreleret med
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medarbejderomsaetning (Bauer et al., 2007; Griffeth et al., 2000; Hom et al., 2017). Onboarding kan ggre
nyansatte to til fire gange mere tilbgjelige til at blive i organisationen, mens ineffektiv onboarding derimod
gger medarbejderomsatningen, mindsker engagementet, reducerer produktiviteten og innovationskraften
samt skader organisationens samlede resultater (Clark, 2017). Onboarding kan hermed i veesentlig grad gge
medarbejdertilfredsheden og reducere intentionerne om at forlade organisationen, hvilket fremhaver
onboardingens strategiske betydning ift. organisatorisk forpligtelse (Labuschagne & Holmes).

Medarbejdere, der tidligt i ansaettelsen opnar klarhed over rollekrav, fgler sig kompetente i deres opgaver,
opbygger staerke relationer til kollegaer og udvikler en steerk organisatorisk forpligtelse, hvilket mindsker
sandsynligheden for fratreedelse (Bauer et al., 2007). Tidlig fratraedelse kan vaere sardeles
omkostningstung, da medarbejderne forlader organisationen efter betydelige investeringer i rekruttering,
udvaelgelse og oplaering, men f@r organisationen har haft mulighed for at opna afkast pa disse investeringer
i form af medarbejderpraestationer (Griffeth & Hom, 2001). | Danmark er medarbejderomsaetningen
karakteriseret ved relativt hgj mobilitet, hvor arbejdstagere ofte skifter mellem job (Andersen, 2019). Hgj
medarbejdsomsatning kan udfordre organisationer betydeligt, szerligt i forhold til fastholdelse af
ngglekompetencer og opretholdelse af organisatorisk viden (De Winne et al., 2019). Flere studier viser
desuden, at hgj medarbejderomsaetning kan have alvorlige negative konsekvenser for organisatorisk
praestation, idet omkostningerne til rekruttering, oplaering og onboarding er betydelige, og produktiviteten
ofte falder i overgangsperioder (Santhanam et al., 2017; Zivkovi¢ et al., 2023). Samtidig udfordrer ustabilitet
i arbejdsstyrken teamsammenhold og reducerer mangden af akkumuleret organisatorisk viden, hvilket
yderligere komplicerer driften af organisationen (De Winne et al., 2019; Zivkovi¢ et al., 2023).
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5 Metode

Valg af metode og undersggelsesdesign er bygget op efter idé fra "Essentialis of business research” (Wilson,
2013) og overblik kan ses i Figur 5-1.

Figur 5-1: Overblik: Metode og unders@ggelsesdesign. 1: Tilgang og paradigme, 2: Teoretisk ramme, 3: Datatype, 4:
Undersggelsesdesign, 5: Metode til dataindsamling, 6: Teknik til at analysere data.

METODE

5.1 Videnskabsteori

| dette afsnit redeggres der for de videnskabsteoretiske valg, der er foretaget i forbindelse med besvarelsen
af problemformuleringen. Indholdet fokuserer pa den overordnede systemiske forstaelsesramme samt det
neo-positivistiske paradigme.

Videnskabsteori udggr en filosofisk disciplin, der beskaeftiger sig med grundlaget for viden samt sggen efter
sandhed (Thurén, 2019). Videnskaben straeber efter at afdaekke sandheden, men denne bestrabelse
rummer et indbygget paradoks, idet videnskaben er i kontinuerlig forandring og udvikling. Derfor er det
relevant at stille spgrgsmalet “Kan vi vide noget som helst med sikkerhed eller er alle sdkaldte sandheder
relative?” (Thurén, 2019).

Virkeligheden opstar fgrst, nar vi betragter den (Bohr, 1928). Virkeligheden skabes gennem observationer,
og viden om verden formes af de perspektiver og forstaelsesrammer som verden betragtes med. Hvilke
"briller” der tages pa, er saledes afggrende for hvordan verden opfattes og fortolkes.

5.1.1 Forstdelsesramme

Den systemiske forstaelsesramme antager, at organisationer er en enhed, hvis delelementer ikke kan
analyseres isoleret fra den sammenhang de indgar i (Merali & Allen, 2011). Organisationer bgr saledes
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anskues som en helhed, hvor fokus rettes mod samspillet mellem de enkelte komponenter, snarere end pa
komponenterne i sig selv (Merali & Allen, 2011). Hvilket betyder at organisatoriske processer som
onboarding bgr analyseres i deres kontekstuelle og relationelle helhed frem for som en isolerede enhed.
Det er relationerne og konteksten, der skaber den synergi, hvor helheden fremstar som mere end blot
summen af de enkelte dele (Rossini et al., 2017). Det forudsaetter, at der opstar synergi mellem de
forskellige komponenter i onboarding, og at disse koordineres og tilpasses med henblik pa at skabe en
sammenhangende og meningsfuld oplevelse for den nye medarbejder. Netop denne sammenhaeng
mellem forskellige elementer danner grund for, at alle nyansatte medarbejdere pa tveers af uddannelse og
baggrund inddrages i undersggelsen.

Onboarding bgr samtidig saettes i relation til organisationens stgrrelse og den kompleksitet, der allerede
praeger og i stigende grad forventes at praege apotekskoncerner i fremtiden. Den systemiske tilgang sgger
et "best fit" snarere end "best practice" (Rossini et al., 2017), hvilket indebaerer en anerkendelse af, at
onboarding ma tilpasses bade den enkelte medarbejders forudsaetninger, baggrund og behov samt den
organisatoriske kontekst. Hvad der fungerer for én medarbejder eller apotekskoncern, vil ikke ngdvendigvis
vaere virkningsfuldt for en anden, saerligt nar der tages hgjde for variationerne i organisationernes stgrrelse,
struktur og kompleksitet. Pa trods af dette er det muligt at argumentere for analytisk generalisering i
relation til undersggelsens resultater. Analytisk generalisering indebzerer en fagligt begrundet vurdering af,
i hvilken grad indsigter fra én kontekst kan vaere vejledende for andre, baseret pa en systematisk analyse af
ligheder og forskelle mellem de sammenlignede situationer (Steinar Kvale, 2015). Bl.a. fordi
apotekssektoren er staerkt reguleret og praeget af ensartede strukturelle rammer (Konkurrenceradet,
2022), antages det at en raekke elementer i onboarding kan overfgres og give vaerdi pa tvaers af sektoren.
Organisationer som systemer er ikke fuldt ud forudsigelige eller kontrollerbare (Merali & Allen, 2011).
Tveertimod er de dynamiske og ukontrollerbare, hvilket betyder, at resultatet af onboarding ikke entydigt
kan fastleegges pa forhdand. Samtidig vil konsekvenserne af fremtidige sendringer i maden, hvorpa
onboarding praktiseres, ikke kunne forudsiges med sikkerhed hverken for den enkelte apotekskoncern eller
for sektoren som helhed. Inden for en systemisk forstaelsesramme ma det anerkendes, at interventioner ét
sted i organisationen kan have afledte effekter andre steder i systemet (Rossini et al., 2017). Dette
indebaerer, at a&ndringer eller tilpasninger af onboarding ikke alene har betydning for selve
introduktionsforlgbet, men ogsa kan have afledte effekter fx gget jobtilfredshed, organisatoriske
engagement og tilknytning til arbejdspladsen (Bowers, 2023). Der er saledes en tydelig sammenhang
mellem det empiriske undersggelsesfelt og den valgte forstaelsesramme, der bade metodisk og teoretisk
tager afsaet i problemstillingens karakter.

Det er centralt at fremhaeve, at onboarding i en systemisk tilgang opstar som en gensidig proces mellem
individ og organisation. Onboarding eksisterer ikke i kraft af strukturer alene, men fordi mennesker i
organisationen oplever og tilskriver betydning til den. Malet er ikke blot funktionel integration, men at
understgtte udviklingen af sociale relationer og organisatorisk engagement (Debora Jeske, 2021).

Den systemiske forstaelsesramme muligggr en nuanceret analyse af onboarding i apotekssektoren med
fokus pa de gensidige afhaengighedsforhold mellem onboardingens forskellige komponenter og apotekets
organisation. Samtidig understgttes en udformning af onboarding der bade er fleksibel og formbar.
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5.1.2 Paradigme

Kuhn har introduceret begrebet paradigme til at beskrive de grundleeggende antagelser, som et
videnskabeligt feellesskab deler om verden (Kuhn, 2012). Et paradigme er et basal seet af vaerdier, som
styrer vores handlinger bade hverdagshandlinger og handlinger forbundet med disciplinerede
undersggelser (Darmer & Nygaard, 2006). | det fglgende tages der udgangspunkt i Guba’s definition af
paradigmet:

“A paradigm may be viewed as a set of basic beliefs (or metaphysics) that deals with ultimatcs or first
principles. It represents a worldview that defines, for its holder, the nature of the “world,” the individual’s
place in it, and the range of possible relationships to that world and its parts”

(Guba & Lincoln, 1994)

Det valgte paradigme, neo-positivisme, praeger projektets videnskabsteoretiske tilgang til ontologi,
epistemologi og metodologi, og danner udgangspunkt for undersggelsen af onboarding i apotekssektoren.

Ontologi — lzeren om viden: Det neo-positivistiske udgangspunkt er begraenset realisme, hvilket indebaerer
en antagelse om, at virkeligheden eksisterer uafhaengigt af menneskelig erkendelse, men at den kun kan
erkendes delvist og med forbehold (Guba & Lincoln, 1994). Erkendelsen af virkeligheden pavirkes af
menneskelige begransninger sasom perception, fortolkning og forforstaelse, hvilket indebeerer, at fuld
objektivitet ikke er mulig. (Darmer & Nygaard, 2006). Den fgrste tid pa apoteket betragtes saledes bade
som en social og strukturel proces, der eksisterer uafhaengigt af undersggeren og kan afdeekkes gennem
metodisk tilgang til empiri. | dette projekt antages onboarding ikke blot som en subjektiv oplevelse, men
som en reel og praksisbaseret organisatorisk proces, der kan identificeres, beskrives og undersgges
systematisk. Onboarding afhanger af konteksten og bgr tilpasses ud fra kendskab til organisationens, de
nyansattes og opgavens eller situationens karakteristika (Bauer & Erdogan, 2011).

Epistemologi — leren om det vaerende: Neo-positivismen er kendetegnet ved en modificeret objektivitet,
hvor undersggeren tilstraeber en neutral og systematisk tilgang til vidensproduktionen, samtidig med en
erkendelse af, at fuldstaendig objektivitet ikke er opnaelig (Darmer & Nygaard, 2006). Dette udspringer af
en grundlaeggende forstaelse af mennesket som fejlbarligt, og der er en risiko for bias i bade
dataindsamlingen og analysen (Thurén, 2019). | projektet imgdekommes dette ved at tilstreebe neutralitet
og objektivitet samt at sikre gennemsigtighed i undersggelsesdesign og databehandling. Malet er at
producere viden, der sa vidt muligt kan generaliseres og anvendes i praksis, med afsaet i systematisk
indsamling og analyse af empirisk materiale.

Metodologi — laeren om videnskabelige metoder: Det valgte paradigme bygger pa en modificeret
eksperimentel tilgang under naturlige betingelser og anvender en mixed methods-strategi med henblik pa
at styrke undersggelsens validitet (Anderson, 2001; Darmer & Nygaard, 2006). Projektets analyse baseres
pa en kombination af flere metoder til dataindsamling, herunder en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse
blandt nyansatte apoteksmedarbejdere samt kvalitative, semistrukturerede interviews. Anvendelsen af
bade kvantitative og kvalitative metoder har til formal at belyse problemformuleringen fra flere
perspektiver og dermed @gge undersggelsens trovaerdighed. Mixed methods bidrager til savel bredde som
dybde i det empiriske datagrundlag (Anderson, 2001).
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5.2 Undersggelsesdesign

Dette afsnit praesenterer den metode der er anvendt i undersggelsen af onboarding pa apotek, og der
redeggres for valg af datatyper, undersggelsesdesign samt analysemetoder. Problemstillingen undersgges
ved anvendelse af metodisk triangulering, hvor forskellige datakilder inddrages for at belyse emnet fra flere
perspektiver (Rossini et al., 2017). Afsnittet er struktureret ud fra en opdeling mellem kvantitative data
indsamlet via spgrgeskemaundersggelse samt kvalitative data frembragt gennem semistrukturerede
interviews. Afslutningsvis diskuteres undersggelsesdesignet med fokus pa de metodiske muligheder og
begraensninger.

5.2.1 Kvantitative data — spgrgeskema

Spargeskemaer er en kvantitativ forskningsmetode, hvis formal er at indsamle og kvantificere data om
holdninger, meninger, adfaerd, erfaringer eller andre karakteristika for en repraesentativ stikprgve med
henblik pa, gennem analyse af besvarelserne, at identificere og generalisere tendenser, der ggr sig
geeldende for hele populationen (Creswell & Guetterman, 2019). Til indsamling af kvantitative data er der
udarbejdet et spgrgeskema, der har til formal at undersgge nye medarbejders oplevelse af onboarding pa
apotek. Undersggelsens population er alle medarbejdere, der er ansat pa et dansk apotek inden for de
sidste 3 ar.

Spergeskemaet er udarbejdet i Office Forms og kan ses her.

Udformningen af spgrgsmalene er sket med saerlig vaegt pa, at disse fremstar fokuserede, relevante og
koncise samt formuleres pa en klar og entydig made for at understgtte hgj validitet og reliabilitet (Bell et
al., 2022). Der er endvidere lagt vaegt pa at undga ledende, tvetydige og dobbelte spgrgsmal i
overensstemmelse med etablerede anbefalinger for god spgrgeskemapraksis (DeVellis & Thorpe, 2022). For
langt de fleste sp@rgsmal er der tvunget svar fra respondenterne, dog er der ved relevante spgrgsmal
muligt at vaelge "ikke relevant”. Tvungne svar skal sikre et komplet datasaet, dog kan det medfgre, at
respondenterne angiver tilfeldige eller midlertidige holdninger, de reelt ikke besidder, hvilket kan forringe
datakvaliteten og vanskeligggre tolkningen af resultaterne (Bell et al., 2022). En stor del af spgrgsmalene er
udformet ved brug af Likertskalaer, idet denne skalametode er velegnet til at indfange nuancerede
holdninger og muligggr kvantitativ analyse (Jepsen, 2006). Karakteristisk for Likertskalaen er, at
respondenterne angiver deres grad af enighed med en raekke udsagn, typisk ved valg mellem fem
preedefinerede svarkategorier prasenteret som afkrydsningsfelter (Jepsen, 2006).

Spgrgeskemaets opbygning fglger en logisk og respondentvenlig struktur, der indledes med en kort
introduktion til formalet med undersggelsen samt information om anonymitet. Herefter fglger seks
tematiske blokke, der afspejler respondenternes oplevelse af onboarding i kronologisk og erfaringsmaessig
raekkefglge:

1) Tiden for din f@rste arbejdsdag.

2) Din fgrste dag og introduktion til apoteket.

3) Hvordan blev du klaedt pa til dine arbejdsopgaver?
4) Din oplevelse af faellesskaber og det sociale liv.

5) Din oplevelse af feedback og opfglgning i opstarten.
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6) Dine erfaringer og forslag.

Blokken ”Dine erfaringer og forslag”, indeholder komplekse og potentielt fglsomme spgrgsmal, er i
overensstemmelse med metodiske anbefalinger placeret mod slutningen af spgrgeskemaet for at minimere
risikoen for respondentfrafald (Malhotra, 2020). Tilsvarende er spgrgsmal vedrgrende demografiske
forhold, sdsom alder, stilling og anciennitet, placeret sidst, idet sddanne spgrgsmal generelt anses for at
vaere mindre motiverende og er derfor mest hensigtsmaessigt at placere i skemaets afsluttende del
(Andersen, 2002).

