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Lidt om mig selv

Lektor i socialpsykologi, Alborg Universitet fra september 2005.

Har ansvaret for opbygningen af Center for Arbejds- og
Organisationspsykologi i tilknytning til Alborg Universitet.

Jeg har gennem de seneste mange ar bade lavet individuel
behandling og arbejdet med organisationsudvikling

Jeg har ogsa skiftet mellem anseettelser i sundheds- og
universitetssystemet og livet som selvstaendig konsulent

Det centrale projekt i mit arbejde siden 2000 veeret at forsta det nye
arbejde og den nye organisation




Oplaeggets opbygning

Generationsudfordringen
Baggrunden - overgangskrisen
det moderne arbejde og organisation

de nye perspektiver pa stress —
videnskabelige indister

nye indsatsmuligheder




De to generationer 1.

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

 Vidt forskellig opvaekst, forventninger,
motivation og egenskaber




35-

 De moderne unge afspejler aendringen |
kalvandet af kvinders indtog pa
arbejdsmarkedet

* De er opvokset | et social system hvor
opdragerne er professionelle, for hvem
barnene er et projekt




dnskebgrns gnskebgrn

* Reproduktion blevet et valg, bgrn er et
gnske-til-valg

e Foraeldre Investerer enorme ressourcer |
sine barn

o Et barn er et personligt livsprojekt
 Anerkendende opdragelse
e Forhandlingsfamilien




Social fleksibilitet

* Disse generationer er preeget af stor
fleksibilitet og evne til at indga i sociale
sammenhaenge

» Men ogsa selvfokus og gnske om
opmaerksomhed

* De har det ikke nemt med magt og er
socialt sarbare




50+

* Vokset op I Industrisamfundets kernefamilie, |
sgskendegrupper, | lokale kulturer

 Bliver primaert motiveret ved fokus pa faglighed
* Er kollektivt orienterede

e Oplever at blive tilsidesat og mindre respekt
 Er en uudnyttet ressource




Den modne hjerne

e | perioden mellem 40-50 ar skifter hjernen
udviklingsstrateqgi

» Den s@ger forstaelse og indsigt

e Derfor er den laeengere om at tilegne sig
nye anderledes ting

 Men er meget hurtige til at finde
anvendelse for ny viden




Den aeldre medarbejder

* Det er afggrende at vi udvikler
organisationer der kan rumme og
veerdseette den erfarne medarbejder

« At vi udvikler mere fleksible jobs og
relationer der raekker ud over efterlgns og
pensionsgraensen




Indsatsen

» Der er behov for fornyet fokus pa
efteruddannelse der saerskilt fokuserer pa
den modne hjerne

Vi ma skabe en plads hvor de unges
iImpulsive dristighed

 Kombineres med de erfarnes indsigter og
evne til at se fremad




Forandringskrisen




Der gar et spggelse
gennem det gryende
videnssamfund.

Det er industrisamfundets
spggelse




Forandringskrisen

Alle forandringer gar gennem 3 faser

Fase: ny dagsorden begynder at melde sig,
der udvikles kreative lgsninger

Fase: manglen pa klare malsaetninger
medfarer gget fokus pa fortidens forestillinger.
Vi taler om nutiden pa fortidens praemisser

Fase: opggret med fortiden seetter malrettet
udviklings pa dagsordenen, vi finder at vi ved
meget mere end vi var klar over




Fortidens spggelser




Den bureaukratiske organisation




Industrisamfundets arbejde:

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

« Formalet var at opdele alle arbejdsopgaver i sma
bidder

e 0g matche det enkelte menneske til jobbet.

o Kuvalitet var hvis vi i dag udfgrte opgaven preecist
som i gar med samme resultat. Derfor effektivitet.
Mere af det samme.

« Morgendagen ville ikke veere anderledes.




Produktionsformalet

e Klart definerede skemaer som:
* Hvis de blev fulgt indebar at

* Produktet levede op til fastsatte
standarder,

 Som derfor kunne optimeres mhp feerrest
mulige omkostninger.




