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Lidt om mig selv
• Lektor i socialpsykologi, Ålborg Universitet fra september 2005.
• Har ansvaret for opbygningen af Center for Arbejds- og 

Organisationspsykologi i tilknytning til Ålborg Universitet.
• Jeg har gennem de seneste mange år både lavet individuel 

behandling og arbejdet med organisationsudvikling
• Jeg har også skiftet mellem ansættelser i sundheds- og 

universitetssystemet og livet som selvstændig konsulentuniversitetssystemet og livet som selvstændig konsulent
• Det centrale projekt i mit arbejde siden 2000 været at forstå det nye 

arbejde og den nye organisation



Oplæggets opbygning

I. Generationsudfordringen
II. Baggrunden - overgangskrisen
III. det moderne arbejde og organisation
IV. de nye perspektiver på stress –IV. de nye perspektiver på stress –

videnskabelige indister
V. nye indsatsmuligheder



De to generationer I.

• Ud fra et socialpsykologisk standpunkt kan 
man tale om en 35- og en 50+ generation

• Vidt forskellig opvækst, forventninger, 
motivation og egenskabermotivation og egenskaber



35-

• De moderne unge afspejler ændringen I 
kølvandet af kvinders indtog på 
arbejdsmarkedet

• De er opvokset i et social system hvor • De er opvokset i et social system hvor 
opdragerne er professionelle, for hvem 
børnene er et projekt



Ønskebørns ønskebørn

• Reproduktion blevet et valg, børn er et 
ønske-til-valg

• Forældre investerer enorme ressourcer i 
sine børnsine børn

• Et barn er et personligt livsprojekt
• Anerkendende opdragelse
• Forhandlingsfamilien



Social fleksibilitet

• Disse generationer er præget af stor 
fleksibilitet og evne til at indgå i sociale 
sammenhænge

• Men også selvfokus og ønske om • Men også selvfokus og ønske om 
opmærksomhed

• De har det ikke nemt med magt og er 
socialt sårbare



50+

• Vokset op i industrisamfundets kernefamilie, i 
søskendegrupper, i lokale kulturer

• Bliver primært motiveret ved fokus på faglighed
• Er kollektivt orienterede• Er kollektivt orienterede
• Oplever at blive tilsidesat og mindre respekt
• Er en uudnyttet ressource



Den modne hjerne

• I perioden mellem 40-50 år skifter hjernen 
udviklingsstrategi

• Den søger forståelse og indsigt
• Derfor er den længere om at tilegne sig • Derfor er den længere om at tilegne sig 

nye anderledes ting
• Men er meget hurtige til at finde 

anvendelse for ny viden



Den ældre medarbejder

• Det er afgørende at vi udvikler 
organisationer der kan rumme og 
værdsætte den erfarne medarbejder

• At vi udvikler mere fleksible jobs og • At vi udvikler mere fleksible jobs og 
relationer der rækker ud over efterløns og 
pensionsgrænsen



Indsatsen

• Der er behov for fornyet fokus på 
efteruddannelse der særskilt fokuserer på 
den modne hjerne

• Vi må skabe en plads hvor de unges • Vi må skabe en plads hvor de unges 
impulsive dristighed

• Kombineres med de erfarnes indsigter og 
evne til at se fremad



Forandringskrisen



Der går et spøgelse 
gennem det gryende 

videnssamfund.videnssamfund.
Det er industrisamfundets 

spøgelse



Forandringskrisen

• Alle forandringer går gennem 3 faser
I. Fase: ny dagsorden begynder at melde sig, 

der udvikles kreative løsninger
II. Fase: manglen på klare målsætninger 

medfører øget fokus på fortidens forestillinger. 
Vi taler om nutiden på fortidens præmisser
medfører øget fokus på fortidens forestillinger. 
Vi taler om nutiden på fortidens præmisser

III. Fase: opgøret med fortiden sætter målrettet 
udviklings på dagsordenen, vi finder at vi ved 
meget mere end vi var klar over



Fortidens spøgelser



Den bureaukratiske organisation
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Industrisamfundets arbejde:

• Ledelsen havde indsigt i og erfaring med jobbet.  
Den havde ansvaret og magten.