For at sikre spgrgeskemaets kvalitet er der gennemfgrt et pilotstudie med to deltagere, der inden for de
seneste tre ar er ansat pa et apotek, og dermed afspejler undersggelsens totalpopulation (Andersen, 2002).
Formalet med pilotstudiet var at teste forstaelsen af spgrgsmalene, male svartid samt justere sproglige
uklarheder. Feedbacken herfra resulterede i tilpasning af spgrgeskemaets la&engde, omformuleringer samt
praeciseringer af spgrgsmalene.

Dataindsamling er sket ved at distribuere det elektroniske spgrgeskema gennem fglgende kanaler:

e Facebook: Opslag i NUAP’s gruppe samt opslag pa egen profil — se bilagsoversigt.

e LinkedIn: Opslag pa egen profil — se bilagsoversigt.

e Fredag Formiddag: PharmaDanmarks nyhedsbrev der udsendes ugentligt til alle medlemmer der
abonnerer pa nyhedsbrevet. Bragt i uge 15.

e InfoNyt: Nyhedsbrev til apotekssektoren der udsendes hver 14. dag til alle apotekets ansatte, der
abonnerer pa nyhedsbrevet. Bragt i uge 14 og 16.

o Netvaerksgruppe: Mail til medlemmer af fagligt netvaerk.

Distributionen er sket med det formal at indsamle data pa tveers af hele apotekssektoren. Da
spprgeskemaet er distribueret via eksisterende netveerk, er stikprgveudvaelgelsen bl.a. foretaget ved hjzelp
af en snowball sampling-strategi, hvor deltagerne successivt rekrutterer nye deltagere (Nielsen, 2009). Det
vil sige, at de fgrst udvalgte respondenter videreformidler spgrgeskemaet til andre relevante personer, der
herefter ggr det samme, hvilket skaber en kaedebaseret udvaelgelsesproces (Nielsen, 2009).
Dataindsamlingen beaerer praeg af et convenience sample, idet respondenterne ikke udvaelges tilfaeldigt,
men baseres pa deres tilgaengelighed pa et givent tidspunkt. Der er dog s@gt at imgdega denne
begraensning ved at distribuere spgrgeskemaet gennem kanaler, der i et vist omfang repraesenterer
populationens sammensatning (Malhotra, 2020).

5.2.1.1 Metode til analyse af spgrgeskema

Der er udfgrt systematisk datarensning af de indsamlede data, hvor disse er gennemgaet for ufuldstaendige
besvarelser, outliers og fejlbesvarelser (Lind et al., 2022). Formalet er at sikre, at det anvendte
datamateriale er konsistent, palideligt og egnet til videre analyse, sa de efterfglgende resultater og
konklusioner baseres pa et validt grundlag (Lind et al., 2022). Der er ikke fundet grundlag for at fijerne
besvarelser fra dataszettet.

Danmarks Apotekerforening er gentagne gange blevet anmodet om data vedrgrende antallet af nyansatte
og fratradte inden for de seneste tre ar, med mulighed for sortering pa kgn, alder og stillingskategori.
Foreningen har dog oplyst, at de ikke kan stille disse data til radighed.
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Forudsaetningerne for, at en stikprgve kan anvendes til at udtale sig om populationsgennemsnittet, kraever
at stikprgven er repraesentativ og udvalgt simpelt tilfeeldigt samt omfatter mere end 30 observationer (Lind
et al., 2022). Da det ikke er muligt at vurdere om stikpr@ven er repraesentativ og 63 besvarelser vurderes
som lavt ift. antallet af apoteker pa 171 (Apotekerforening, 2025a), er det ikke muligt at anvende data til at
udtale sig med statistisk signifikans om populationen. Dette ma accepteres som et vilkar for undersggelsen
og der skal tages hgjde herfor i bade analysen og nar konklusioner drages. De empiriske data anvendes pa
trods af begraensningerne for at belyse nyansattes oplevelser og bidrage til en forstaelse af centrale
mgnstre og tendenser gennem analytisk generalisering.

Data er analyseret vha. deskriptiv statistik for at skabe overblik over svarfordelinger og identificere mgnstre
i data. Derudover er der gennemfgrt linezer regression og y*-test for at undersgge for sammenhange.
Statistisk databehandling er udfgrt i Freestat'. Udvalgte analyser er vedlagt som bilag — se bilagsoversigt.

5.2.2 Kvalitative data - interview

Det kvalitative forskningsinterview anvendes til at forsta verden ud fra informanternes synspunkt, udfolde
betydningen af deres oplevelser samt afdeekke deres levede verden forud for videnskabelige forklaringer
(Steinar Kvale, 2015). Interviewet fungerer som en vidensproducerende samtale, hvor viden afdaekkes i
samspil mellem undersgger og informant, og hvor informantens egne beskrivelser og refleksioner er i
centrum (Nielsen, 2009).

Interviewundersggelsen er struktureret ud fra Kvale og Brinkmanns syv stadier; tematisering, design,
interview, transskription, analyse, verifikation og rapportering for at sikre kvaliteten i
interviewundersggelsen (Steinar Kvale, 2015). | tematisering sgges interviewets centrale spgrgsmal hvorfor,
hvad og hvordan besvaret (Steinar Kvale, 2015).

Hvorfor: Afklar formalet med undersggelsen.
Hvad: Erhvervelse af forhandsviden om det emne, der skal undersgges.
Hvordan: Hvordan skal emnet undersgges. Hvilke forskellige teorier om, og teknikker til, interview og

analyse skal anvendes.

Formalet med de kvalitative interviews er at generere dybdegaende viden om onboarding i
apotekssektoren, belyst fra bade:

e Medarbejdernes perspektiv, som en uddybning af deres besvarelser fra
spgrgeskemaundersggelsen, med fokus pa individuelle oplevelser, behov og erfaringer i den fgrste
tid pa apoteket.

e Apotekernes perspektiv belyses gennem interviews med apotekere fra en raekke af Danmarks 23
stgrste apoteker med det formal at opna indsigt i deres onboardingpraksis og identificere
erfaringer, der kan vaere leeringsskabende for sektoren som helhed.

! Freestat er et gratis Excel regneark skrevet af Thomas Petersen til brug for studerende til statistisk analyse.
Dokumentet er udleveret ifm. undervisningen i faget Dataanalyse pa HD 1. del.
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Interviewundersggelsen bygger pa en abduktiv forhandsviden, der bade omfatter relevant teori og
litteratur om onboarding og organisatorisk socialisering samt empiri fra den forudgaende
spgrgeskemaundersggelse, der belyser medarbejdernes generelle oplevelser af onboarding.

Interviewene er gennemfgrt som semistrukturerede interviews, hvilket vil sige, at der pa forhand er
udarbejdet en interviewguide med centrale temaer og spgrgsmal, der danner rammen for samtalen (Jepsen
& Madsen, 2006). Denne struktur giver mulighed for at uddybe relevante emner og stille opfglgende eller
nye spgrgsmal afhangigt af interviewets forlgb (Steinar Kvale, 2015). Da formalet er at udvikle nye
teoretiske forstaelser, er de fgrste interviews ustrukturerede og styret af samtalens forlgb, mens de
efterfglgende interviews gradvist bliver mere semistrukturerede i takt med, at begreber og sammenhange
udvikles (Taylor, 2005).

Baggrunden for valget af kvalitative, individuelle semistrukturerede interviews er, at bade medarbejdere og
apotekere reprasenterer forskellige positioner i det organisatoriske system, og at der inden for hver
gruppe ma forventes betydelig variation i individuelle erfaringer og perspektiver pa onboarding.
Interviewguiden er derfor tilpasset de to informantgrupper og der er udformet to saerskilte
interviewguides der er vedlagt projektet i bilag — se bilagsoversigt. Interviewguiden er afprgvet i et
pilotstudie pa en uvildig person inden selve interviewene er pabegyndt. Interviewguidens opbygning er
inspireret af Kvale og Brinkmann “Iscenesaettelse af interviewet”, hvor der indledes med en briefing, der
sikrer, at situationen defineres for informanten samt en debriefing, hvor interviewet gnskes afrundet
(Steinar Kvale, 2015). Spgrgsmalene i interviewguiden tager afsaet teori og de empiriske fund fra
spgrgeskemaundersggelsen og er struktureret omkring fem overordnede temaer, der har til formal at
belyse centrale aspekter af onboarding i apotekssektoren.

1) Tiden for fgrste arbejdsdag.

2) Fgrste arbejdsdag.

3) Introduktion til opgaver og fagligt indhold.
4) Fellesskab og det sociale liv.

5) Feedback og opfglgning.

Udvzelgelsen af informanter er baseret pa en intention om at indfange en bred variation af perspektiver og
afspejle en systemisk forstaelsesramme, med det formal at muligggre analytisk generalisering af
interviewundersggelsens resultater pa tveers af apotekssektoren.

De opstillede kriterier for udvaelgelse af informantgruppen - medarbejder:

1) Eransat pa et apotek i Danmark inde for de sidste 3 ar.
2) Repraesenterer forskellige stillingskategorier (fx farmakonom, farmaceut, studerende).

Informantudveelgelse er sket som selvselektion ud fra spgrgeskemaundersggelsen (Andersen, 2002). 15
medarbejdere har givet samtykke til at modtage en interviewinvitation via mail. Alle 15 er efterfglgende
kontaktet i april 2025 (se bilagsoversigt), og der er indgaet aftale og gennemfgrt interview med fire af disse
medarbejdere. Et samlet overblik over interviewinformanter fremgar af Tabel 5-1.
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De opstillede kriterier for udvaelgelse af informantgruppen - apoteker:

1) Er apoteker pa et apotek i Danmark.

2) Har pa undersggelsestidspunktet fem eller flere receptekspederende enheder.

Ifglge Leegemiddelstyrelsens offentliggjorte “Liste over receptekspederende enheder” eksisterer der pr. 1.
januar 2025 i alt 529 receptekspederende enheder i Danmark (Laegemiddelstyrelsen, 2025). Listen er
sammenholdt med de 171 registrerede apoteker, og pa den baggrund er 23 apoteker identificeret som
ejere af fem eller flere receptekspederende enheder (Apotekerforening, 2025a). Disse apoteker er fgrste
gang kontaktet via mail i marts 2025, med en opfglgende pamindelsesmail i april 2025 — se bilagsoversigt.

Der er efterfglgende indgaet aftale om interview med syv af disse apoteker, dog har tre efterfglgende
meldt afbud pga. de skulle indga i driften. Der er i alt gennemfgrt interview med fire apoteker. Et samlet
overblik over interviewdeltagerne fremgar af Tabel 5-1.

Tabel 5-1: Oversigt interviewinformanter.

Interview | Informant Beskrivelse Lengde af
nr. interview
1 Apoteker 1 1 ar som apoteker. 44 min.
5 enheder med rotation mellem alle enheder.
2 Apoteker 2 18 ar som apoteker. 39 min.
5 enheder med rotation mellem 2-3 enheder.
3 Farmakonom- 2 ars studerende pa apotek med 3 enheder med 41 min
studerende 1 rotation mellem alle enheder.
4 Farmakonom- 2 ars studerende pa apoteket med 3 enheder. 1. ar kun | 28 min
studerende 2 pa en enhed, herefter rotation pa alle enheder.
5 Farmakonom Har vaeret uddannet en del ar. Er ansat pa et apotek 23 min
med 1 enhed.
6 Farmaceut Er nyuddannet farmaceut fra 2023. Er ansat pa et 25 min
apotek med 6 enhed. Arbejder primaert pa 2 enheder.
Rotation mellem enheder er frivilligt.
7 Apoteker 3 5 ar som apoteker. 58 min
5 enheder med rotation mellem 2-3 enheder eller efter
gnske.
8 Apoteker 4 5 ar som apoteker. 54 min

8 apoteker fordel i 2 klynger. Rotation valgfrit.

Interviewene blev gennemfgrt i vilkarlig raekkefglge efter hvornar aftale er lavet med informanterne.

Interviewene er afholdt via Teams med en varighed pa cirka 30-60 min, hvor forfatteren af dette projekt

fungerede som interviewer. Der blev tilstraebt, at interviewet forlgb som en dialog mellem intervieweren og
informanten. Intervieweren vurderede Igbende under interviewet, hvor grundigt hvert emne i
interviewguiden skulle deekkes, om alle spgrgsmal skulle stilles samt graden af opfglgende spgrgsmal inden
for hvert emne.
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5.2.2.1 Metode til analyse af interview

Alle interviews er optaget pa video og transskriberet med hjaelp fra "Transskription” funktionen i Teams. De
transskriberede interview er gennemlaest for sproglige fejl og uoverensstemmelser mellem lyd og tekst.
Den transskriberede tekst er anonymiseret for at skabe trygge rammer, hvor informanterne frit kan dele
deres oplevelser og erfaringer uden bekymringer ift. ansaettelsesforhold eller konkurrencesituationen i
sektoren. Eksempel pa et transskriberede interview er vedlagt — se bilagsoversigt.

De transskriberede interviews, personlige udsagn fra spgrgeskemaundersggelsen samt sekundzre data
((VIVE, 2022; Wilke, 2023)) er analyseret ved hjeelp af en abduktiv tilgang med fokus pa deskriptiv kodning i
programmet NVivo?. Kodning er centralt for kvalitative undersggelser, da det reducerer store maengder
empirisk materiale og g@r dataene lettilgaengelige for analyse, samtidig med at det gger kvaliteten af
analysen og resultaterne (Linneberg & Korsgaard, 2019). Kodning er i sin mest grundlaeggende form at
identificere betydningsfulde segmenter i data og maerke dem med en kode, der kan defineres som "et ord
eller en kort frase, der symbolsk tildeler en sammenfattende, fremtraadende, essensindfangende og/eller
stemningsvaekkende egenskab til en del af sproglige eller visuelle data (Saldana, 2016). Der anvendes en
abduktiv tilgang, hvor der arbejdes med en kombination af induktiv kodning, hvor koder udvikles direkte ud
fra data, og deduktiv kodning, hvor eksisterende teorier om onboarding danner grundlag for en pa forhand
udarbejdet kodningsramme (Alvesson & Karreman, 2007; Linneberg & Korsgaard, 2019). Formalet med at
anvende en abduktiv tilgang er at forblive aben for uventede fund i data og samtidig skabe mulighed for at
gentanke og videreudvikle eksisterende teorier pa baggrund af nye indsigter.

Kodningen er udfgrt som en cyklisk og organisk proces, hvor data, koder og analyse former hinanden i en
kontinuerlig vekselvirkning (Saldana, 2016).

1) | f@rste kodningscyklus anvendes dben deskriptiv kodning af data, hvor korte etiketter er tildelt data
for at fastholde deres grundlaeggende betydning (Miles et al., 2014; Saldana, 2016).

2) landen kodningscyklus foretages en fokuseret kodning, hvor data tillaegges betydning gennem
underkoder og samling i kategorier, der grupperer data efter ligheder og mgnstre for at fremme
udviklingen af en analytisk struktur. Kategorisering indebeerer en proces, hvor data tilleegges
betydning, og nar hovedkategorier sammenlignes og konsolideres, bevaeger analysen sig gradvist
fra konkrete beskrivelser mod mere tematiske, konceptuelle og teoretiske niveauer (Dey & Salaff,
2001; Steinar Kvale, 2015).