Jobbet

e Klarhed om jobbet som:

— Rolle med:

« Kompetencer (feerdigheder)
e Position

 Avancement

« Anciennitet

» Forpligtelser

* Relation

e Forventninger




e Forandring en undtagelse og skift mellem to
stabile situationer

« Jobbet havde et (for)mal - ikke nogen fordel at
overga det

e Arbejdet var velafgraenset del af livet.

 Udenfor arbejdet udfoldede vi vores personlige
projekter. De personlige projekter definerede
hvem vi var.




Spggelset

* Den forudsigelige styrbare
maskinbureaukratiske organisation er idealet

« Maskinel styring, markedsorientering og
kostoptimering seetter en ensidig dagsorden

 Det samme sker indenfor uddannelsessystemet
— endimensionel kompetence og
uddannelsesmodel




Det nye (hverdags) liv




FORANDRINGEN

Fleksibilitet sta nu centralt:

Det enkelte produkts afsaetningscyklus er markant
forkortet

Virksomhederne skal levere skraeddersyede produkter

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.




Udviklinaen mod et videns samfund

Vi kommunikerer mere og
hurtigere end nogensinde far.

Vi kommunikerer pa alle
tidspunkter.

Vi er altid pa undtagen nar vi
bevidst fraveelger det

e |Internet
e Mobilkommunikation, SMS




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

— Vi skal til stadighed overga os, blot for at blive det
samme sted

* Det moderne arbejde kraever motivation og
Involvering

— Stadig flere udlever en stgrre og mere
betydningsfuld del af deres sociale liv pa arbejdet




Det moderne (videns) arbejde

— Der er tiltagende tendens til uddelegering af ansvar
og derfor (ofte feelles) selvledelse. Denne udvikling
vil fortseette. Giver fleksibilitet og er det eneste
mulige bud pa hvordan man handterer stadige
forandringer.

— Jobbet som tandhjul i en maskine, aflgses af
opgaver uden klare mal.

— Kvalitet star i centrum. Brugerens tilfredshed.
Brugerens skiftende behov.

— Morgendagen vil veere anderledes.




Den nye hverdag

Graenserne mellem arbejde og fritid er ophaevet

Omfanget og hastigheden | kommunikation er
mangedoblet

Fritidslivet forvaltes som et arbejdsmeessigt
projekt

De menneskelige ressourcer | arbejdet, kan kun
fornyes | samspil mellem arbejde og fritidsliv

Ny forstaelse af det beeredygtige liv




Organisationernes nye liv




Organisationens omverden

 Tidligere eksisterede organisationer
iIndenfor en privatsfeere. De skulle kun |
begraenset omfang forholde sig til
offentlige forventninger.

» | dag indgar organisationer i et offentligt
rum, derfor kommunikationsradgivere,
spindoktorer og organiseret hykler:.




Den nye (hyperfleksible)
organisation

Reel

Formel




Problemer | den fleksible

organisation

 Den maskinbureaukratiske organisations
primaere laering foregik gennem langsom
forandring af organisationen

« Dermed var denne organisation karakteriseret
ved en forholdsvist "god hukommelse”

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




Ledelsesforandringen




Ledelse: fra magt til viden

| det traditionelle arbejde forvaltede ledelsen
virksomhedens malsaetninger. Til det formal radede den

over magt og indsigt, men havde ogsa det egentlige
ansvar

Nu er vaesentlige ansvarsomrader feelles anliggende.

| stigende grad ses lederne af medarbejderne som en
seerlig vidensressource.

Medarbejderne forventer at ledelsen stiller sig til
radighed




Den distribuerede ledelse

 Det fleksible arbejde kalder pa distribueret ledelse

* Forskellige dele af ledelsen er primaert knudepunkter |
et netvaerk af mange forskellige beslutningsprocesser

« De problemer der opstar ma lgses og forvaltes af de
ansatte indenfor eller pa tveers af
arbejdsmaessige/sociale konstellationer




Nyt syn pa konflikter




Konflikt og organisation 1

| den traditionelle organisation blev konflikter
formaliseret

e Grundlaeggende blev konflikter set som et onde

« Formalet var at der skulle etableres regler og
ritualer som sikrede at konflikter blev handteret
pa formel, regelbaseret og upersonlig vis




Konflikt og organisation 2

* | den moderne organisation er konflikter
en anledning til udvikling

* Visse mal kan kun sikres gennem
fastholdelse af systematisk konflikt

(kvalitet og pris)