• Formålet var at opdele alle arbejdsopgaver i små 
bidder 

• og matche det enkelte menneske til jobbet.  
• Kvalitet var hvis vi i dag udførte opgaven præcist 

som i går med samme resultat.  Derfor effektivitet.  
Mere af det samme.

• Morgendagen ville ikke være anderledes.  



Produktionsformålet

• Klart definerede skemaer som:
• Hvis de blev fulgt indebar at ,
• Produktet levede op til fastsatte 

standarder,standarder,
• Som derfor kunne optimeres mhp færrest 

mulige omkostninger.



Jobbet
• Klarhed om jobbet som:

– Rolle med:
• Kompetencer (færdigheder)
• Position
• Avancement
• Anciennitet
• Forpligtelser
• Relation
• Forventninger



• Forandring en undtagelse og skift mellem to 
stabile situationer

• Jobbet havde et (for)mål - ikke nogen fordel at 
overgå det

• Arbejdet var velafgrænset del af livet.  • Arbejdet var velafgrænset del af livet.  
• Udenfor arbejdet udfoldede vi vores personlige 

projekter.  De personlige projekter definerede 
hvem vi var.



Spøgelset

• Den forudsigelige styrbare 
maskinbureaukratiske organisation er idealet

• Maskinel styring, markedsorientering og 
kostoptimering sætter en ensidig dagsorden

• Det samme sker indenfor uddannelsessystemet • Det samme sker indenfor uddannelsessystemet 
– endimensionel kompetence og 
uddannelsesmodel



Det nye (hverdags) liv



FORANDRINGEN

• Fleksibilitet stå nu centralt:
• Det enkelte produkts afsætningscyklus er markant 

forkortet
• Virksomhederne skal levere skræddersyede produkter
• Nye produkter skal kunne tilpasses kundernes skiftende • Nye produkter skal kunne tilpasses kundernes skiftende 

behov med kort varsel
• Ny teknologi og metoder udvikles hele tiden
• Der er brug for en fleksibel arbejdsorganisering der 

afspejler kravene til en fleksibel organisation.



Udviklingen mod et videns samfund

� Vi kommunikerer mere og 
hurtigere end nogensinde før.  

� Vi kommunikerer på alle 
tidspunkter.  

� Vi er altid på undtagen når vi � Vi er altid på undtagen når vi 
bevidst fravælger det

• Internet
• Mobilkommunikation, SMS



• Alting forandrer sig.  Det er en kvalitet i sig 
selv at forandre.  Vi lever med forandringens 
psykologi som det normale

– Vi skal til stadighed overgå os, blot for at blive det 
samme sted

• Det moderne arbejde kræver motivation og • Det moderne arbejde kræver motivation og 
involvering

– Stadig flere udlever en større og mere 
betydningsfuld del af deres sociale liv på arbejdet



Det moderne (videns) arbejde
– Der er tiltagende tendens til uddelegering af ansvar 

og derfor (ofte fælles) selvledelse.  Denne udvikling 
vil fortsætte.  Giver fleksibilitet og er det eneste 
mulige bud på hvordan man håndterer stadige 
forandringer.

– Jobbet som tandhjul i en maskine, afløses af 
opgaver uden klare mål.

– Jobbet som tandhjul i en maskine, afløses af 
opgaver uden klare mål.

– Kvalitet står i centrum. Brugerens tilfredshed.  
Brugerens skiftende behov.

– Morgendagen vil være anderledes.



Den nye hverdag

• Grænserne mellem arbejde og fritid er ophævet
• Omfanget og hastigheden i kommunikation er 

mangedoblet
• Fritidslivet forvaltes som et arbejdsmæssigt 

projektprojekt
• De menneskelige ressourcer i arbejdet, kan kun 

fornyes i samspil mellem arbejde og fritidsliv
• Ny forståelse af det bæredygtige liv



Organisationernes nye liv



Organisationens omverden

• Tidligere eksisterede organisationer 
indenfor en privatsfære. De skulle kun i 
begrænset omfang forholde sig til 
offentlige forventninger.offentlige forventninger.