3) Slutteligt er der udvalgt temaer som indfanger subtile og overgribende processer eller betydninger i
dataene med relevans for besvarelsen af undersggespgrgsmalene (Linneberg & Korsgaard, 2019).

Processen understgtter en systematisk bevaegelse fra det specifikke og virkelighedsnzere til det generelle og
abstrakte, hvilket muligggr en dybdegaende analyse pa tvaers af undersggelsens empiriske materiale
(Saldana, 2016). Tilgangen til kodning er illustreret i Figur 5-2, hvor udviklingen fra ra data over koder og
kategorier til temaer fremgar. Udvikling i koder og kodetraeer er vedlagt som bilag — se bilagsoversigt.

2 NVivo er et softwarevaerktgj til kvalitativ dataanalyse, der understgtter kodning, organisering og analyse af
ustrukturerede data som interviews, observationer og dokumenter Lumivero. (2025). Vivo 15 - The Most Trusted
Qualitative Analysis Software (QDA) is Even Better. Retrieved 28. april from https://lumivero.com/products/nvivo/.
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Figur 5-2: En stremlinet kode-til-teori-model til kvantitativ undersggelse (Saldana, 2016).
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5.3 Metodekritik

Undersggelsens validitet og reliabilitet er vurderet med afszet i bade de kvantitative og kvalitative metoder
samt de anvendte dataindsamlings- og analysemetoder. Den kvantitative del af undersggelsen bygger pa et
spgrgeskema distribueret via en snowball sampling-strategi. Denne metode har muliggjort adgang til
respondenter med relevant erfaring, men indebaerer samtidig vaesentlige begraensninger, da stikprgven
ikke kan anses for repraesentativ udvalgt fra populationen af apoteksansatte (Malhotra, 2020). Dette
pavirker overfgrbarhed af data og muligheden af at generaliser. Validiteten afhaenger af, hvor praecist
malevariablene afspejler de begreber, de har til formal at male, mens reliabiliteten pavirkes af om, hvorvidt
spgrgsmalene producerer stabile og konsistente svar. | denne undersggelse er spgrgsmalene udviklet med
afsaet i eksisterende teori og pilotafprgvet, hvilket hgjner bade validiteten og reliabilitet af
spgrgeskemaundersggelsen.

Den kvalitative del af undersggelsen bestar af semistrukturerede interviews med bade ledere og
medarbejdere. Interviewmetoden giver mulighed for dyb indsigt i onboarding, men er ogsa forbundet med
metodiske udfordringer. For det fgrste er datamaengden begraenset, og der er sandsynligvis ikke opnaet et
maetningspunkt, hvilket reducerer bade bredden og dybden i analysen. Interview er som metode praeget af
fortolkningsmaessig subjektivitet, da bade spgrgsmal, samspil og efterfglgende analyse kan pavirkes af
interviewpersonens og interviewers opfattelse. Denne udfordring er sggt imgdekommet gennem brug af
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Kvale og Brinkmanns syv interviewfaser, som systematiserer processen og styrker validiteten. Alle
interviews er transskriberet i fuld leengde og kodet systematisk, hvilket gger reliabiliteten ved at ggre
analysen mere transparent. Systematisk kodning anvendes til at skabe sammenhang mellem empiri og
undersggelsens formal og bidrager til at modvirke bekreeftelsesbias (Linneberg & Korsgaard, 2019; Saldana,
2016).

Analytisk generalisering anvendes til at relatere de empirisk afdeekkede megnstre til teori. Malet er ikke at
opna statistisk signifikans, men at kvalificere forstaelsen af onboarding som faenomen i apotekssektoren.
For at muligggre dette er informanterne udvalgt, sa de tilsammen repraesenterer bade ledelses- og
medarbejderperspektivet pa tveers af forskellige apoteksstrukturer. Det skal dog anerkendes, at
undersggelsens kontekst, herunder at den er gennemfgrt i egen sektor, potentielt kan pavirke
objektiviteten. Denne risiko s@ges reduceret gennem systematisk datakodning og metodebevidsthed.

Anvendelsen af datatriangulering, herunder kombinationen af kvalitative og kvantitative metoder samt
brugen af bade primaere og sekundeere datakilder, styrker undersggelsens validitet. De forskellige
datakilder supplerer hinanden og skaber mulighed for at belyse problemstillingen fra flere vinkler, hvilket
reducerer risikoen for metodiske skaevheder og understgtter ssmmenhange.
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6 Analyse

Dette analyseafsnit er struktureret omkring fire centrale temaer, der tilsammen belyser relevante
elementer af onboarding i apotekssektoren. Tema 1 undersgger preboarding, dvs. tiden fra
kontraktunderskrivelse til fgrste arbejdsdag, og hvilken betydning tidlig information og kontakt har for bade

den nye medarbejder og organisationen. Tema 2 fokuserer pa struktur og socialisering, og hvordan

organisatoriske rammer pavirker sociale relationer og feellesskabsfglelse. Tema 3 omhandler relationer til

kolleger og mentorordninger som afggrende faktorer for lering, tryghed og fglelsen af tilhgrsforhold.

Afslutningsvis analyseres tema 3 organisatorisk engagement som det overordnede resultat af onboarding,

herunder hvordan laengde af onboarding, starttidspunkt og hverdagens pres former nyansattes oplevelse.

6.1 Tema 1: Tiden f@r fgrste arbejdsdag

Perioden mellem kontraktunderskrivelse og fgrste arbejdsdag fremstar i apotekssektoren som en

underprioriteret fase af onboarding, hvilket indikerer et betydeligt potentiale for forbedringer. Dette afsnit

undersgger, hvordan preboarding praktiseres i apotekssektoren, og hvilken betydning det har for

nyansattes oplevelse af klarhed, tryghed og socialisering. De koder, der danner grundlag for analysen i dette

afsnit, fremgar af Figur 6-1.

Preboarding handler om at reducere usikkerhed, skabe engagement og bygge bro til arbejdspladsens kultur
og faellesskab, allerede fgr den nyansatte mgder fysisk ind (Bhakta & Medina, 2021). Formalet er ikke blot
at informere, men at skabe en tidlig oplevelse af tilhgrsforhold og tryghed (Bhakta & Medina, 2021).

Figur 6-1: Oversigt kvantitative data ift. preboarding.

( Preboarding og forberedelse )

{

Information 8/18

}

"Vi fortaeller, hvordan opstarten bliver, og hvad det er for nogle ting, vi kommer til at gare meget ud
af, og hvad det er for nogle ting, vi ikke kommer til at gere sd meget ud af, sdan sa hverdagen star
krystalklart. Og det gzelder jo ogsa for folk, som er meget erfarne [...] fordi kulturen er sa forskellig
fra apotek til apotek” (apoteker 4).

Y

*Jeq giver faktisk nye medarbejdere adgang til vores intranet, inden de starter. Men det er en svar
balance man kan ikke forvente, at de har lest alt vores kvalitetssystem, men det giver noget
tryghed” (apoteker 3).

{

Tidlig relation 9/32

}

A 4

"Jeg var faktisk med allerede inden jeg startede. De havde arrangeret en fallestur — det var ikke
stand-up, men noget lignende. Det engagerede mig hurtigt, og som ny er det virkelig rart at fale sig
56 velkommen" (farmakonomen).

"Jeg selv er typen, der gerne vil vaere forberedt — jeg tog faktisk pa arbejde en lgrdag, fer jeg
startede et nyt sted, bare for at se det hele an. 5@ maske kunne man give muligheden for at komme
forbi inden ferste dag” (apoteker 3).

Spgrgeskemaundersggelsen viser en tydelig indikation for forbedringspotentiale. Kun 44 % af

respondenterne angiver, at de fglte sig godt eller meget godt forberedt pa deres fgrste arbejdsdag, mens
hele 49 % kun fglte sig delvist eller i mindre grad forberedt, og 6 % slet ikke, se Figur 6-2. Dette betyder, at
mere end halvdelen mgder op pa fgrste arbejdsdag uden en tydelig forventningsafstemning, hvilket kan

svaekke grundlaget for en god onboarding (Bauer, 2010; Bhakta & Medina, 2021). Analysen viser endvidere,

at 16 % af respondenterne ikke har haft nogen form for kontakt med apoteket i perioden op til fgrste

arbejdsdag. En fase, der skal netop bruges til at mindske fglelsen af isolation og opbygge tillid (Bhakta &

Medina, 2021).
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Figur 6-2: A: Besvarelsen af spgrgsmdl nr. 6. Hvor godt falte du dig forberedt pa din farste arbejdsdag? B: Besvarelsen af spargsmdl
nr. 2. Har apoteket taget kontakt til dig (fx mail, telefon, Teams mv.) far din farste arbejdsdag? C: Besvarelsen af spgrgsmal nr. 13.
Var der et struktureret introduktionsforlgb med en skriftlig plan for din opstart? D: Besvarelsen af spgrgsmdl nr. 4. Modtog du en
velkomstpakke med information om apoteket og din rolle? Cirkeldiagrammerne viser fordeling i % ift. antal totalbesvarelser (63).

A B

o ~

84%

m Slet ikke forberedt u | mindre grad forberedt = Delvist forberedt nla = Mej
Godt forberedt » Meget godt forberedt
C D

mla = Ngj

mla = Ngj

Ringe eller direkte manglende tilstedevaerelse af preboarding har konsekvenser for onboardingens fgrste
niveauer, iseer compliance og clarification. Et centralt element i preboarding er formidlingen af praktiske
oplysninger, rollebeskrivelser og kultur. Data viser, at kun 49 % har modtaget en struktureret
introduktionsplan, og blot 32 % har faet en velkomstpakke med information om apoteket og deres rolle.
Dette betyder, at mere end halvdelen af de nyansatte mgder ind fgrste arbejdsdag uden et klart billede af
hverken praktiske rammer eller rolleforventninger. Det skaber usikkerhed omkring bade procedurer og
opgaver samt svaekker dermed fundamentet for at kunne agere i overensstemmelse med organisationens
krav og veerdier (Bauer, 2010). Data peger pa lavpraktiske barrierer for preboarding. Apoteker 1 udtaler:
"Jeg har ikke noget officielt velkomstbrev eller noget man sender, men det vil sGdan set vaere smart at
have". Det peger p3, at Igsningerne ikke ngdvendigvis kraever store ressourcer, ofte er det fravaeret af faste
procedurer, der svaekker preboarding.

Apoteker 4 fremhaver i interviewet en god praksis: ”Vi fortzeller, hvordan opstarten bliver, og hvad det er
for nogle ting, vi kommer til at ggre meget ud af, og hvad det er for nogle ting, vi ikke kommer til at ggre sa
meget ud af, sddan sa hverdagen stdr krystalklart. Og det geaelder jo ogsa for folk, som er meget erfarne |...]
fordi kulturen er sa forskellig fra apotek til apotek”. Et andet eksempel kommer fra apoteker 3 der siger,
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" Jeg giver faktisk nye medarbejdere adgang til vores intranet, inden de starter. Men det er en svaer balance
man kan ikke forvente, at de har lzest alt i vores kvalitetssystem, men det giver noget tryghed”. Disse
initiativer skal skabe ro og tryghed for alle nye medarbejdere, bade nyuddannede og erfarne og kan bruges
som inspiration i sektoren.

Ringe preboarding forringer ikke alene informing- niveauet, men skaber ogsa risiko for usikkerhed og
uklarhed i opgavelgsningen (Klein et al., 2015). Det fremhzaeves, at preboarding skal bygge bro mellem
kontraktunderskrivelse og fgrste arbejdsdag (Bhakta & Medina, 2021) en proces der, ifglge data, ikke
realiseres i tilstreekkelig grad. Dermed udnytter apotekerne ikke det potentiale, preboarding har for at
understgtte en struktureret og tryg onboarding.

Preboarding traekker ogsa trade til kulturforstaelse og organisatorisk socialisering i niveauerne Culture og
Connection (Bauer, 2010). Nar 84 % af respondenterne svarer, at de havde kontakt med apoteket inden
forste dag, vidner det om en god intention i sektoren. Men denne kontakt udnyttes ikke systematisk til at
styrke onboarding. Tidlig kontakt kan mindske usikkerhed, og skabe relationer og organisatorisk
engagement (Bhakta & Medina, 2021). Ved preboarding far den nyansatte hermed mulighed for at begynde
sin socialisering allerede fgr fgrste dag, hvilket skaber bedre forudsaetninger for at lykkes bade fagligt og
socialt. Et eksempel pa tidlig kontakt fremhaever Apoteker 3 ”Jeg selv er typen, der gerne vil vaere forberedt
jeg tog faktisk pa arbejde en lgrdag, far jeg startede et nyt sted, bare for at se det hele an. SG mdske kunne
man give muligheden for at komme forbi inden fgrste dag”. Farmakonomen fremhaever, at deltagelse i et
formelt planlagt socialt arrangement fgr fgrste arbejdsdag har betydning for hendes tidlige organisatoriske
socialisering og oplevelse af tilhgrsforhold: "Jeg var faktisk med allerede inden jeg startede. De havde
arrangeret en feellestur det var ikke stand-up, men noget lignende. Det engagerede mig hurtigt, og som ny
er det virkelig rart at fgle sig sd velkommen". Preboarding handler ikke blot om praktiske forberedelser,
men er en strategisk mulighed for at skabe organisatorisk tilknytning. Nar nye medarbejdere fgler sig
informerede, inkluderede og imgdekommet allerede inden fgrste arbejdsdag, stiger bade deres tryghed,
motivation og engagement. Det har ikke kun vaerdi for den enkelte, men ogsa for organisationens samlede
trivsel.

Mie Vindahl Andersen 25



HD 2. del — afgangsprojekt

6.2 Tema 2: Struktur og socialisering

Udviklingen i apotekssektoren, hvor organisationerne bliver stgrre, mere komplekse og ofte geografisk
spredt, har aendret betingelserne for bade organisationens struktur og socialisering blandt medarbejdere.
Analysen af de kvalitative data peger p3, at strukturvalg, organisatorisk fleksibilitet og sociale interaktioner
har betydning for, hvordan nyansatte oplever tilknytning og integration i apoteket. De koder, der danner
grundlag for analysen i dette afsnit, fremgar af Figur 6-3.

Figur 6-3: Oversigt kvantitative data ift. struktur og socialisering.

"leg tror det dilemma der afheenger righig meget af din struktur, fordi at jeq kan jo qua, ot jeg ligger
sd taet pd hinanden med mine afdelinger. Vi har ogsd nogie gange en medarbejder, der er en halv
dag, i en afdeling og en halv dag i en anden, og derfor har vi en meget starre rotation mellem folk

[...] Jeg tror hvis du har i=ngere afstand sa er det en heit anden problematik” (apoteket 1).

( Crganisatorisk sodalisering )

"Hos os er man ansat i hele koncernen, og det vil sige, at du hurtigt blfver smidt ud i en anden
afdeling” (apoteker 1).

Organisationsstruktur

—( )

h

'S4 er der nogen der udvikler en prasference, sa de kan faktisk rigtig godt lide at veere pd det eller
det sted, og sa prover vi at fa det passet ind i deres skema. Men der er ogsd nogen, der har sagt [__]
at de synes, de er blevet kastet loviige meget rundt.” Ligeledes papeger Apoteker 4 fordelene: "W
Fkan vaere fleksible, fordi vi har en vis stgrreise. Det ger, ot vi kan matche medarbejdernes gnsker
med virksomhedens behov” [apoteker 2).

4,|

"Fn filial, 50 er det bare en del af preemissen, at man spiser frokost lidt for sig sehe. Og det er faktisk
det, jeg personligt synes er det svesreste ved at vaere pa en filial™ (apoteker 2).

