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Forord

En er sygemeldt pa 11. maned pa grund af stress, hvilken ikke er den fgrste. Fem udviser
symptomer pa at vare i en tilstand af hgjstress, og en stor del af virksomhedens gvrige
medarbejdere befinder sig i en konstant moderat stresstilstand. Dette billede skyldes flere
problemstillinger i virksomheden. Delegeringen af ansvar er diffus, i afdelingerne er der
uklarhed om roller, og hver person har udviklet forskellige normer. Lederne mangler
ledererfaring og uddannelse, og hertil hgrer, at ingen 1 virksomheden har kendskab til, hvad

stress er, eller viden om social dynamik i grupper.

Ovenstaende eksempel er velkendt pa mange arbejdspladser. I dette speciale diskuteres
disse problemstillinger, samt hvordan man ved at etablere en HR-afdeling/stilling og
anseatte en erhvervspsykolog kan komme pa forkant med problemerne eller i hvert fald
fa “en ressource”, der aktivt kan vaere med til at forebygge og behandle fremtidige

problemstillinger.

I stadig flere virksomheder, institutioner og organisationer er der allerede blevet oprettet
HR-afdelinger, som skal tage sig af virksomhedens primare ressource — medarbejderne.
Stillingerne 1 disse HR-afdelinger bliver ofte besat af mennesker med en bred vifte af
forskellige akademiske baggrunde f.eks. humanistisk informatik og HD-O. I dette speciale
vil der blive argumenteret for, hvorfor der specifikt er behov for en klinisk tilgang (klinisk

arbejds- og organisationspsykologi om man vil) i en sadan afdeling.
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1 Indledning

Udviklingen er gaet fra en industriarbejdskultur til et samfund, hvor begreber som
teamorganisering, projektorganisering, kontraktansattelser, midlertidige projektansattelser,
hjemmearbejde og fleksibel arbejdstid er blevet hverdagsbrug pa de moderne
arbejdspladser. De danske virksomheder har saledes gennem de sidste artier gennemgaet
en markant udvikling i takt med den ggede globalisering og den hastige teknologiske
udvikling. Dette har medfgrt organisatoriske omvaltninger og en gget konkurrence, og det
har derfor varet ngdvendigt for virksomhederne at introducere nye effektiviserings- og
konkurrence parametre for at fglge med udviklingen. Mennesket har vist sig at vaere et af
arbejdsmarkedets uudnyttede ressourcer i kraft af dets videns- og udviklingspotentiale. Det
indeberer, at det traditionelle fysisk belastende arbejde, i stigende omfang, viger pladsen
for arbejdsforhold, hvor krav, udfordringer og belastninger er af mere psykisk karakter —
en anderledes belastningsprofil end der er set fgr. I stedet for fysiske belastninger og krav,
er det krav til omstillingsevne, til stadig stgrre og mere krevende tilegnelse af nye
ferdigheder, krav til sociale faerdigheder, til koncentration, til kreativitet, til
folelsesmaessigt engagement og til motivation, der i stigende grad dominerer billedet (Burr,
2005). De nye arbejdsformer synes at have som konsekvens for arbejdssituationen, at
stilstand er blevet unormal og omstilling, forandring og fleksibilitet er blevet normativt.
Problemstillingerne handler derfor om at udlede korrekte og autentiske beskrivelser af de
faktorer og processer, som konstituerer denne type arbejde. Samt at danne en forstaelig

begrebsverden, der kan indfange og omfavne dette moderne HR-arbejde.

1.1 Begrebsafklaring — hvad er Human Ressource (HR)?

Et begreb som HR er genstand for en lang rekke fortolkninger og brugssammenhange.
Hvorfor det i de moderne organisationer ofte bliver opfattet som synonymt med sakaldte
HR-afdelinger, der som regel varetager en virksomheds managementsystem (eller

styringsprogram), eksempler pa disse er Human Ressource Management' (HRM), Total

" HRM opstod i USA i 1980 erne og er en ledelses- og organisationsteori. Den forekommer i to udgaver en
hard og en blgd.
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Quality Management2 (TQM) og ,,.Den Lerende Organisation“3. Sadanne programmer er

imidlertid skabt til, at fungerer som arbejdsredskaber til at overvage, udvikle og udnytte de
menneskelige ressourcer i en virksomhed og indeholder dermed et organisations-strategisk
formal, hvorfor den almene forstaelse af HR kan betragtes som farvet (eller pavirket) af de

specifikke programmers indhold og diskurser (se nedenstaende figur i forhold til indholdet

af HRM*).

Absentesism

Workplace Culture

L

Disciplinary Procedures
.,@; Motivation and Incentives ;.n\\

@ Grievance Procedures Recruitment ﬁ
1 ; Retention
Human Resource Managemant |
Authority and Accountability L
Contracts of Employmant = K
;‘L;‘L‘;

Jaob I:hﬂ.l:.rlp'lm-s =z

Parsan cificationg j ]

Heakth and Safiety in the Workplace

Figur 1.1

I dette indledende kapitel gives en moderne arbejds- og organisationspsykologisk
redeggrelse for HR-begrebet, samt en beskrivelse af dennes rolle 1 udviklingen mod det
moderne arbejde. En udvikling, der ligger til grund for det, som jeg i dette speciale har

valgt at betegne det moderne HR-arbejde. For at forsta HR-begrebet til fulde er det en

2 TQM er et ledelseskoncept, som fokuserer pa forbedring af effektiviteten gennem en rakke strategiske
tiltag (jf. Hackman & Wageman, 1995).