• I dag indgår organisationer i et offentligt 
rum, derfor kommunikationsrådgivere, 
spindoktorer og organiseret hykleri.



Den nye (hyperfleksible) 
organisation
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Problemer i den fleksible 
organisation

• Den maskinbureaukratiske organisations 
primære læring foregik gennem langsom 
forandring af organisationen

• Dermed var denne organisation karakteriseret 
ved en forholdsvist ”god hukommelse”ved en forholdsvist ”god hukommelse”

• Den fleksible organisation er til stadighed truet 
af ”forglemmelse”, den har brug for eksplicitte 
hukommelsessystemer



Ledelsesforandringen



Ledelse: fra magt til viden

� I det traditionelle arbejde forvaltede ledelsen 
virksomhedens målsætninger.  Til det formål rådede den 
over magt og indsigt, men havde også det egentlige 
ansvar

� Nu er væsentlige ansvarsområder fælles anliggende.
� I stigende grad ses lederne af medarbejderne som en � I stigende grad ses lederne af medarbejderne som en 

særlig vidensressource.
� Medarbejderne forventer at ledelsen stiller sig til 

rådighed



Den distribuerede ledelse

• Det fleksible arbejde kalder på distribueret ledelse
• Forskellige dele af ledelsen er primært knudepunkter i 

et netværk af mange forskellige beslutningsprocesser
• De problemer der opstår må løses og forvaltes af de 

ansatte indenfor eller på tværs af ansatte indenfor eller på tværs af 
arbejdsmæssige/sociale konstellationer



Nyt syn på konflikter



Konflikt og organisation 1

• I den traditionelle organisation blev konflikter 
formaliseret

• Grundlæggende blev konflikter set som et onde
• Formålet var at der skulle etableres regler og • Formålet var at der skulle etableres regler og 

ritualer som sikrede at konflikter blev håndteret 
på formel, regelbaseret og upersonlig vis



Konflikt og organisation 2

• I den moderne organisation er konflikter 
en anledning til udvikling

• Visse mål kan kun sikres gennem 
fastholdelse af systematisk konflikt fastholdelse af systematisk konflikt 
(kvalitet og pris)



Magtens udhulning 1

• I den traditionelle organisation er mellemlederne 
organisationens bindeled

• I forhold til direktionen oversætter de dennes 
beslutninger til gennemførlige planer og

• I forhold til medarbejderne repræsenterede de • I forhold til medarbejderne repræsenterede de 
(en ofte overlegen) indsigt i arbejdsopgaverne

• Derfor havde de både magt og ansvar



Magtens udhulning 2

• I den moderne organisation er stadig flere ledere 
professionelle ledere

• De har ofte ingen særligt indsigt i arbejdet og 
dets udførelse men de har betydelig 
organisatorisk ekspertiseorganisatorisk ekspertise

• Mødet mellem ledere og medarbejder er der for i 
stigende grad et møde mellem forskellige 
ekspertiser



Værneledelse
• Moderne ledelse handler i høj grad om at 

bevare kontrollen over arbejdet, men at 
uddelegere ansvaret

• Der ses øget tendens til at man holder 
kortene tæt ind til kroppen .  Det gælder 
både ledelse og de produktionsaktive

• Der ses også en gennemgående tendens til 
at man bruger stadig flere ressourcer på 

• Der ses også en gennemgående tendens til 
at man bruger stadig flere ressourcer på 
kontrol og dokumentation – ofte uden et 
klart sigte



Ledelse som ressource I.

• Ledelsen skal stille med viden som ligger ud 
over medarbejdernes daglige horisont.