L}( Rotation mellem afdelinger 8/26 )—

“De er ogsd rundt flere steder, og det prioriterer vi hgjt. Vi har l=rt, at det er vigtigt, at dem der
starter pd feks. opotek A ogsd kommer til apateket B —sa de biiver en del af hetheden™ (apoteker 2).

hJd

"De Er_ugsél rundt fiere steder, og det prioriterer vi hgjt. Vi har lsrt, ot det er vigtigt, ot dem der
starter pd feks. apotek A ogsa kommer til opoteket B —sa de iver en del af hetheden”™ (apoteker 2).

Y

“|g, der er meget mere ra pa, nar vi kun har en enhed [...] vi ved, hvern vi mgder ind &l om
morgenen, og det giver tryghed” (farmakonom).

¥

"o, vi har ret skiftende kolleger," mens en farmakonom fremhzever fordelene ved stabilitet: "o, der
er meget mere ro pa, nar vi kun har en enked [[..] vi ved, bvem vi mgder ind til om morgenen, og det
giver tryghed” (farmakonomstudersnde 2).

“Jeg tror, hvis jeg skulle &ndre noget, s kunne det vaere, at man i igbet af det ferste dr kom mere ud
pa de andre afdelinger” (farmakonomstuderende 2).

h 4

Respondenter fra Spargeskemaet fremhasver:
= Syeert at starte op i flere enheder — fordel at veere leengere samme sted | starten.
» finsker at man kommer rundt pa alle filizler og mader dermed de fleste kollegaer.

4’( Sociale arrangementer 8/44 /}

k4

“Ia, det er mig, der star for det. Jeg arrangerer julefrokost, sommerfest og alle de andre sociale ting.
Og s spiller vi padel cirka en gang om maneden —dem, der har lyst. [..] Vi har sddan et arshjul, der
sikrer, at der minimum sker en masse sociale ting i iebet af Gret” [Apoteker 2)

v

“Vi havde et falles arrangement, kort efter jeq var startet [... ] Jeq synes, det var nemt ot blive en del
af feellesskabet™ |Farmakonom)

h 4

“Man er ansat | hele koncernen og det vil sige at du hurtigt bliver smidt ud | en anden afdeling og sa
den der tog imod dig pa dogen er der ikke lengere fordi at man er i hver sit sted og sé gar der mdske
en uge fagr man ses igen. Det kan veere sveert at love noget konsistent eller noget gennemgang i

forhold til, hvem man ser” [apoteker 1).

Strukturen pa den enkelte apotekskoncern viser sig at veere en helt central ramme for, hvordan

socialisering foregar. Apotekerne valger overordnet set mellem to strukturelle modeller:

Den faellesorganisatoriske model bygger pa en fzelles organisatorisk forstaelse, hvor arbejdsopgaver

og sociale relationer er en faelles aktivitet centralt pa tveers af alle enheder. Her skal alle kunne

indga fleksibelt pa forskellige afdelinger, og kollegaskabet ses som en samlet helhed for hele

organisationen.

Den teamorganisatoriske model er en opdeling i mindre teams og/eller klynger, hvor bade

arbejdsopgaver og sociale relationer primaert udvikles lokalt. Her bliver den enkelte medarbejders

primaere sociale referencepunkt det faste team pa en specifik enhed eller pa et fa antal af enheder.
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Antallet af enheder og afstanden mellem enhederne kan have betydning for, hvilken strukturel model
apotekeren veaelger. Dette kommer til udtryk i citatet fra Apoteker 1: "Jeg tror det dilemma der afhaenger
rigtig meget af din struktur, fordi at jeg kan jo qua, at jeg ligger sd taet pd hinanden med mine afdelinger. Vi
har ogsd nogle gange en medarbejder, der er en halv dag, i en afdeling og en halv dag i en anden, og derfor
har vi en meget stgrre rotation mellem folk [...] Jeg tror hvis du har laengere afstand sa er det en helt anden
problematik." Denne udtalelse illustrerer, at de geografiske forhold ogsa spiller en rolle for valg af
organisationsstruktur, og dermed for, hvor mange forskellige enheder den enkelte medarbejder forventes
at veere tilknyttet.

Den strukturelle udvikling i apotekssektoren, hvor antal enheder pr. apoteker er stigende, har medfgrt en
forskydning i socialiseringsvilkarene. Hvor medarbejdere tidligere primzaert arbejdede pa ét apotek med
faste, dagligt tilbagevendende kollegaer, erstattes dette i stigende grad af en flerlagsstruktur, hvor sociale
faellesskaber spredes pa tvaers af flere enheder. Figur 6-4 illustrerer den trinvise udvikling i
apotekssektorens kollegiale struktur og sociale organisering der fglger af eendringer i den overordnede
organisationsstruktur. Udviklingen kan beskrives i tre faser, hvor hver fase afspejler et skift i, hvordan
kollegiale feellesskaber er struktureret og opleves af medarbejderne.

| den f@rste fase (cirkel 1) er den primaere struktur praeget af ét apotek, hvor medarbejderne indgar i et fast
dagligt feellesskab med de samme kollegaer. Den daglige kontakt skaber naere relationer og understgtter
uformel socialisering, kontinuerlig erfaringsudveksling og staerk lokal tilknytning. Ifglge Van Maanen og
Schein sker uformel socialisering spontant i arbejdsfaellesskaber, hvor nye medarbejdere leerer gennem
daglig praksis og interaktion (Maanen & Schein, 1979). | denne fase finder socialisering saledes primaert
sted gennem mikro-processer i hverdagen med kollegiale samtaler og deltagelse i dagligdagens rytmer,
hvilket understgtter udviklingen af tavs viden, sociale normer og relationel tilknytning (Korte, 2010;
Perriton, 2018). Denne form for uformel socialisering understgtter udviklingen af emotionel tilknytning og
engagement i arbejdsfeellesskabet, idet relationelle dynamikker har afggrende betydning for nyansattes
integration og leering i organisationen (Korte, 2010).

| den anden fase (cirkel 2) sker der en organisatorisk udvidelse, hvor apoteket bestar af flere enheder med
en vis grad af medarbejderrotation. Dette betyder, at den inderste kollegacirkel, dem man mgder dagligt,
reduceres i stgrrelse, mens en ny ydre cirkel af kollegaer tilfgjes. Disse kollegaer mgder medarbejderen kun
lejlighedsvist, eksempelvis et par gange om maneden. Det kollegiale feellesskab udvides dermed, men
interaktionen bliver mindre frekvent og relationerne mere perifere.

| tredje fase (cirkel 3) karakteriseres organisationen af et endnu stgrre netveerk, ofte med op til otte
enheder, fordelt pa forskellige geografiske lokationer. Her opstar en yderste kollegacirkel bestaende af
perifere kollegaer, som medarbejderen sjeeldent eller aldrig har direkte kontakt med i det daglige arbejde.
Disse relationer er typisk begraenset til stgrre sociale arrangementer sasom arlige personalefester.
Socialiseringen bliver i denne struktur mere fragmenteret, og den organisatoriske tilknytning afhaenger i
hgjere grad af formelle initiativer og ledelsesindsatser for at understgtte faellesskab pa tveers af enhederne.
| den aktuelle apotekssektor i Danmark findes der eksempler pa alle tre faser, men udviklingen bevaeger sig
tydeligt i retning af fase tre, praeget af stgrre apotekskoncerner og gget enhedsspredning.
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Figur 6-4: Cirkler af kollegaer. Udvikling i kollegiale relationer i apotekssektoren. Figuren illustrerer en bevaegelse fra taette, daglige
kollegiale relationer (1) til en struktur med lejlighedsvis kontakt (2) og yderligere udvidelse til perifere kollegaer, der kun mgdes ved
seerlige lejligheder (3). o
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Data viser, at stgrre apotekskoncerner muligggr en hgjere grad af fleksibilitet i forhold til at imgdekomme
medarbejdernes praeferencer. Pa den ene side giver de store organisationer mulighed for at tage hensyn til
individuelle gnsker om faste arbejdssteder. Pa den anden side indebaerer fleksibiliteten ogsa en risiko for,
at medarbejdere fgler sig "kastet rundt" mellem enhederne uden tilstraekkelig stabilitet. Apoteker 2
beskriver denne balance: "Sa er der nogen der udvikler en praeference, sG de kan faktisk rigtig godt lide at
veere pad det eller det sted, og sa pra@ver vi at fa det passet ind i deres skema. Men der er ogsd nogen, der har
sagt [...] at de synes, de er blevet kastet lovlig meget rundt". Ligeledes papeger Apoteker 4 fordelene: "Vi
kan veere fleksible, fordi vi har en vis st@rrelse. Det gar, at vi kan matche medarbejdernes gnsker med
virksomhedens behov". Samtidig fremhaever Apoteker 1 risikoen: "Hos os er man ansat i hele koncernen, og
det vil sige, at du hurtigt bliver smidt ud i en anden afdeling". Data om fleksibilitet og
medarbejderpraeferencer skal ses i lyset af apotekerens valg af struktur. Hvor den faellesorganisatoriske
model understgtter rotation og mobilitet mellem enheder, skaber den lokale teamstruktur stgrre stabilitet,
men mindre fleksibilitet. Begge tilgange rummer saledes forskellige forudsaetninger og udfordringer der
afspejles i medarbejdernes oplevelser. Farmakonomstuderende 2 understreger de konstante skift: “Jo, vi
har ret skiftende kolleger," mens farmakonomen fremhaver fordelene ved stabilitet ved kun at vaere
tilknyttet en enhed: "Ja, der er meget mere ro pd, nar vi kun har en enhed [...] vi ved, hvem vi mgder ind til
om morgenen, og det giver tryghed".

En vaesentlig observation i analysen er, at meget af arbejdet pa apoteket foregar i direkte interaktion med
kunder, hvilket begraenser den daglige interaktion mellem kolleger. Nar stgrstedelen af arbejdsdagen
bestar af kundeekspeditioner, reduceres mulighederne for spontane, kollegiale samtaler og uformel social
kontakt. Dette bekraeftes i undersggelsen “Det psykosociale arbejdsmiljg for apoteksansatte farmaceuter”,
hvor flere farmaceuter beskriver, hvordan arbejdsdagen ofte er praeget af korte udvekslinger og manglende
tid til socialt naerveer i fx pauser (Wilke, 2023). En farmaceut (30-39 ar) fortzeller eksempelvis:

"Jeg spiser tit alene, ndr jeg er ude ved enhederne. Det er virkelig sveert for mig at oprette en god tilknytning
til mine kollegaer, ndr jeg roterer sG meget rundt. Jeg ndr jo heller ikke rigtig at have en personlig samtale
med dem, fordi vi har sa travit. SG nogle dage siger vi bare hej, arbejder og gdr hjem. Jeg mangler lidt det
her feellesskab" (Wilke, 2023).
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Her fremgar det tydeligt, at bade strukturelle forhold sasom rotation mellem enheder og fa medarbejdere
pr. enhed samt en travl hverdag med mange kunder kan haemme uformel socialisering og sveekke fglelsen
af faellesskab. Apoteker 2 fortaeller: "En filial, sG er det bare en del af preemissen, at man spiser frokost lidt
for sig selv. Og det er faktisk det, jeg personligt synes er det svaereste ved at vaere pd en filial." Fortaellingen
tydeligggr, hvordan manglende falles pauser kan hamme den uformelle socialisering og svaekke fglelsen af
at hgre til et feellesskab.

Nar det kollegiale naervaer ikke opstar naturligt i Igbet af arbejdsdagen er feelles mgder og sociale
arrangementer centrale arenaer for social integration. Analysen afdakker, at socialisering i
apotekssektoren i hgj grad afhaenger af strukturerede og bevidst planlagte feellesskaber, som modvaegt til
en hverdag praeget af travlhed og kundeekspeditioner. | relation til Maanen og Scheins taksonomi for
socialiseringstaktikker peger dette pa et udtalt behov for, at apotekerne aktivt understgtter formel
socialisering (Maanen & Schein, 1979). Dette er ikke blot ngdvendigt for at vedligeholde sociale relationer
blandt eksisterende medarbejdere, men er ogsa afggrende for, at nyansatte far mulighed for at blive en del
af organisationens sociale struktur. Formel socialisering i form af fx planlagte mgder og sociale
arrangementer kan her fungere som en kompensatorisk mekanisme, der sikrer social tilknytning, hvor
uformelle interaktioner ellers er begraensede.

Data fra bade interview og spgrgeskemaundersggelsen indikerer, at apotekerne er gode til at planleegge
formelle sociale arrangementer som en del af den organisatoriske socialisering. Alle interviewpersoner
fremhaever, at der regelmaessigt afholdes aktiviteter fx sommerfester, julefrokoster og personalemgder,
ofte organiseret centralt af ledelsen eller i regi af et festudvalg. Apoteker 2 beskriver det saledes: “Ja, det er
mig, der stdr for det. Jeg arrangerer julefrokost, sommerfest og alle de andre sociale ting. Og sa spiller vi
padel cirka en gang om maneden dem, der har lyst. [...] Vi har sddan et drshjul, der sikrer, at der minimum
sker en masse sociale ting i Isbet af dret”. Denne indsats afspejles ogsa i sp@rgeskemadata. Figur 6-5 viser,
at 89 % af de adspurgte blev inviteret til personalemgder, mens 78 % deltog i sociale arrangementer uden
for arbejdstiden, og 65 % i sociale aktiviteter i arbejdstiden. Arrangementer planlagt af medarbejderne selv,
fx feelles lgb eller fyraftenshygge, spiller ogsa en ikke ubetydelig rolle (48 %). Farmaceuten fortzeller: “Vi
havde et feelles arrangement, kort efter jeg var startet [...] Jeg synes, det var nemt at blive en del af
feellesskabet”. Stgrre apotekskoncerner opfordrer i nogle tilfeelde ogsa til, at der afholdes sociale aktiviteter
lokalt i teams eller klynger. Dataanalyse af spgrgeskemaundersggelsen viser desuden en tendens til, at jo
hgjere respondenterne vurderer apotekets indsats for social integration, desto hgjere er deres generelle
tilfredshed med onboarding - se bilagsoversigt.
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Figur 6-5: Besvarelsen af spgrgsmal nr. 24. Blev du i Igbet af de farste 6 mdneder inviteret til: 1) Velkomstmgde og introduktion til
personalegruppen, 2) Personalemgde, 3) Sociale arrangementer i arbejdstiden fx feelles morgenmad eller fredagskage, 4) Sociale
arrangementer uden for arbejdstiden fx julefrokost eller sommerfest, 5) Sociale arrangementer planlagt af personalet selv fx feelles
@b, fyraftenshygge, cafébesdg, 6) Jeg blev ikke inviteret med til sociale aktiviteter, 7) Andet. Flere svarmuligheder er tilladt. Sgjlerne
viser, hvor mange af respondenterne der er inviteret til et givent socialt arrangement i de fgrste 6 mdr. opgjort i procent efter antal
totalbesvarelser (63).
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En sidste vigtig dimension i analysen af tema 2 om struktur og socialisering er balancen mellem pa den ene
side at give nye medarbejdere mulighed for at lsere hele organisationen at kende, og pa den anden side
skabe ro og tryghed i starten. Apoteker 2 fremhaever: "De er ogsd rundt flere steder, og det prioriterer vi
hgjt. Vi har leert, at det er vigtigt, at dem der starter pd f.eks. apotek A ogsa kommer til apotek B s@ de
bliver en del af helheden." Samtidig understreger apoteker 3 behovet for ro i starten: "Ndr man begynder,
er man som udgangspunkt pd én afdeling, indtil man er faldet lidt til". Denne balance afspejles ogsa i
medarbejdernes perspektiver. Farmakonomstuderende 2 udtrykker gnske om stgrre mobilitet: “Jeg tror,
hvis jeg skulle aendre noget, sG kunne det vaere, at man i Igbet af det fgrste Gr kom mere ud pd de andre
afdelinger". Tilsvarende viser spgrgeskemadata, at nogle efterspgrger mulighed for at mgde kolleger pa
tveers af filialerne, mens andre vurderer, at en stabil opstart pa samme sted er en fordel.