Magtens udhulning 1

| den traditionelle organisation er mellemlederne
organisationens bindeled

e | forhold til direktionen overseetter de dennes
peslutninger til gennemfgarlige planer og

| forhold til medarbejderne repraesenterede de
(en ofte overlegen) indsigt | arbejdsopgaverne

« Derfor havde de bade magt og ansvar




Magtens udhulning 2

* | den moderne organisation er stadig flere ledere
orofessionelle ledere

e De har ofte ingen seerligt indsigt | arbejdet og
dets udfgrelse men de har betydelig
organisatorisk ekspertise

 Mgdet mellem ledere og medarbejder er der for |
stigende grad et mgde mellem forskellige
ekspertiser




Veerneledelse

Moderne ledelse handler i hgj grad om at
bevare kontrollen over arbejdet, men at
uddelegere ansvaret

Der ses gget tendens til at man holder
kortene teet ind til kroppen . Det geelder
bade ledelse og de produktionsaktive

Der ses ogsa en gennemgaende tendens til
at man bruger stadig flere ressourcer pa
kontrol og dokumentation - ofte uden et
klart sigte




| edelse som ressource |I.

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

Have overblik og vaere velorienteret

Ledelsen skal kunne bidrage til organisationens
udvikling

* Repraesentere medarbejdernes interesser
overfor andre dele af organisationen eller den
gvrige omverden

e Ledelsen skal kunne forvalte konfliktforlgb




| edelse som ressource |l.

Ledelsen skal veere uselvisk

Give gode rad

Holde hovedet koldt og hjertet varmt
Veere serigs, men ogsa have humor

Veere en man kan henvende sig til nar man har personlige
problemer

Kunne vise autoritet uden at tryne medarbejdere
Veere god til at lytte

Vise respekt og seette pris pa medarbejdernes indsats; kunne give
ros

Have fingeren pa pulsen




Den personlige relation

« Der er en klar tendens til at moderne ledere og
medarbejdere indgar | en personlig relation til
ninanden

* Det er ofte meget sveert ved at handtere de mere
personlige aspekter af samarbejdsforholdene

 Der ses en gget tendens til at man reagerer
nersonligt og uhensigtsmaessigt pa meningsforskelle

Ofte udvikler sadanne situationer sig til
graenseoverskridende konflikt




Magt og rolle

De ansatte — iseer de unge — forventer en
omsorgsgivende ledelse

Da arbejde og privatliv | stigende grad
sammenflettes — indebaerer denne
omsorgsforventning ogsa forhold uden for arbejdet

@gede vanskeligheder ved at afgraense autoritet og
omsorg vanskeliggar konflikthandtering

Ledere patvinges ofte en foraeldrelignende rolle men
lige sa ofte sgger de den, fordi de ikke har andre
roIIemodeIIer for magt




Videnskapitalen

Artist's rendition of tha Enam-ﬂnr:itﬂ Plazas:




Fra maskinpark til mindpark

"

 Tidligere beregnede man By
virksomheders kapitalvaerdi | hgj grad h{
med afseet i maskinparkens veerdi p |

* | dag er virksomhedernes egentlige 4

veerdi i titagende omfang den kunnen >
der residerer | medarbejdernes hoved . \ b |




Videnskapitalen

« Envirksomheds veerdi udggares ikke laengere
af den faste kapital (maskiner og bygninger)
men af den

— Menneskelige kapital

— Den menneskelige kapital er lig med den viden der
kan aktiveres i:

 En given situation
« Og som grundlaget for udvikling

 Viden udvikles I tiltagende grad | selve
arbejdshandlingen




Forrentningen af videnskapital

e Synligggare og sikre den viden der udvikles |
handling

o Sikre forudseetninger for vedligeholdelse og
udvikling af fleksibel viden (kreativitet)

e Minimere af de pavirkninger der nedsaetter
veerdien af anvendt viden og kvaliteten af
videnshandlinger
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Viden og udviklingsstrateqi

* Forrentning af videnskapitalen kraever
strateqi for vidensudvikling

e Det forudseetter at virksomheden har reel
Indsigt | karakteren og omfanget af egne
videnskapital