• Have overblik og være velorienteret
• Ledelsen skal kunne bidrage til organisationens 

udviklingudvikling
• Repræsentere medarbejdernes interesser 

overfor andre dele af organisationen eller den 
øvrige omverden

• Ledelsen skal kunne forvalte konfliktforløb



Ledelse som ressource II.
• Ledelsen skal være uselvisk
• Give gode råd
• Holde hovedet koldt og hjertet varmt
• Være seriøs, men også have humor
• Være en man kan henvende sig til når man har personlige 

problemer
• Kunne vise autoritet uden at tryne medarbejdere• Kunne vise autoritet uden at tryne medarbejdere
• Være god til at lytte
• Vise respekt og sætte pris på medarbejdernes indsats; kunne give 

ros
• Have fingeren på pulsen



Den personlige relation
• Der er en klar tendens til at moderne ledere og 

medarbejdere indgår i en personlig relation til 
hinanden

• Det er ofte meget svært ved at håndtere de mere 
personlige aspekter af samarbejdsforholdene  

• Der ses en øget tendens til at man reagerer • Der ses en øget tendens til at man reagerer 
personligt og uhensigtsmæssigt på meningsforskelle

• Ofte udvikler sådanne situationer sig til 
grænseoverskridende konflikt



Magt og rolle

• De ansatte – især de unge – forventer en 
omsorgsgivende ledelse

• Da arbejde og privatliv i stigende grad 
sammenflettes – indebærer denne 
omsorgsforventning også forhold uden for arbejdet

• Øgede vanskeligheder ved at afgrænse autoritet og • Øgede vanskeligheder ved at afgrænse autoritet og 
omsorg vanskeliggør konflikthåndtering

• Ledere påtvinges ofte en forældrelignende rolle men 
lige så ofte søger de den, fordi de ikke har andre 
rollemodeller for magt



Videnskapitalen



Fra maskinpark til mindpark

• Tidligere beregnede man 
virksomheders kapitalværdi i høj grad 
med afsæt i maskinparkens værdi

• I dag er virksomhedernes egentlige 
værdi i tiltagende omfang den kunnen værdi i tiltagende omfang den kunnen 
der residerer i medarbejdernes hoved



Videnskapitalen

• En virksomheds værdi udgøres ikke længere 
af den faste kapital (maskiner og bygninger) 
men af den

– Menneskelige kapital
– Den menneskelige kapital er lig med den viden der 

kan aktiveres i: kan aktiveres i: 
• En given situation
• Og som grundlaget for udvikling

• Viden udvikles i tiltagende grad i selve 
arbejdshandlingen



Forrentningen af videnskapital
• Synliggøre og sikre den viden der udvikles i 

handling
• Sikre forudsætninger for vedligeholdelse og 

udvikling af fleksibel viden (kreativitet)
• Minimere af de påvirkninger der nedsætter • Minimere af de påvirkninger der nedsætter 

værdien af anvendt viden og kvaliteten af 
videnshandlinger



Viden og udviklingsstrategi

• Forrentning af videnskapitalen kræver 
strategi for vidensudvikling

• Det forudsætter at virksomheden har reel 
indsigt i karakteren og omfanget af egne indsigt i karakteren og omfanget af egne 
videnskapital

• Kompetenceudredning – den nye MUS



Vidensdeling
• Vidensdeling= en kombination 

af forskellige former for lokal 
ekspertise

• Kombineret viden er af større 
værdi end de enkelte deleværdi end de enkelte dele

• Vidensdeling er forudsætning 
for at vedligeholde den fælles 
viden i virksomheden



Motivation



Den motiverede medarbejder

– Motivation indebærer investering af 
personlige ressourcer

– Personlige mål erstatter formelle mål
– Arbejdsopgaven indgår i et fælles hele
– Den ansatte påtager sig og påføres – Den ansatte påtager sig og påføres 

ansvaret for arbejdet
– Selvværd, bliver værd lig med værdien af 

ens involvering



Vedligeholdelse af motivation

• Arbejdet er et personligt 
projekt

• Dette er = den motiveret 
indsats, ’

• som igen er betingelsen for 
aktiv involvering.

• som igen er betingelsen for 
aktiv involvering.

• Arbejdet og dets resultater = 
personlig selvværd = 
værdsættelse.