Analysen peger saledes p3a, at apotekerne ma navigere i en dobbelthed: P& den ene side skal nyansatte
opbygge tilhgrsforhold til deres naarmeste kolleger (cirkel 1 i Figur 6-4) og opna en fglelse af stabilitet. P&
den anden side skal de introduceres til organisationen som helhed for at udvikle en bredere organisatorisk
identitet (alle tre cirkler i Figur 6-4).
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6.3 Tema 3: Relationers betydning

Relationer til kolleger og mentorer spiller en central rolle i onboarding i apotekssektoren. Bade uformelle

interaktioner med kollegaer og formaliseret mentorordninger bidrager til leering, tryghed og social

integration. Dette afsnit belyser, hvordan disse relationelle faktorer former nyansattes oplevelse af at

treede ind i organisationen. De koder, der danner grundlag for analysen i dette afsnit, fremgar af Figur 6-6

og Tabel 6-1.

Figur 6-6: Oversigt kvantitative data ift. relationers betydning.
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"Jeg har oplevet, at medarbejdere bliver haengende i Grevis netop pa grund of det gode kollegaskob”
(apoteker 2)

Y

“Ndr vi holder medarbejdersamtaler, sd er det nzesten altid kollegerne, de nsevner som det vigtigste.
Det betyder virkelig noget for dem" (apoteker 2).

Y

"Her er kollegerne meget hjzelpsomme og opmaerksomme —iszer ndr man er ny. [...] Det er et staerkt
team” (farmaceut).

Y

"De betyder rigtig meget — 90 % af min dag, faktisk. Det er jo ens anden familie, man tilbringer
mange timer sammen. Der er stor tolerance og forstdelse, og det ger en kempe
forskel" (farmakonom).

"Mine kollegaer har fra start veeret dbne og interesserede i, hvem jeg er [...] Jeg har aldrig felt mig
udenfor — det har bare vaeret en naturlig ting, at hvis der bliver holdt et arrangement, sa bliver man
inviteret med" (Farmakonomstuderende 2).

"Det vigtigste var, at jeg vidste, der var en, jeg kunne sp@rge, hvis jeg blev i tvivl” (farmaceuten).

"For nye medarbejdere er hun en rigtig god statte —én man kan lzene sig op ad, og som har den helt
rigtige empati. Og det er altsa vigtigt, at det er den type person, der har den rolle. Det duer ikke med
én, der har "rundsave pa albuerne” og bare maser frem — det kan fa den stik modsatte effekt”
(apoteker 2).

Y

Respondenter fra spgrgeskemaet fremhaaver:
+ Mentor var angivet i skemaet, men tog ikke ansvar
+ Havde nzesten alle vagter med min mentor de forste to mdneder

Tabel 6-1: Oversigt over udvalgte udsagn om kollegaer fra spgrgeskemaet ved besvarelse af spgrgsmdl nr. 34.
Hvad fungerede seerligt godt i din start pa apoteket og hvorfor? samt spgrgsmal nr. 35 Hvad oplevede du som mindre hjeelpsomt?

Vurdering Udsagn om kollegaer

Meget positiv

Sede, rare og hjelpsomme kollegaer

Pionerand, hjelpsomhed, social inklusion

Positiv

Kollegaerne tog over under ledelsesfravaer

Hjeelpsomme og imgdekommende kollegaer

Hjeelp til opgaver, godt team
Flinke og stgttende kollegaer

Sede, venlige og impdekommende kollegaer
Fglte sig veerdsat og velkommen af kollegaer

Inklusion i personalegruppen
Behjzlpelige og forstaende kollegaer

Mine kollegaer var meget flinke og stgttende

Introduktion til kollegaer og funktioner
Sveert at komme ind i faellesskabet

Negativ

Kollegaerne havde ikke overskud

Nogle kolleger gad ikke hjzlpe

Ligeglade kollegaer
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6.3.1 Kollegaers betydning

Data fra bade interview og spgrgeskemaundersggelsen peger entydigt pa at kollegaer har en afggrende
betydning for organisatorisk socialisering og hermed onboarding i apotekssektoren. Apoteker 2 udtrykker
det: "Ndr vi holder medarbejdersamtaler, sa er det naesten altid kollegerne, de naevner som det vigtigste.
Det betyder virkelig noget for dem". Det er netop kollegaerne og ikke et formelt program, der har stgrst
betydning for, om nyansatte oplever succesfuld socialisering, opnar trivsel og udvikler organisatorisk
engagement (Bauer, 2010; Korte, 2010). Relationer udggr fundamentet for onboarding, hvor bade normer
og praksis lzeres gennem daglige interaktioner (Korte, 2010). Farmaceuten bekraefter dette med ordene:
"Her er kollegerne meget hjzelpsomme og opmaerksomme isaer ndr man er ny. [...] Det er et staerkt team".
Forstaelsen for uformel onboarding igennem kollegial interaktion er saerligt relevant i apotekssektoren,
hvor strukturelle rammer, hgj kundekontakt og bemandingspres begraenser mulighederne for daglig social
interaktion med kollegaer. Netop derfor er fokus pa kollegernes aktive inddragelse endnu vigtigere, nar
onboarding skal lykkes. Farmakonomen fortaeller om kollegaers betydning: "De betyder rigtig meget 90 %
af min dag, faktisk. Det er jo ens anden familie, man tilbringer mange timer sammen. Der er stor tolerance
og forstdelse, og det gar en keempe forskel.

Socialisering kan forstas som en mikroproces, der bestar af sma, gentagne handlinger i hverdagen, det er
ikke ét enkelt gjeblik, men mange sma, der tilsammen udggr processen hvor den nye medarbejder fgler sig
accepteret i feellesskabet (Perriton, 2018). | denne sammenhang introduceres begreberne socialisation
work, der dekker over det arbejde kollegaer udfgrer for at inkludere eller ekskludere nye medarbejdere og
identification work, som betegner det den nyansatte selv ggr for at blive en del af feellesskabet (Perriton,
2018). l interviewdata ses konkrete eksempler pa begge processer. Farmakonomstuderende 2 fortaller:
"Mine kollegaer har fra start veeret dbne og interesserede i, hvem jeg er [...] Jeg har aldrig felt mig udenfor
det har bare vaeret en naturlig ting, at hvis der bliver holdt et arrangement, sa bliver man inviteret med".
Citatet illustrerer tydeligt socialisation work, hvor kollegerne tager aktivt del i at integrere nye
medarbejdere, hvilket bidrager til en fglelse af tilhgrsforhold. Samtidig beskriver farmakonomstuderende 2,
hvordan hun selv har meldt sig ind i festudvalget og foreslaet arrangementer, hvilket er udtryk for
identification work hvor hun aktivt engager sig i feellesskabet. Det er dog ikke alle respondenter, der har
haft positive oplevelser. Spgrgeskemaet indeholder ogsa beskrivelser som "Kollegaerne havde ikke
overskud" og "Sveert at komme ind i feellesskabet". Disse udsagn understreger, at nar socialiseringsarbejdet
fra kollegaernes side udebliver, kan det fgre til isolation og usikkerhed. Korte advarer imod en "sink or
swim"-tilgang, hvor ansvaret for integration alene placeres pa den nyansatte, et mgnster der gger risikoen
for lav performance og tidlig fratraedelse (Korte, 2010).

Kvaliteten af relationer har afggrende betydning for, hvordan nye medarbejdere tilegner sig viden og
integreres i arbejdsfaellesskabet, idet staerke relationer understgtter bade laeringsprocessen og den sociale
tilknytning til sdvel teamet som organisationen som helhed (Korte, 2010). Hgjkvalitetsrelationer fremmer
leering, trivsel og fastholdelse, mens lavkvalitetsrelationer gger risikoen for fragmentering og svaekket
praestation (Bauer et al., 2007). Dataene i Tabel 6-1 afspejler en tydelig tendens, hvor relationen til
kollegaer ikke blot er til stede i respondenternes beskrivelser, men fremstar som et gennemgaende tema i
vurderingen af, hvad der har fungeret godt eller darligt i deres opstart. De positive udsagn er dominerende
og kredser om begreber sasom hjalpsomhed, venlighed, imgdekommenhed og social inklusion. Flere
respondenter fremhaever, at kollegaer ikke blot stgttede fagligt, men ogsa aktivt inkluderede dem i det

Mie Vindahl Andersen 32



HD 2. del — afgangsprojekt

sociale faellesskab. Det peger pa, at onboarding i praksis i hgj grad er relationelt forankret, hvor kollegiale
handlinger erstatter eller supplerer formelle introduktionsforlgb. Omvendt viser de negative udsagn, at
fravaeret af kollegial stgtte fx ligegyldighed eller modvilje mod at hjazlpe hurtigt fgrer til oplevelser af
isolation og eksklusion. Samlet set viser dataene, at det ikke er nok, at der eksisterer et formelt program,
det er medarbejdernes daglige praksis og relationer, der i sidste ende former den sociale kvalitet af
onboarding.

Relationen til kolleger er i mange tilfaelde det, der skaber oplevelsen af at "hgre til", og fungerer dermed
som en social bro mellem den nyansattes individniveau og organisationens faellesskab. Apoteker 2
understreger "Jeg har oplevet, at medarbejdere bliver haengende i drevis netop pd grund af det gode
kollegaskab". Dette geelder bade i daglig dagen og til formelt arrangeret sociale aktiviteter, det er
interaktionen med kollegerne, der er afggrende for socialiseringen. Kolleger har en afggrende betydning
for, om den nyansatte oplever inklusion, tryghed og etablerer en tidlig tilknytning til bade det sociale og
faglige faellesskab. Data bekraefter, at bade formelle og uformelle socialiseringsformer har betydning, men
understreger samtidig, at det saerligt er gennem uformelle interaktioner og det daglige kollegaskab, at
nyansatte opnar fglelsen af at tilhgre faellesskabet. | denne kontekst fungerer kolleger ikke blot som
stgttende figurer, men er centrale sociale aktgrer, hvis aktive engagement i socialisation work er med til at
forme den nyansattes samlede oplevelse af at traede ind i organisationen.

6.3.2 Mentorordning

Mentorordning fremstar som et vaesentligt, men ikke et bredt implementeret element i onboardingpraksis i
apotekssektoren. | Figur 6-7 fremgar det, at kun 40 % af respondenterne har angivet, at de blev tildelt en
mentor ved opstart, mens 60 % ikke har haft en sddan ordning. Pa trods af den relativt begraensede
udbredelse viser data en tendens til at tilstedevaerelsen af en mentor forbedrer den nyansattes generelle
oplevelse af onboarding pa apotek. Samtidig har ingen af de respondenter, der angav at veere meget
utilfredse eller utilfredse med deres onboardingforlgb, faet tildelt en mentor.

Figur 6-7: A: Besvarelsen af spgrgsmdl nr. 10. Blev du tildelt en mentor eller kontaktperson til at hjzelpe dig i starten?
Cirkeldiagrammet viser fordeling i % ift. antal totalbesvarelser (63). B: Besvarelsen af spgrgsmdl nr. 12 Hvor hjelpsom oplevede du
stgtten fra din mentor/kontaktperson? Cirkeldiagrammet viser fordeling i % ift. antal der har svaret ja til sp@rgsmdl 10 (25). 0 % har
svaret at mentoren slet ikke var hjelpsom.
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Mentorens rolle kan analyseres i relation til Bauers fire C'er szerligt dimensionerne Culture og Connection.
Mentorer er bzerere af bade formel viden og tavs organisatorisk kultur og bidrager gennem observation,
dialog og stgtte til, at nyansatte forstar de normer, veerdier og adfeerdskoder, der praeger organisationen
(Bauer, 2010; Chao et al., 1994). Mentorordningen understgtter i praksis formidlingen af tavs viden, det vil
sige de uskrevne regler og praksisser, som ikke fremgar af manualer eller procedurer. Her fungerer
mentoren som en kulturel oversaetter, der hjalper den nyansatte med at navigere i det sociale landskab og
tolke arbejdskulturens implicitte forventninger (Tsai, 2001). Mentorens formidling af viden tydeligggres
seerligt i farmaceutens udsagn: "Det vigtigste var, at jeg vidste, der var en, jeg kunne spgrge, hvis jeg blev i
tvivl". Dette peger pa, at mentoren ikke blot har en instruktiv funktion, men skaber psykologisk tryghed og
er en vigtig aktgr i overgangen fra outsider til insider.

Jf. Figur 6-7, vurderer hele 72 % af de respondenter, der har haft en mentor, denne som enten hjalpsom
eller meget hjaelpsom. Ingen har vurderet mentoren til slet ikke hjeelpsom. Det understgtter, at det ikke
alene er tilstedevaerelsen af en mentor, der har betydning, det er ogsa kvaliteten af relationen. Dette
bekraeftes af apoteker 2: ”For nye medarbejdere er hun en rigtig god stgtte én man kan lzene sig op ad, og
som har den helt rigtige empati. Og det er altsa vigtigt, at det er den type person, der har den rolle. Det duer
ikke med én, der har "rundsave pa albuerne" og bare maser frem det kan fa den stik modsatte effekt”.
Mentorrollen forudsaetter relationel kompetence, empati og evnen til at understgtte bade faglig laering og
social integration. En respondent i spgrgeskemaundersggelsen bemaerker, at “Mentor var angivet i
skemaet, men tog ikke ansvar”, hvilket indikerer, at en effektiv mentorordning ikke alene kraever en formel
tildeling af rollen, men ogsa afhanger af mentorens personlige egnethed, engagement og opbakning fra
ledelsen.

| relation til Klein et al.'s begreb om guidning er det netop mentorordningen, der muligg@r kontinuerlig
stgtte i hverdagen, bade fagligt og relationelt (Klein et al., 2015). Det kan med fordel overvejes, om en
mentorordning passer til den omskiftelige og travle hverdag i apotekssektoren. Apoteker 1 papeger "Man
er ansat i hele koncernen og det vil sige at du hurtigt bliver smidt ud i en anden afdeling og s den der tog
imod dig pd dagen er der ikke laengere fordi at man er i hver sit sted og sG gar der mdske en uge fgr man ses
igen. Det kan vaere sveert at lave noget konsistent eller noget gennemgang i forhold til, hvem man ser”. En
fast struktur, hvor den nye medarbejder fglger mentorens skema, kan skabe kontinuitet i en ellers
fragmenteret hverdag. Det bekraeftes af en respondent i spgrgeskemaundersggelsen, der skriver: “Havde
naesten alle vagter med min mentor de fgrste to mdneder”. Her skaber det feelles skema en struktur, hvor
den nyansatte far mulighed for gradvist at tilegne sig bade viden og sociale feerdigheder gennem relationen
til mentoren.