 Kompetenceudredning — den nye MUS




Vidensdeling

e Vidensdeling= en kombination
af forskellige former for lokal
ekspertise

« Kombineret viden er af stagrre
veerdi end de enkelte dele

* Vidensdeling er forudsaetning
for at vedligeholde den feelles
viden | virksomheden




Motivation

E S oal

www. CoxAndForkum.com




Den motiverede medarbejder

— Motivation indebaerer investering af
personlige ressourcer

— Personlige mal erstatter formelle mal
— Arbejdsopgaven indgar i et faelles hele

— Den ansatte patager sig og paferes
ansvaret for arbejdet

— Selvveerd, bliver veerd lig med veerdien af
ens involvering




Vedligeholdelse af motivation

Arbejdet er et personligt

Sy

_ Your employees? [N &

Dette er = den motiveret | v
Indsats, ’
som igen er betingelsen for
aktiv involvering.

: — Shouldntyou
Arbejdet og dets resultater = i out hefore
personlig selvveerd = they run away?

veerdseettelse.




BY SN

Veerdseettelse

Too Much Cotfee Man
PR

T'M DESPERKTELX TRYING
To FIND THE MoTWATION..,
To GET MOTWATED,

wER @

Personlig involvering kan man ikke
alene kagbe sig til.

Rent lgnorienteret veerdseettelse
resulterer i at det gnskede mal
devalueres (fedtergvstilleeq).

Personlig veerdseettelse styrker den
personlige involvering og det er fgrst
og fremmest | den sammenhaeng at

andre incitamenter virker positivt




Veerdseettelse: Ris og ros

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

« Troveerdigt ros er en forpligtelse.
 Ris skal altid pege pa positive
perspektiver.

« Den der giver ris, skal ogsa modtage
— eller veere perfekt.

 Den der stiller krav til andre skal stille
starre krav til sig selv.




Feelles veerdseettelse

t 3. @b} .+ Etableringen af processer
SULATYSEL  med fokus pa feelles
a0 o | veerdseettelse vil pa en
gang

 Fremme vidensdeling

- o Glve mulighed for
veerdseettelse og

e Bidrage til et positivt og
kreativt arbejdsmiljg




Motiverende arbejdsmlljﬂ

« Ledelsen indgar i og patager
sig ansvaret for
veerdseettelseshandlinger

 Stadig fokusering pa
synliggarelse af faglige
kompetencer

o Kollektive
veerdseettelseshandlinger

« Skiftende prioriteringer |
arbejdsindsatsen




Man ma aldrig sige fra

* Vi har brug for at sige fra nar vi ikke kan bevare
vores overblik.

Vi siger typisk fra over for opgaver vi gerne
gnsker, fordi vi mener at de opgaver der er
"treelse” m& veere vigtige.

 Nar vi siger "til” fokuserer vi pa kerneopgaver og
kerneveerdier.

 Dermed genetableres proportioner og
muligheden for baeredygtlge valg.




Stress — truslen mod det moderne
arbejde




Perspektiver pa stress

den aktuelle stressepidemi er udtryk for
at samfundsudviklingen har overskredet
graenserne for menneskelig formaen

. nar folk taler om stress, mener de blot at
de har det travit. Kun 10% er alvoligt
stressede

 vibefinder os i overgangen mellem et
vidensbaseret og et industrielt samfund.
En veesentlig del af stress skyldes at vi
ikke handterer de nye udfordringer
seerlig godt.




Stress

« Et af hjernens og nervesystemets
aeldste strukturer

— der gennem livets udvikling er opstaet
som en seerlig evne,

— ved isaer organismer med udviklet
nervesystem

— til at igangseette en reekke psyko-
fysiologiske aktiviteter

— med det formal reagere pa en ydre
trussel og mulig skadesvirkning.

« Formalet er overlevelse i




. Al kommunikation i hjernen er

Stress og teenkning

envejs

Der gar langt flere
kommunikationslinjer fra stress til
bevidsthed og teenkning end den
modsatte vej

— stress skaber teenkning

— stressskabt taenkning kan
derefter medfagre yderligere stress




Stress "Idealiserer” det hektiske

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

&

» | vidensarbejde forudszetter fastholdelse af 2:$+
erhvervet viden en fordgjelsesprocess der
Indebaerer refleksion. Refleksion kraever en vis
meenge indadvendt fokusering.

| det hektiske liv udebliver "videnfordgjelsen”.