Værdsættelse

• Personlig involvering kan man ikke 
alene købe sig til.

• Rent lønorienteret værdsættelse 
resulterer i at det ønskede mål 
devalueres (fedterøvstillæg).devalueres (fedterøvstillæg).

• Personlig værdsættelse styrker den 
personlige involvering og det er først 
og fremmest i den sammenhæng at 
andre incitamenter virker positivt



Værdsættelse: Ris og ros

• Den der aldrig giver ris, kan ikke give 
(troværdigt) ros.

• Troværdigt ros er en forpligtelse.
• Ris skal altid pege på positive 

perspektiver.
• Den der giver ris, skal også modtage 

– eller være perfekt.
• Den der stiller krav til andre skal stille 

større krav til sig selv.



Fælles værdsættelse

• Etableringen af processer 
med fokus på fælles 
værdsættelse vil på en 
gang

• Fremme vidensdeling
• Give mulighed for • Give mulighed for 

værdsættelse og
• Bidrage til et positivt og 

kreativt arbejdsmiljø



Motiverende arbejdsmiljø
• Ledelsen indgår i og påtager 

sig ansvaret for 
værdsættelseshandlinger

• Stadig fokusering på 
synliggørelse af faglige 
kompetencerkompetencer

• Kollektive 
værdsættelseshandlinger

• Skiftende prioriteringer i 
arbejdsindsatsen



Man må aldrig sige fra

• Vi har brug for at sige fra når vi ikke kan bevare 
vores overblik.

• Vi siger typisk fra over for opgaver vi gerne 
ønsker, fordi vi mener at de opgaver der er 
”trælse” må være vigtige.

• Når vi siger ”til” fokuserer vi på kerneopgaver og • Når vi siger ”til” fokuserer vi på kerneopgaver og 
kerneværdier.

• Dermed genetableres proportioner og 
muligheden for bæredygtige valg.



Stress – truslen mod det moderne 
arbejde



Perspektiver på stress
• den aktuelle stressepidemi er udtryk for 

at samfundsudviklingen har overskredet 
grænserne for menneskelig formåen

• når folk taler om stress, mener de blot at 
de har det travlt.  Kun 10% er alvoligt 
stressede

• vi befinder os i overgangen mellem et • vi befinder os i overgangen mellem et 
vidensbaseret og et industrielt samfund.  
En væsentlig del af stress skyldes at vi 
ikke håndterer de nye udfordringer 
særlig godt.



Stress
• Et af hjernens og nervesystemets 

ældste strukturer
– der gennem livets udvikling er opstået 

som en særlig evne, 
– ved især organismer med udviklet 

nervesystem 
– til at igangsætte en række psyko-– til at igangsætte en række psyko-

fysiologiske aktiviteter 
– med det formål reagere på en ydre 

trussel og mulig skadesvirkning.
• Formålet er overlevelse



Stress og tænkning

i. Al kommunikation i hjernen er 
envejs

ii. Der går langt flere 
kommunikationslinjer fra stress til 
bevidsthed og tænkning end den 
modsatte vej modsatte vej 
– stress skaber tænkning 
– stressskabt tænkning kan 
derefter medføre yderligere stress



Stress ”idealiserer” det hektiske

• Stress genererer automatisk den antagelse at 
hektiskhed er lig med produktivitet.

• I vidensarbejde forudsætter fastholdelse af 
erhvervet viden en fordøjelsesprocess der 
indebærer refleksion.  Refleksion kræver en vis indebærer refleksion.  Refleksion kræver en vis 
mænge indadvendt fokusering.

• I det hektiske liv udebliver ”videnfordøjelsen”.



Stress og sansning

• Systemet indebærer voldsomt styrket fokusering 
på detaljer i al form for sansning.

• Synet skærpes, vi ser skarpere farver og former, 
men afstandsbedømmelsen bliver ringere.  Der 
opstår huller i det perifere syn.opstår huller i det perifere syn.

• Høresansen skærpes.  Vi får stadig sværere ved 
at filtrere lyde fra.  Bliver nemt forstyrret.  Vågner 
oftere op om natten.