Analysen afdaekker, at mentorordningen har potentiale til at fungerer som et centralt redskab indenfor
onboarding i apotekssektoren. En professionel mentorstruktur bgr indtaenkes som en integreret del af
onboarding, hvor mentorer vejledes i rollen til at kunne understgtte den nye medarbejders opstart.
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6.4 Tema 4: Organisatorisk engagement

Organisatorisk engagement blandt nyansatte i apotekssektoren synes at veere betinget af flere forhold
relateret til onboarding. Analysen identificerer saerligt tre centrale faktorer: Leengden af
onboardingforlgbet, pavirkningen fra den daglige drift samt tidspunktet for opstart. De koder, der danner
grundlag for analysen i dette afsnit, fremgar af Figur 6-8 og Tabel 6-2.

Figur 6-8: Oversigt kvantitative data ift. organisatorisk engagement.

( Organisatorisk engagement )

4’( Mangelfuld onboarding )
P “Det er jo ofte en travl hverdag, og det er nok der, mange introduktionsforlgb fejler” (Farmaceut)

Tid, fokus og konsistent 6/38
4D| Se kode i tabel.

Jeg ved, at jeg har ansat en medarbejder, som startede i sommeren 23 den 1/7. Det er det

h 4

ddrligste tidspunkt overhovedet; alle er pa ferie” (Apoteker 1).

"Der ansotte vi et par stykker lige midt | opstarten af vaccinationssazsonen — og det var zerligt tolt
et darligt tidspunkt. Det blev meget kaotisk, og bagefter mdtte vi bare erkende, at det ikke var

Y

optimalt” (Apoteker 2).
Tidspunkt for opstart 3/5
"Det var godt nok presset, seerligt tilbage i 2023. Og fa, der var ekstremt travit, og nogle falte

mdske, at de blev lidt overladt til sig selv” (apoteker 2).

Respondenter fra spgrgeskemaet fremhaever:
o | * En opstart, der ikke faldt sammen med vaccinationsopstart.

7| » En god ting at starte op udenfor ferietider.

* Hele arbejdspladsen der var ren kaos.

4>| "Jeg tror, der gik et par uger, sd falte jeg mig sikker i dagligdagen” (Farmakonomen)
Langde af onboarding 3/5
"Men efter en uges tid er man som regel en

P del af holdet, og det er vigtigt for mig, at man hurtigt fgler sig som en del af teamet og ikke star
udenfor" (Apoteker 3)

6.4.1 Kortvarige onboardingforlgb og deres konsekvenser

Dataindsamlingen der er afbildet i Figur 6-9 viser, at onboardingforlgb i apotekssektoren generelt er meget
korte. 67 % af respondenterne i spgrgeskemaundersggelsen angiver, at deres introduktion varede under én
maned, mens yderligere 21 % oplevede en introduktion pa mellem én og to maneder. Dette betyder, at 87
% har gennemgaet en onboarding pa under to maneder. Sammenholdt med teorien kan der identificeres
en klar forskel mellem anbefalet lz2ngde og onboarding i praksis. Den optimale varighed af onboarding
vurderes i litteraturen typisk til at straekke sig over en laengere periode, ideelt seks maneder og op til to ar,
for at stgtte bade faglig udvikling og kulturel integration (Jaisinghani & Patel, 2013; Klein et al., 2015). Data
fra spgrgeskemaundersggelsen er analyseret med henblik pa at undersgge en mulig sammenhang mellem
henholdsvis den generelle tilfredshed med onboarding (Y) og leengden af onboardingforlgbet (X), se
bilagsoversigt. Analysen viser, at der for stikprgven er en tendens til, at tilfredsheden stiger i takt med
leengden af onboardingforlgbet. Dette betyder, at leengere onboardingforlgb ser ud til at understgtte en
mere positiv oplevelse af onboarding blandt nyansatte medarbejder pa apotek.
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Figur 6-9: Besvarelsen af spgrgsmdl nr. 16. Hvor lang tid varede din introduktion/opstart pé apoteket? Sgjlerne viser fordelingen af
respondenternes svar i procent, opgjort antal totalbesvarelser (63).
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| interviewundersggelsen fortaeller farmakonomen at "Jeg tror, der gik et par uger, sa falte jeg mig sikker i
dagligdagen". Udsagnet indikerer, at onboarding i praksis pa apoteker hurtigt kan opfattes som afsluttet,
nar medarbejderen mestrer kerneopgaver som kundeekspedition. Dog viser studier, at laengerevarende
onboardingprogrammer gger medarbejdernes praestationsevne, jobtilfredshed og tilknytning, mens
kortvarige onboardingforlgb kan fgre til uklarhed om arbejdsroller, lavere engagement og gget risiko for
tidlig fratraedelse (Frogéli et al., 2023).

Apoteker 3 udtaler: "Men efter en uges tid er man som regel en del af holdet, og det er vigtigt for mig, at
man hurtigt faler sig som en del af teamet og ikke star udenfor". Selvom onboardingforlgbet pa apoteket
tilrettelaegges med henblik pa seriel socialisering gennem samarbejde med teamet, synes det, i relation til
teorien, urealistisk at forvente fuld organisatorisk integration og socialisering efter blot fa uger. Van
Maanen og Schein understreger, at socialisering er en proces, hvor nyansatte gradvist tilegner sig de
ngdvendige sociale normer og feerdigheder, hvilket kraever tid og kontinuerlig stgtte (Maanen & Schein,
1979). Teorien peger p3, at en for kort onboardingperiode kan svaekke medarbejderens organisatoriske
engagement og @ge risikoen for tidlig fratraedelse (Bauer & Erdogan, 2011). Dette kan pa sigt fa alvorlige
konsekvenser for bade fastholdelse af medarbejdere og den Igbende opbygning af organisatorisk viden, der
er afggrende for apotekets stabile drift og udvikling.

6.4.2 Hverdagens pavirkning pa gennemfgrsel af onboarding

Apotekets travle hverdag kan vaere arsagen til det hurtige fokus pa mestring og Igsning af kerneopgaver
frem for laengerevarende systematisk onboarding. Farmaceuten fortzeller i interviewet "Det er jo ofte en
travl hverdag, og det er nok der, mange introduktionsforlgb fejler”. Analysen viser, at der er betydelige
forskelle i nyansattes oplevelse af onboarding pa tveers af apotekssektoren. Nogle beskriver
velstrukturerede introduktionsforlgb med tid til leering og st@tte. Farmakonomen fremhaever positivt:
"Vigtigst af alt der var tid til at seette sig ind i tingene," og apoteker 3 understreger vigtigheden af at holde
fokus: "Den farste uge er de helt fredet [...] under onboarding-forlgbet er vi ligeglade med, hvor mange
kunder der er, det ma ikke ga ud over den nye”. Dog ses en klar overvaegt af oplevelser, der beskriver,
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hvordan travlhed og hverdagsdrift hurtigt overtager fokus og onboardingforlgbet afbrydes. Bade
interviewudtalelser og spgrgeskemasvar dokumenterer, at selvom der typisk er etableret strukturerede
programmer for onboarding, bliver disse ofte afbrudt eller nedprioriteret, nar driftsopgaver presser sig pa. |
interviewet fortaeller apoteker 1: "Altsa den stgrste udfordring, er det med at fa det gjort ordentligt, altsa fa
fulgt op, fordi lige pludselig sa spiller hverdagen og der er mange kunder i kg og du har alt muligt andet du
skal tage dig af". En lignende pointe fremhaeves i spgrgeskemaundersggelsen, hvor en respondent skriver:
"Der var ikke altid tid til at fglge opstartsplanen”. Disse udsagn indikerer, at onboarding i mange tilfeelde
afbrydes og kun delvist eller slet ikke gennemfgres.

Tabel 6-2: Dataudtraek over kode omhandlende respondenters oplevelse af hverdagens pGvirkning pé onboarding.
Kode Dataudtraek

Positiv "Den f@rste uge er de helt fredet .... Under onboarding-forlgbet er vi ligeglade med,
oplevelse af tid | hvor mange kunder der er det ma ikke ga ud over den nye” (apoteker 3).

og fordybelse "Vigtigst af alt der var tid til at saette sig ind i tingene” (farmakonom).

Manglende tid ”Sa far hun egentlig ikke en god nok intro og hun kan stadig komme og sige et eller
og afbrydelse af | andet som hvor jeg teenker. Det skulle du vide for lzenge siden”.

onboarding ”Fordi at hvis du starter stille og roligt og der er en god bemanding, sa kan du klare

alt. Hvis du ansatter en medarbejder i en periode, hvor der er ferie, sygdom og ting
og sager, sa bliver de kastet ud i det. Du har alle mulige gode ambitioner om hvad folk
skal kunne i et introprogram, og sa star der 20 kunder i k¢ og sa siger du der er brug
for dig i skranken. Men det her laerte mig bare, at vi virkelig skal fokusere pa det her,
fordi hvis ikke du tager godt imod folk, sa tager det alt for lang tid og skaber uro i
forhold til om medarbejderen fgler sig klaedt pa...”.
” jeg tror det der med at investere tiden i det er ret veesentligt, og det er sa nemt at
sige og sa sveert at gore.
" Altsa den stgrste udfordring, er det med at fa det gjort ordentligt, altsa fa fulgt op,
fordi lige pludselig sa spiller hverdagen og der er mange kunder i kg og du har alt
muligt andet du skal tage dig af” (apoteker 1).
Spgrgeskema:
e Ingen viste rundt eller noget andet blev bare placeret i skranken.
e Detvar bare i gang med at ekspedere kunder, inden oplaering mv.
e Der var ikke altid tid til at fglge opstartsplanen
Tid til lzering Tid uden for driftsskemaet, hvor man lige kunne puste ud og reflektere lidt over, om
der var noget, man manglede (farmaceut).
Behov for tid til | Sp@rgeskema:
kvalitet og e Tid til at laese procedurer og sikre kvalitet i arbejde.
refleksion

Omkring halvdelen af respondenterne i spgrgeskemaundersggelsen angiver, at de har haft et struktureret
nedskrevet onboardingprogram for opstart pa apoteket. Blandt disse svarer 54 %, at programmet blev
gennemfgrt i hgj grad eller fuldstaendigt som planlagt, se Figur 6-10. Dette peger p3, at formelle
onboardingforlgb eksisterer pa ca. halvdelen af apotekerne, men at implementeringen varierer i kvalitet og
konsistens. Formelle onboardingprogrammer, der inkluderer klare procedurer, manualer og treeningsforlgb,
er ifglge teorien vaesentlige for hurtigt at reducere nyansattes usikkerhed og understgtte en effektiv
internalisering af organisationens normer og forventninger (Bauer, 2010; Morrison, 1993). Nar
onboardingprogrammer gennemfgres systematisk, bidrager de iszer til at opfylde Compliance- og
Clarification-niveauerne i Bauers fire C’'er-model (Bauer, 2010).
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Figur 6-10: A: Besvarelsen af spgrgsmdl nr. 13. Var der et struktureret introduktionsforlgb med en skriftlig plan for din opstart?
Cirkeldiagrammet viser fordeling i % ift. antal totalbesvarelser (63). B: Besvarelsen af spgrgsmdl nr. 14. Blev introduktionsforlgbet
gennemfgrt, som planlagt? Sgjlerne viser fordelingen af respondenternes svar i procent, opgjort antal der svare a i spgrgsmal 13
(31).
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| relation til Klein og Heusers IWG-model, hvori Informing betegner behovet for en systematisk formidling
af viden gennem kommunikation, ressourcer og traning, indebaerer et ikke eksisterende eller afbrudt
onboardingforlgb en svaekkelse af det indledende informeringsniveau, hvilket kan hindre nyansatte i at
tilegne sig tilstraekkelig viden om arbejdspladsens politikker, procedurer og krav (Klein et al., 2015). Nar
man ikke arbejder systematisk videre fra Informing til Welcoming og Guiding, svaekkes den sociale
integration og emotionelle forankring, der er afggrende for udviklingen af organisatorisk engagement (Klein
et al., 2015; Mowday et al., 1979). En ufuldstaendig gennemfgrelse af onboardingforlgb betyder, at man i
praksis sjeeldent nar igennem alle stadier i Bauers fire C'er-model (compliance, clarification, culture,
connection), (Bauer, 2010). For de der kommer i gang med et onboardingprogram viser data, at man ofte
kommer godt i gang med compliance og begyndelsen af clarification, men at onboarding ikke altid
fastholdes laenge nok til, at nyansatte opnar dyb forstaelse af organisationens kultur (culture) og etablerer
steerke netveerk og relationer (connection). Udviklingen af et staerkt organisatorisk engagement
forudszetter en fglelse af social tilknytning og en forstaelse for organisationens veerdier (Bauer & Erdogan,
2011; Mowday et al., 1979).

Flere udsagn indikerer ogsa, at det ikke kun er laeringen af procedurer, men ogsa kvaliteten af det udfgrte
arbejde, der pavirkes, nar onboarding afkortes. En respondent fra spgrgeskemaet gnsker ift. forbedringer at
der var "Tid til at laese procedurer og sikre kvalitet i arbejde” og farmaceuten fremhaver betydningen af tid
til refleksion: "Tid uden for driftsskemaet, hvor man lige kunne puste ud og reflektere lidt over, om der var
noget, man manglede." Manglende tid til laering og fordybelse kan pavirke kvaliteten af arbejdet, hvilket
potentielt kan fa alvorlige konsekvenser, da apotekets kerneopgave omfatter medicinhandtering og
kunderadgivning.

Udfordringerne forsteerkes af apotekernes organisatoriske struktur, hvor mange enheder er sma og typisk
bemandet med 3-4 personer. Denne bemandingssituation medfgrer, at fraveer fx pga. sygdom eller ferie far
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relativt stor betydning, idet det ofte er ngdvendigt, at medarbejdere roterer mellem forskellige enheder for
at sikre opretholdelsen af den daglige drift. En enkelt medarbejders fravaer kan saledes betyde, at planlagte
onboardingaktiviteter ma udskydes eller bortfalde. Denne strukturelle sarbarhed betyder, at
onboardingforlgb i praksis bliver afhangige af daglige prioriteringer og ressourcer i stedet for at vaere
systematisk gennemfgrte.

6.4.3 Opstartstidspunktets betydning

Data fra bade spgrgeskemaundersggelsen og interviewene peger pa, at tidspunktet for opstart har
betydning for onboardingens kvalitet og dermed for medarbejdernes organisatoriske engagement. Flere
respondenter i spgrgeskemaundersggelsen angiver, at det er en fordel at starte uden for travle perioder.
Det fremhaeves bl.a. at en opstart, der ikke faldt sammen med vaccinationsopstart, og at det er en fordel at
starte udenfor ferietiden. En respondent beskriver, at arbejdspladsen under opstarten var praeget af “rent
kaos", hvilket tyder p3, at travle perioder udfordrer onboarding.

Interviewdata bekraefter dette billede. "Der ansatte vi et par stykker lige midt i opstarten af
vaccinationssaesonen og det var erligt talt et ddrligt tidspunkt. Det blev meget kaotisk, og bagefter matte vi
bare erkende, at det ikke var optimalt" (apoteker 2). Apoteker 1 understreger problemstillingen ved at
beskrive en ansattelse midt i sommerferien: "Jeg ved, at jeg har ansat en medarbejder, som startede i
sommeren 23 den 1/7. Det er det ddrligste tidspunkt overhovedet; alle er pa ferie". Ligeledes naevnes det i
interviewene, at evalueringer af tidligere onboardingforlgb har identificeret perioder med meget travihed.
"Det var godt nok presset, saerligt tilbage i 2023. Og ja, der var ekstremt travit, og nogle falte mdske, at de
blev lidt overladt til sig selv” (apoteker 2). Ift. teorien om organisatorisk engagement, er en velstruktureret
onboardingproces afggrende for, at medarbejdere udvikler fglelsesmaessig tilknytning til organisationen
(Bauer & Erdogan, 2011; Mowday et al., 1979). Nar nyansatte modtages under spidsbelastninger sasom
vaccinationssaesoner eller ferier, forringes mulighederne for systematisk oplaering, teet ledelsesstgtte og
social integration. Dette kan skabe @get risiko for usikkerhed, lavere engagement og tidlig fratraedelse,
hvilket i sidste ende kan undergrave bade trivsel og tilknytning (Bowers, 2023).