Stress og sansning

e Systemet indebaerer voldsomt styrket fokusering
pa detaljer i al form for sansning.

e Synet skaerpes, vi ser skarpere farver og former,
men afstandsbedgmmelsen bliver ringere. Der
opstar huller i det perifere syn.

« Hgresansen skaerpes. Vi far stadig sveerere ved
at filtrere lyde fra. Bliver nemt forstyrret. Vagner
oftere op om natten.




Stress forandrer hjernen

Stress indebeaerer gget koncentration af
stresshomronet kortisol

Hippocampus er en slags bogholder for
Iseer nye erindringer

Kortisol, lkker forbindelser i hippocampus
som derfor bliver mindre effektiv

Under normale omstaendigheder vil dette
medfare en slukning af stressprocessen.

Men ved vedvarende stress mister
hippocampus even til at slukke for
stressprocessen, nu sker der mere og
mere omfattende aendringer i
hippocampus saledes at
erindrinsforvaltning vanskeliggares.



Stress og viden

forringer kvaliteten af
anvendt viden,

begreenser udviklingen af
ny viden,

vanskeliggar fastholdelsen
af ny viden

og er en vaesentlig fejlkilde |
beslutningsprocesser.



Stress og det sociale liv

@dget tendens til irritabilitet
Falsomhed for forstyrrelser

Stress skaber et miljg praeget af konflikt og
modyvirker rationel dialog

Kampen mod stress er en kamp for et
effektivt og velfungerende arbejdsmilj@



Stress forandrer naturlige
reaktioner
* Vi kan fornemme hvornar overforbrug af

vores ressourcer kraever "genopladning”.
Mental treethed og fravaer af positiv

motivation.
* Ved leengevarende kan resultatet blive

vedvarende fraveer af motivation, langvarig
treethed og som fglelse af udbraendthed.



Vi kan nedjustere vores mal veere realistiske og
selvkritiske

Ved stress kan denne evne forandres til
depression

Vi kan identificere modsaetninger mellem
veerdier og handlinger og et behov for at finde
en lgsning

Ved stress kan denne evne medfgre en fglelse
af fastlashed og resultere 1 angst



* VI kan fornemme uoprigtighed,
tvetydighed og skjulte motiver

* Ved laengerevarende stress kan denne
evne forandre sig til kronisk
mistaenksomhed og frygt.




Hvem bliver ramt

For at blive ramt af et stresssyndrom skal man
opfylde en raekke krav:

1. man skal vaere meget involveret i sit arbejde og
ambitigs. Man er typisk ret god til sit arbejde og har
gennem arene leveret en raekke fine resultater

2. man skal veere udholdende. Undervejs oplever man
en reekke meget ubehagelige tegn pa at det er ved at
ga galt. Kun de mest motiverede og hardhudede kan
ignorere disse symptomer tilstreekkelig laenge til at
der kan opsta et egentligt stresssyndrom



Forebyggelse

* Fra defensiv forebyggelse
 Til offensiv udvikling



Den defensive kamp for
arbejdsmiljo
Hele vores forestilling om arbejdsmiljg
stammer fra industrisamfundets tid

Arbejdsmiljg = veern mod (overdreven)
nedslidning af arbejdskraften

Det handler om at saette graenseveaerdier

Og arbejdsmiljg = en omkostning for
arbejdspladsen



Den nye dagsorden: udviklingen

« Lokale forandringsmal med udgangspunkt i et lokalt arbejdsbaseret
veerdigrundlag

. T_edknologier til bevaring og feelles deling af den hverdagsudviklede
viden

 Den ngdvendige konflikt: afsaet for den rationelle diskussion
o Skift mellem komprimeret intensiv tid og strakt refleksiv tid
« @get kunnen til forvaltning af en mangfoldighed af skiftende roller

« Fokus pa kommunikative kompetencer: den veerdsaettende
kommunikation

« Baeredygtigt samspil mellem arbejdsliv og det gvrige liv