Stress forandrer hjernen
• Stress indebærer øget koncentration af 

stresshomronet kortisol
• Hippocampus er en slags bogholder for 

især nye erindringer
• Kortisol, lkker forbindelser i hippocampus 

som derfor bliver mindre effektiv 
• Under normale omstændigheder vil dette 

medføre en slukning af stressprocessen.medføre en slukning af stressprocessen.
• Men ved vedvarende stress mister 

hippocampus even til at slukke for 
stressprocessen, nu sker der mere og 
mere omfattende ændringer i 
hippocampus således at 
erindrinsforvaltning vanskeliggøres.



Stress og viden
• forringer kvaliteten af 

anvendt viden, 
• begrænser udviklingen af 

ny viden, 
• vanskeliggør fastholdelsen 

af ny viden af ny viden 
• og er en væsentlig fejlkilde i 

beslutningsprocesser.



Stress og det sociale liv

• Øget tendens til irritabilitet
• Følsomhed for forstyrrelser
• Stress skaber et miljø præget af konflikt og 

modvirker rationel dialogmodvirker rationel dialog
• Kampen mod stress er en kamp for et 

effektivt og velfungerende arbejdsmiljø



Stress forandrer naturlige 
reaktioner

• Vi kan fornemme hvornår overforbrug af 
vores ressourcer kræver ”genopladning”.  
Mental træthed og fravær af positiv 
motivation.

• Ved længevarende kan resultatet blive 
vedvarende fravær af motivation, langvarig 
træthed og som følelse af udbrændthed.



• Vi kan nedjustere vores mål være realistiske og 
selvkritiske

• Ved stress kan denne evne forandres til 
depression

• Vi kan identificere modsætninger mellem 
værdier og handlinger og et behov for at finde 

• Vi kan identificere modsætninger mellem 
værdier og handlinger og et behov for at finde 
en løsning

• Ved stress kan denne evne medføre en følelse 
af fastlåshed og resultere i angst



• Vi kan fornemme uoprigtighed, 
tvetydighed og skjulte motiver 

• Ved længerevarende stress kan denne 
evne forandre sig til kronisk evne forandre sig til kronisk 
mistænksomhed og frygt.



Hvem bliver ramt

• For at blive ramt af et stresssyndrom skal man 
opfylde en række krav:
1. man skal være meget involveret i sit arbejde og 

ambitiøs.  Man er typisk ret god til sit arbejde og har 
gennem årene leveret en række fine resultater

2. man skal være udholdende.  Undervejs oplever man 2. man skal være udholdende.  Undervejs oplever man 
en række meget ubehagelige tegn på at det er ved at 
gå galt.  Kun de mest motiverede og hårdhudede kan 
ignorere disse symptomer tilstrækkelig længe til at 
der kan opstå et egentligt stresssyndrom



Forebyggelse

• Fra defensiv forebyggelse
• Til offensiv udvikling



Den defensive kamp for 
arbejdsmiljø

• Hele vores forestilling om arbejdsmiljø 
stammer fra industrisamfundets tid

• Arbejdsmiljø = værn mod (overdreven) 
nedslidning af arbejdskraftennedslidning af arbejdskraften

• Det handler om at sætte grænseværdier
• Og arbejdsmiljø = en omkostning for 

arbejdspladsen



Den nye dagsorden: udviklingen
• Lokale forandringsmål med udgangspunkt i et lokalt arbejdsbaseret 

værdigrundlag
• Teknologier til bevaring og fælles deling af den hverdagsudviklede 

viden
• Den nødvendige konflikt: afsæt for den rationelle diskussion
• Skift mellem komprimeret intensiv tid og strakt refleksiv tid
• Øget kunnen til forvaltning af en mangfoldighed af skiftende roller• Øget kunnen til forvaltning af en mangfoldighed af skiftende roller
• Fokus på kommunikative kompetencer: den værdsættende 

kommunikation
• Bæredygtigt samspil mellem arbejdsliv og det øvrige liv