Den observerede onboardingpraksis kan relateres til Van Maanen og Scheins dimension fixed vs. variable
socialiseringstaktikker (Maanen & Schein, 1979). Hvor faste onboardingforlgb indebaerer en klar tidsplan
for tilegnelsen af ngdvendige feerdigheder, resulterer spidsbelastninger i mere variable forlgb, hvor
nyansatte laerer i et uforudsigeligt tempo, afhaengigt af organisationens ressourcer pa det givne tidspunkt.
Det er imidlertid vaesentligt at bemaerke, at denne variation ikke sker for at tilpasse onboarding til den
enkelte medarbejders behov, men snarere som en reaktiv tilpasning til organisationens driftsmaessige
udfordringer. Dermed adskiller den form for variabel socialisering sig fra de variable taktikker, som Van
Maanen og Schein fremhaever der potentielt gavnlige for at fremme kreativitet, individualisering og
engagement hos nyansatte (Maanen & Schein, 1979). Nar variationen i onboarding primaert styres af
organisationens behov frem for medarbejderens, kan det forventes, at fordelene ved variable forlgb, sdsom
gget innovation, hgjere intern motivation og rolle tilpasning ikke opnas (Maanen & Schein, 1979). |
apotekssektoren betyder dette, at planlagte introduktionsforlgb ikke fglges, hvilket kan pavirke
forudseetningerne for organisatorisk socialisering. Variable onboardingforlgb efter organisations behov kan
gge risikoen for, at nye medarbejdere oplever fragmenteret laring, uklarhed omkring rolleforventninger og
manglende social integration, hvilket pa sigt kan svaekke deres organisatoriske engagement og fastholde
deres outsiderposition i leengere tid (Bowers, 2023; Maanen & Schein, 1979).
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6.5 Delkonklusion af analysen

Analysen viser, at onboarding i apotekssektoren er praeget af store variationer i bade struktur, indhold og
implementering. Tema 1 viser, at preboarding ofte er underprioriteret, hvilket medfgrer, at mange
nyansatte starter uden klarhed om rolle og rammer. Tema 2 fremhaever, hvordan organisatorisk struktur og
medarbejderrotation pavirker mulighederne for socialisering og fglelsen af tilhgrsforhold seerligt i en sektor
praeget af geografisk spredning og driftsmaessige hensyn. Tema 3 peger p3, at relationer til kollegaer og
mentorer spiller en central rolle i oplevelsen af tryghed, laering og social integration, og at kvaliteten af
disse relationer har direkte indflydelse pa nyansattes engagement. Endelig viser tema 4, at onboardingens
lengde, opstartstidspunkt og hverdagens prioriteringer er afggrende for, om onboarding gennemfgres
systematisk og understgtter organisatorisk engagement. Pa tveers af temaerne peger data p3, at
onboarding ofte afkortes, afbrydes eller tilpasses efter driftens behov, hvilket kan svaekke nyansattes
oplevelse af integration og tilknytning.

7 Diskussion

Dette projekt har undersggt onboarding i apotekssektoren som en kompleks proces, hvor bade praktisk
opleering, organisatorisk socialisering og relationel tilknytning har betydning. Pa tvaers af analysens fire
temaer ses det, hvordan onboarding ikke blot er en raekke enkeltstaende aktiviteter, men en
sammenhangende proces, der kraever koordinering, strukturel forankring og social understgttelse for at
skabe organisatorisk engagement. | det fglgende diskuteres de centrale fund, hvilke faglige implikationer de
har, samt hvordan de kan bruges og udvikles i fremtidige praksis.

Et vaesentligt perspektiv i diskussionen er, hvordan onboarding kan fungere som et strategisk redskab til at
imgdekomme de forandringer, apotekssektoren gennemgar? Udviklingen mod stgrre apotekskoncerner
med geografisk spredning har betydet, at det kollegiale feellesskab i stigende grad er fragmenteret og forgar
pa tveers af enheder. Den organisatoriske struktur bevirker, at organisatorisk socialisering ikke lzengere sker
"automatisk" i det daglige, men ma understgttes aktivt og formelt. Apotekerne ma derfor vaere bevidste
om, hvilke implikationer valg af struktur har for den organisatoriske socialisering og onboarding. Den
faellesorganisatoriske model skaber fleksibilitet og mobilitet, men gger samtidig behovet for centrale og
strukturerede indsatser, der kan binde medarbejdere sammen pa tveers af enheder. Den
teamorganisatoriske model muligggr derimod staerkere lokale fellesskaber, men kan medfgre silo-
taenkning og begraenset tvaergaende integration. Onboarding bgr derfor ikke udvikles som én
standardiseret praksis, men designes ud fra et best fit-princip, hvor indsatsen tilpasses den valgte struktur,
sa den bedst muligt understgtter de sociale og leeringsmaessige behov, der fglger af henholdsvis den
faellesorganisatoriske og den teamorganisatoriske model.

| relation til Figur 6-4 og analysen af cirkler af kollegaer rejser der sig et centralt spgrgsmal: Hvor mange
kollegiale lag kan en medarbejder reelt forventes at danne relationer til? Hvis man tager udgangspunkt i
klassiske socialiseringsteorier, vil man forvente, at staerke relationer oftest opstar gennem daglig kontakt og
gentagne interaktioner (Korte, 2010; Maanen & Schein, 1979). Det bgr vurderes, om det overhovedet er
muligt at udvikle reelle relationer til kollegaer, i alle tre lag af cirklerne. Empiriske fund peger p3, at de
fleste sociale band og dermed oplevet organisatorisk socialisering etableres i den fgrste og delvist i den
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anden cirkel. Nar apotekskoncerner vokser til otte enheder med 50—60 medarbejdere, ma det kritisk
overvejes, om den enkelte nyansatte medarbejder kan overskue at skabe og vedligeholde relationer til sa
mange kolleger pa tvaers af organisationen. Apotekerne bgr overveje om den fallesorganisatoriske model
gavner organisationen ift. til onboarding og organisatorisk engagement. Et muligt skifte mod en
teamorganisatorisk model forudseetter, at apotekerne anerkender behovet for et paradigmeskifte, hvor
malet ikke laengere er at etablere relationer til samtlige kollegaer i hele organisationen, men i stedet at
erstatte den yderste kollegacirkel med en styrket organisatorisk forstaelse og identifikation. Det vil veere
relevant at foretage yderligere undersggelser, der sammenligner medarbejdertilfredshed og oplevet
tilknytning i henholdsvis den faellesorganisatoriske og den teamorganisatoriske model. En mulig hypotese
er, at teambaserede strukturer i hgjere grad fremmer hurtig og stabil social integration, hvilket potentielt
understgtter bade trivsel og organisatorisk engagement.

Mentorens betydning rejser diskussionen om, hvorvidt onboarding i apotekssektoren bedst understgttes
gennem seriel eller disjunktiv socialisering? Seriel socialisering, hvor en erfaren medarbejder guider den
nyansatte, viser sig bade i denne analyse og tidligere undersggelser at skabe tryghed og kontinuitet (Bauer,
2010; Klein et al., 2015). Dette bekrzeftes bl.a. i undersggelsen af farmaceuters arbejdsmiljg, hvor
manglende stgtte fra kollegaer og ledelse bidrager til fglelsen af stress og lav trivsel (Wilke, 2023).
Tilsvarende viser farmakonomundersggelsen, at uforudsigelighed, fragmenterede arbejdsdage og mangel
pa stgtte skaber frustration og sveekker arbejdsmiljget (VIVE, 2022). Pa den baggrund fremstar
mentorordningen som en konkret praksis, der kan imgdega den disjunktive tendens, som praeger flere
onboardingforlgb, hvor nyansatte efterlades uden tilstraekkelig stgtte og vejledning. Det vil vaere relevant at
inddrage Danmarks Apotekerforening i den praktiske udvikling af rammer og kompetenceprofiler for
mentorrollen pa apotek.

En vaesentlig problemstilling i onboarding i apotekssektoren er balancen mellem hverdagens travihed og
ngdvendigheden af en systematisk og velforankret onboarding. Nar driften tager over, og introduktionen af
nyansatte nedprioriteres eller fragmenteres, kan det fgre til forringet lzering, risiko for fejl, lavere
organisatorisk engagement og gget medarbejderomsaetning. Det er relevant at undersgge de gkonomiske
konsekvenser ved ringe kvalitet i onboarding, bade i form af lav produktivitet, tab af viden og behov for
gentagen rekruttering. | en sektor karakteriseret ved hgj personaleomsaetning og rekrutteringsudfordringer
(Wilke, 2023) er det relevant at undersgge, hvorvidt initiativer, der styrker kvaliteten af onboarding, kan
medfgre en direkte og malbar gkonomisk effekt for apoteket.
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8 Konklusion

Dette projekt har undersggt, hvordan onboarding kan understgttes i forsat stgrre og mere komplekse
apotekskoncerner. Analysen viser, at der er betydelig variation i kvaliteten af onboarding mellem apoteker
og dermed ogsa i nyansatte medarbejderes oplevelse af onboarding. Flertallet af de adspurgte
medarbejdere oplever dog en utilstraekkelig og usystematisk onboarding. Manglende struktur og klarhed i
onboarding gger oplevelsen af utryghed og begraenser den nyansattes evne til at navigere i de sociale og
faglige forventninger. Dette h&ammer motivation og udviklingen af organisatorisk engagement.
Socialiseringen opleves desuden ofte fragmenteret, iszer i stgrre apotekskoncerner, hvilket vanskeligggr
etableringen af taette relationer til kollegaer.

Undersggelsen peger pa fglgende relevante elementer for onboarding pa danske apoteker: 1) Preboarding
er ofte underprioriteret, hvilket skaber uklarhed om rolle og forventninger, 2) decentral struktur og hgj
rotation begreenser socialisering og kollegiale relationer, 3) relationer til kollegaer og mentorer er
afggrende for tryghed, lzering og integration og 4) onboardingens lengde, timing og prioritering har stor
betydning for organisatorisk engagement.

Apotekerne er generelt gode til at arrangere formelle sociale aktiviteter, hvilket positivt bidrager til
socialiseringen og styrker relationerne blandt medarbejderne. Relationen til kollegaer har stor betydning
for, om nyansatte oplever succesfuld socialisering, opnar trivsel og udvikler organisatorisk engagement.

Pa baggrund af resultaterne praesenterer projektet fglgende konkrete anbefalinger til fremtidig
onboarding-praksis i danske apotekskoncerner:

e Forstaerket fokus pa preboarding.

e Udvikling af differentierede onboarding-programmer, der tager hensyn til strukturelle forskelle
mellem sma og store apotekskoncerner.

e Fleksible mentorprogrammer, som sikrer effektiv videregivelse af bade formel og uformel viden,
normer og kulturelle vaerdier.

e Strategisk timing af onboarding, saledes at travle perioder og underbemanding ikke reducerer
kvaliteten af onboarding.

o (Pget ledelsesmaessig opmaerksomhed pa klar kommunikation omkring medarbejdernes roller,
ansvar og forventninger.

e Bevidsthed blandt apotekerne om de organisatoriske og skonomiske konsekvenser der fglger af
mangelfuld onboarding.
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Bilag 2: Opslag pa Facebook
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@ Er du startet pa nyt apotek de sidste 3 ar?
Sa er dine erfaringer vigtige for mig! &

Kaare netvaerk

Jeqg laver et HD-projekt | samarbejde mead NUAP,
hvor jeg underseger, hvordan nye medarbejdere
oplever deres farste tid pa apotek.

Klik her og svar pa spargeskemaet: https:|/

forms.office.com/efrKOFS2mS8u

# Tager 10 min

# Er anonymt

# Svar bruges til forbedring i hele sektoren
# Deadline 16-04-2025

Opslag og sporgeskemaet md meget gerne deles -
og rigtig gerne la=gges op som opslag pa dit
apoteks SharePoint.

Pa forhand tusind tak for din hjzelp!

Hilsen Mie Vindahl Andersen
Kvalitetsmanager Haderslev Leve Apotek, Ulve
Apoteket og Kolding Senderbro.

Har du spargsmal, er du velkommen til at kontakte
mig pa mail 292ma@apotekst.dk
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Bilag 3: Opslag pa LinkedIn

Mie Vindahl Andersen - Dig
Pharmacist hos Haderslev Lave Apotek
Tu » Redigeret ®

Il Hvordan fir vi nye medarbejdere godt i gang pa apoteket? |l

leg er 1 gang med mit HD-afgangsprojekt | Organisation og Ledelse, hvor jeg
undersgger “"Hvordan understgttes onboarding i forsat starre og mere komplekse
apotekskoncerner?”

+ Erdu startet pa et apotek inden for de sidste 3 ar?
53 vil jeg meget gerne hgre om dine oplevelser!
Det tager ca. 10 minutter — og dine svar er anonyme: https://Inkd.in/dZiT2_TC

# Er du apoteker, souschef, daglig leder eller HR ansvarlig med interesse for,
hvordan nye medarbejdere intreduceres og falder godt til?

53 vil jeg meget gerne invitere dig til et kort interview (30-60 min online).

Skriv til mig her pa LinkedIn eller pa mail 292ma@apoteket.dk

Pa forhand tusind tak for din hjelp og stette

Del gerne opslaget med andre i1 dit netvaerk, der arbejder | apotekssektoren.
#HDprojekt #0nboarding #Apotek #0rganisationOgledelse #Apotekssektoren

#MNyeMedarbejdere

Fill | Hvordan oplevede du din start pa apoteket? Vi har

brug for dit svar ...

forms.office.com
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Bilag 4: Interview - mail til medarbejder

Hej navn
Tusind tak, fordi du har taget dig tid til at besvare spgrgeskemaet i forbindelse med mit HD-afgangsprojekt
om onboarding i apotekssektoren det betyder meget for projektet.
Derudover er jeg rigtig glad for, at du er interesseret i at deltage i et interview.
Jeg vil derfor hgre om en af fglgende dage kunne passe dig:
e XX
Skriv endelig hvis en anden dag passer dig bedre.
Interviewet foregar over Teams og vil vare 30-60 min. Samtalen vil fokusere pa, hvordan du har oplevet din
onboarding bade i forhold til introduktion til opgaver, kultur og faellesskab, samt hvordan der arbejdes med
at sikre, at nye medarbejdere far de ngdvendige kompetencer.
Interviewet bliver optaget, transskriberet og anonymiseret efterfglgende.
Pa forhand tusind tak for din tid. Jeg glaeder mig til at hgre fra dig.

Med venlig hilsen,
Mie Vindahl Andersen

Mie Vindahl Andersen D
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Bilag 5: Interview - mail til apotekeren

Fgrste mail i marts

Hej navn

Som apoteker for et stgrre apotek med mange enheder har du en seerlig vaerdifuld indsigt i de udfordringer
og muligheder, der opstar i stgrre apotekskoncerner, derfor haber jeg, du vil bidrage med din viden til mit
HD-afgangsprojekt i Organisation og Ledelse. | projektet undersgger jeg: Hvordan understgttes onboarding i
forsat starre og mere komplekse apotekskoncerner?

Jeg vil derfor gerne invitere dig til et interview med fokus pa, hvordan | tager imod nye medarbejdere,
herunder hvordan | introducerer dem til opgaverne, kulturen og faellesskabet, og hvordan | sikrer, at de far
de ngdvendige kompetencer.

Hvordan afvikles det? Og hvor lang tid tager det?

Interview afholdes over Teams og vil ca. tage 1 time.

Interviewet vil blive optaget, efterfglgende transskriberet og anonymiseret.

Hvornar?

Vi finder sammen et tidspunkt, der passer dig. Jeg foretraekker en aftale i april og senest den 25. april

2025.

Du ma meget gerne melde tilbage pr. mail om du kan deltage senest d. 16. april 2025.

Pa forhand tak for din tid. Jeg ser frem til at hgre fra dig.

Med venlig hilsen,
Mie Vindahl Andersen

Mie Vindahl Andersen E
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Reminder mail i april 2025

Hej navn

Jeg skriver for at hgre, om du har mulighed for at deltage i et interview, hvor du kan dele dine erfaringer
med at tage imod nye medarbejdere pa apoteket?

Du kan stadig na det sidste frist for interview er den 25. april 2025.

Interviewet afholdes over Teams og varer ca. 1 time.

Projektet laves i samarbejde med Netvaerk for Udvikling af Apotekspraksis (NUAP) laes mere her:
https://www.pharmakon.dk/forskning/apoteksnetvaerk/onboarding-i-forsat-stoerre-og-mere-komplekse-

apotekskoncerner-nyt-projekt/

Onboarding i forsat stgrre og mere komplekse apotekskoncerner -
NYT PROJEKT
Med den nye apotekerlov, som forventes at styrke de stgrre

apoteker og skabe mere komplekse apotekskoncerner, bliver
behovet for en struktureret og effektiv onboarding endnu vigtigere
for at sikre arbejdsgleede og tilknytning til apoteket.
www.pharmakon.dk

Som tak far du efterfglgende en opsummering af hovedpointerne og anbefalingerne fra projektet, som
maske er noget, du kan bruge i det videre arbejde med opstart og trivsel pa dit apotek.
Pa forhand tak for din tid. Jeg ser frem til at hgre fra dig.

Med venlig hilsen,
Mie Vindahl Andersen

Mie Vindahl Andersen F
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Bilag 6: Interviewguide - medarbejder

BRIEFING

Samtykke til optagelse og VIGTIG: Samtalen bliver optaget og indholdet bruges i opgaven.

videregivelse af information e Optagelsen transskriberes og anonymiseres.

e Optagelsen slettes efterfglgende

e Det transskriberes og anonymiseres interview indgar i
opgaven, der afleveres til SDU. SDU gemmer opgaver.

e Analyse og resultater deles med sektoren.

Er det OK med dig?

Hvem er jeg? leg er farmaceut og har vaeret pa apotek de sidste 11 ar og til
daglig arbejder med kvalitet pa Haderslev Lgve Apotek.

Ved siden af arbejdet laeser jeg en HD i organisation og ledelse pa
SDU, hvor jeg er i gang med det afsluttende afgangsprojekt,
Forhabentlig ikke!

Formalet | afgangsprojektet undersgger jeg: Hvordan understgttes
onboarding i forsat stgrre og mere komplekse apotekskoncerner?

Onboarding er den proces, hvor en ny medarbejder introduceres
til bade arbejdsopgaver, kultur og feellesskab pa arbejdspladsen.
Det handler ikke kun om oplaering, men ogsa om at skabe
tilhgrsforhold og sikre, at den nye fgler sig tryg, informeret og
engageret i sit nye job.

Formalet med interviewet er at hgre dine erfaringer og
refleksioner om onboarding pa apoteket. Interviewet tager
udgangspunkt besvarelserne af spgrgeskemaet og skal nuancere
og uddybe medarbejdernes perspektiver pa onboarding.

Undsigelsen laves sammen med NUAP, netveerk for udvikling af
apotekspraksis.

Tidsrammen Der er sat 1 time af til interviewet.

Prasentation af informanten | Vil du starte med at praesenterer dig selv som apoteker? Samt
hvilke apoteker du har og hvilken type de er?

SP@RGSMAL

1. Tiden f@r forste arbejdsdag | Hvordan oplevede du perioden, fra du fik jobbet til din fgrste
arbejdsdag?

Fik du nogen form for information eller kontakt fra apoteket i den
periode? Hvordan oplevede du det?

Havde du nogle forventninger til kontakten fgr opstart? Blev de
indfriet?

| spgrgeskemaet svarede omkring 60 % af medarbejderne, at de
ikke fglte sig forberedt pa deres fgrste dag. Hvordan var det for
dig?

Mie Vindahl Andersen
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2. Fgrste arbejdsdag

Kan du beskrive, hvordan din fgrste dag pa apoteket foregik?

Hvem tog imod dig, og hvordan oplevede du modtagelsen?

Hvad gjorde et godt eller mindre godt indtryk pa dig den dag?

| spgrgeskemaet svarer flere, at deres fgrste dag ikke blev gjort til
noget szerligt. Hvad var din oplevelse, og hvad kunne have gjort
en forskel?

3. Introduktion til opgaver og
fagligt indhold

Hvordan blev du introduceret til dine opgaver?

Fik du den opleaering, du havde brug for, og hvordan passede det
til dine forudsaetninger?

Havde du en plan, et program eller andet at fglge i starten?

Mange har i spgrgeskemaet skrevet, at de oplevede manglende
struktur og plan i deres introduktion. Kan du genkende det, og
hvordan oplevede du det?

Var der nogen, du seerligt leenede dig op ad i starten? En mentor
eller kollega?

Fglte du dig tryg ved selvstaendigt at handtere dine opgaver og
hvornar indtraf den fglelse?

Hvor laenge varede din onboarding?

4. Fellesskab og det sociale
liv

Hvordan blev du en del af feellesskabet pa apoteket?

Var der sociale arrangementer, du blev inviteret til i starten?

Mange deltagere peger p3, at det var kollegerne, der gjorde den
stgrste forskel. Hvad betgd det for dig?

5. Feedback og opfglgning

Fik du feedback i starten, og hvordan foregik det?

Oplevede du, at der blev fulgt op pa din trivsel og udvikling eller
var det noget, du selv skulle tage initiativ til?

Havde du en eller flere opfglgningssamtaler? Hvornar og
hvordan?

Kun 37 % af deltagerne har haft en 3-manederssamtale med
ledelsen. Hvad er dine erfaringer med det?

Havde du mulighed for at give feedback pa dit onboardingforlgb,
og hvordan blev det modtaget?

Blev der som en del af din onboarding lagt en plan for din
fremtidige faglige udvikling fx kurser.

Hvis du kunne andre én ting i den made, du blev introduceret p3,
hvad skulle det sa veere?

DEBRIEFING

Afrunding

Nu er interviewet ved at veere slut.

Hvis du kommer i tanke om yderligere spgrgsmal, du vil tilfgje, er
du velkommen til at kontakte mig.

Resultaler vil blive formidlet via NUAP, sa fglg deres facebook.

Tak

Tak for hjeelpen og din tid.

Mie Vindahl Andersen
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Bilag 7: Interviewguide - apoteker

BRIEFING

Samtykke til optagelse og
videregivelse af information

VIGTIG: Samtalen bliver optaget og indholdet bruges i opgaven.

e Optagelsen transskriberes og anonymiseres.

e Optagelsen slettes efterfglgende

e Det transskriberes og anonymiseres interview indgar i
opgaven der afleveres til SDU. SDU gemmer opgaver.

e Analyse og resultater deles med sektoren.

Er det OK med dig?

Hvem er jeg?

leg er farmaceut og har vaeret pa apotek de sidste 11 ar og til
daglig arbejder med kvalitet pa Haderslev Lgve Apotek.

Ved siden af arbejdet laeser jeg en HD i organisation og ledelse pa
SDU. Jeg er i gang med det sidste afgangsprojekt, sa jeg har ikke
sa lang tid igen.

Formalet

| afgangsprojektet undersgger jeg: Hvordan understgttes
onboarding i forsat stgrre og mere komplekse apotekskoncerner?

Onboarding er den proces, hvor en ny medarbejder introduceres
til bade arbejdsopgaver, kultur og feellesskab pa arbejdspladsen.
Det handler ikke kun om oplaering, men ogsa om at skabe
tilhgrsforhold og sikre, at den nye fgler sig tryg, informeret og
engageret i sit nye job.

Formalet med interviewet er at hgre dine erfaringer og
refleksioner om onboarding pa apoteket. Interviewet tager
udgangspunkt i den viden, vi har om onboarding fra tidligere
forskning og i resultaterne fra et spgrgeskema, som jeg har lavet
ifm. denne undersggelse, og som 63 medarbejdere fra apoteker
rundt om i landet har svaret pa.

Undsigelsen laves sammen med NUAP, netveerk for udvikling af
apotekspraksis.

Tidsrammen

Der er sat 1 time af til interviewet.

Praesentation af informanten

Vil du starte med at praesenterer dig selv som apoteker? Samt
hvilke apoteker du har og hvilken type de er?

SP@RGSMAL

1. Tiden f@r f@rste arbejdsdag

Hvad ggr |, nar en ny medarbejder har sagt ja til jobbet?

Hvordan holder | kontakten med den nye inden fgrste dag?

Hvilken information far den nye medarbejder, fgr de starter?

Hvad oplever | virker godt i denne periode?

Er der forskel pa, hvad | ggr, alt efter om det er en farmakonom,
farmaceut eller studerende?

Mie Vindahl Andersen
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Kun omkring 60 % af medarbejderne i
sporgeskemaundersggelsen fglte sig ikke forberedt pa deres
fe@rste dag hvordan teenker du, man kan styrke oplevelsen af
forberedelse?

2. Fgrste arbejdsdag

Hvordan plejer en fgrste dag at forega hos jer?

Hvem tager imod, og hvad ligger | vaegt pa den dag?

Hvad ggr | for, at dagen opleves som en searlig og god for den nye
medarbejder?

Hvordan introducerer | medarbejderen til forskellige dele af
apoteket?

Har | medarbejdere ansat til at udfgre HR-opgaver fx onboarding?

3. Introduktion til opgaver og
fagligt indhold

Hvordan bliver nye medarbejdere introduceret til deres opgaver?

Hvordan arbejder | med at skabe struktur og overblik i
onboardingforlgbet, og har | en tydelig plan, som medarbejderen
kan fglge fra start?

Bruger | nogle former for faglige tjeklister?

Bruger | mentorordninger som en del af onboarding, og hvilken
rolle spiller mentoren?

Hvordan vurderer |, hvor meget oplaering den enkelte har brug
for?

Hvordan sikrer I, at den nye fgler sig godt klaedt pa til opgaverne?

Hvor lang tid varer en onboarding hos jer?

4. Fellesskab og det sociale
liv

Hvad ggr | for, at nye hurtigt bliver en del af fellesskabet?

Er der bestemte sociale aktiviteter eller traditioner, som nye
deltageri?

Mange medarbejdere peger pa, at gode kolleger var afggrende
for en god opstart hvordan arbejder | med at ruste jeres
personale til at tage imod nye?

Hvordan handterer | det sociale, nar medarbejderne er fordelt pa
flere enheder?

Hvad ggr | for at skabe tilhgrsforhold og trivsel, seerligt nar | er en
stor apotekskoncern?

5. Feedback og opfglgning

Hvornar og hvordan giver | feedback i starten?

Hvordan ved |, om den nye trives og er kommet godt i gang?

Har | faste opfglgningssamtaler eller tjek-ind undervejs?

Kun 37 % af medarbejderne har haft en 3-manederssamtale med
deres leder hvordan kan vi ggre det bedre?

Har | erfaring med, at onboardingforlgb glider ud over tid "ikke
nar i mal”, og hvordan handterer | det?

Indgar det som en del af onboarding at laegge en plan for
medarbejderens faglige udvikling, og hvordan arbejder | med at
felge op pa den?

Har nye medarbejdere mulighed for at give feedback pa, hvordan
de har oplevet onboarding, og hvordan indsamler og bruger | den
feedback?

Hvad gor | for at justerer onboarding ud fra erfaringer?
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DEBRIEFING

Afrunding Nu er interviewet ved at veaere slut.
Hvis du har spgrgsmal eller kommer i tanke om yderligere du vil
tilfgje er du velkommen til at kontakte mig.
Som tak for din deltagelse sender jeg en kort opsummering af
projektets resultater, nar det er afleveret og forsvaret. Pa den
made far du tidlig indsigt i resultaterne laenge fgr eventuelle tiltag
pa sektorniveau.

Tak Tak for hjeelpen og din tid.

Mie Vindahl Andersen
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Bilag 8: Udvalgte statistiske analyser af data fra
spgrgeskema

Data er behandlet i Freestat
Undersggelse af sammenhang ved multipel lineaer regression:
Tilfredshed med onboarding generelt (Y) som den afhaengige variabel (responsvariablen).
Felgende uafhaengige (X) variabler (de forklarende variabler) er udvalgt:
e Lzengden af onboarding
Hypotese:
Ho: B =0 (inden af de forklarende har haft effekt pa tilfredsheden af onboarding)
Hi: B # 0 (mindst én af de forklarende variable har haft effekt pa tilfredsheden af onboarding)

Signifikantniveau: Szettes til o = 0,05.

Testst@rrelse: Den anvendes en f-fordeling.

Den kritiske veerdi for en 95%-fraktil i en f-fordeling er 3,02.

Beslutningsevne: Hvis p-vaerdien er mindre end 0,05 eller teststgrrelse er stgrre end den kritiske vaerdi,
forkaste Ho.

m (=] Nt

Linear regression ==

Summary of fit YPrediction interval "Confidence interval |
Rsquare 0,096926 Kralue Malue
Rsquare Adj 0,082122" 210092204
Root mean square error 1,025814"7 3,876940856 5% Lower Pl %5% Lower Cl
Mean of response 3,825396825" 8,2872497547 1,2773F 29376
Observations 63 %5% Upper PI %5% Lower CI
Analysis of Variance L 547187 38115
Source DF Sums of squares  Mean square F Ratio
Model 1 6,889 7 6,5471
Error 61 64,190 1 Prob = F
Total 62 71,079 @ 0,0130
Parameter estimates  Estimate Std. Error t Ratio Prob={t|
Intercept 3,3746 0,2185 15,4433 =0.0001
Laengde 0,2758 0,1078 25587 @ 0,0130

Laengden af onboarding: Hver gang laengden stiger med 1 procentpoint sa stiger tilfredsheden med 0,28

procentpoint.

o —

Linear regression (e

Summary of fit

Rsquare 0,403796
Rsquare Ad) 0,394022"7 2,10092204
Root mean square error 0,833408" 5,714892667
Mean of response 3,825396825"7 9217119765
Observations 63
Analysis of Variance
Source DF Sums of squares
) |Model 1 28,702
Error 61 42 378
! Total 62 71,079
5
} Parameter estimates Estimate Std. Error
) |Intercept 1,56394 0,3708
i | Social 0,5927 0,0922
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Mean square F Ratio
29 413139

1 Prob=F

=0.0001
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Hvor hver gang der vurderer du apotekets indsats for at integrere nye medarbejdere socialt stiger med 1
procentpoint sa stiger tilfredsheden med 0,59 procentpoint.

De 5 forudsaetninger for at modellen er retvisende er opfyldt:
1. Normalitet

2. Linearitet

3. Konstant varians

4. Uafhaengighed

5. Ikke steerk multikollinearitet
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Bilag 9: Eksempel pa transskriberet interview

Ikke vedlagt denne version.
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Bilag: Udvikling i koder
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