? Den Laerende Organisation er en metafor for, hvordan organisationen er i stand til at tilpasse sig
omgivelserne af hensyn til egen overlevelse. begrebet tilskrives Arie de Geus, men er en samling af flere
teoretiske bidrag omkring forudsatningen for at etablere organisatoriske lereprocesser (Paludan-Miiller,
2004).

* Figuren er hentet fra hjemmesiden: www.bized.co.uk/.../business/hrm/lesson/hrm1.htm
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forudsatning fgrst at have et indblik 1, hvordan udviklingen er forlgbet. Jeg vil derfor fgrst

beskrive, hvordan forholdene sa ud under det klassiske arbejdes.

1.1.1 Det klassiske arbejde

Fgrst og fremmest var der i den klassiske organisation et fast autoritetshierarki med en
meget klar og tydelig hierarkisk opbygning (se figur 1.2). Dette tilbgd en given
arbejdsstruktur ud fra en bestemt arbejdsdeling, hvor anciennitet og erfaring gav individet
status og dermed en position i hierarkiet (Brown, 2000). Samtidig var organisationen
karakteriseret ved en urokkelig regel, norm og traditionsstyring, som godt nok betgd, at
topledelsen ikke behgvede at have nogen direkte kontakt med de ansatte, men det betgd
ogsa, at arbejdet var forbundet med en hgj stabilitet og forudsigelighed. Ledelse handlede i
hgjere grad om magt og ansvar, forstaet saledes at ledelsen dikterede, hvad der skulle laves
hvornar og hvordan, og sa var det personalechefens eller tillidsmandens opgave at formidle
budskaberne videre til arbejderne. At stgrstedelen af ansvaret 1a hos ledelsen gjorde, at
man kunne dagsordenssatte udvikling af den produktionstatte ledelse, hvorfor disse ledere
havde en fuldstendig indsigt i alle job og produktionshandlinger. Denne fuldstendige
indsigt muliggjorde, at den enkelte arbejder kunne oplares med et minimum af
omkostninger, da det blot kreevede en indlering og udvikling af fa smalle hgjt
specialiserede kompetencer. Hvilket bevirkede, at arbejdet kunne inddeles i enkelte
afgrensede operationer, som kunne udfgres ud fra et velbeskrevet skema med hgj

produktivitet til f;zslge6 (Holway, 2000; Strauss,1998; Baldursson, 2006a).

Den stramme strukturelle opbygning og ideologien om, at kvalitet var lig forudsigelighed i
den forstand, at kvalitet blev forbundet med hgj produktivitet, betgd samtidig, at det
enkelte job passede til den specifikke jobbeskrivelse (her er syntesen om “den
maskinbureaukratiske organisation” etableret). En specifik jobbeskrivelse indebar
udfyldelsen af en forudbestemt rolle 1 forhold til arbejdsopgave og produktion. Individets
professionelle involvering blev saledes formidlet netop gennem denne rolle, som herved

blev altafggrende i forhold til individets sociale position. Dette betgd samtidig, at viden

3 Det klassiske industriarbejde bliver af flere dateret helt tilbage til 1909 og eksisterer stadig helt frem til i
dag. Karakteristisk for det klassiske arbejde er, at det fglger de Tayloristiske styrringsprincipper, der
handlede om at ensrette og effektivisere arbejdet (Holway, 2000).

® Denne del af traditionen stammer fra Taylors Scientific Management (Holway, 2000).



Arbejderen — det moderne arbejdes vigtigste ressource

Kapitel 1 - Indledning

indebar varighed (malt i erfaring), hvorfor det var anciennitet, der langt hen ad vejen
bestemte retten til avancement. Derfor blev der gennem produktivitetsfremmende
lgnsystemer (eksempelvis akkordlgn eller bonusordninger) sat fokus pa en
arbejdsmotivation, der begraensede sig til den Ignmassige kompensation. En fglge af dette
blev, at produktionen og dens aktgrer kunne detaljestyres. Det papeges, at disse
Ignsystemers incitamentsstruktur efterhanden udviklede sig til at blive et yderst sofistikeret
system til manipulation af indsats qua de forskellige bonussystemer, som kvalitetsbonus

osv. (Baldursson & Pedersen, 2002).

Arbejdsproces

Figur 1.2 er fra Baldursson (d.20.9 2006)

1.1.2 Den historiske udvikling

Med adskillelsen af videnskaberne og erkendelsesinteresserne’ i midten af det attende
arhundrede og med opstaelsen af det vidensomrade, der omhandler forholdet mellem
mennesker og arbejde, blev forholdet mellem videnskaberne forskudt saledes, at der
forekom en stadig tiltagende opprioritering af viden, som kunne omsattes 1 teknisk viden

(Habermas, 1974). Dette blev, 1 slutningen af tyverne og begyndelsen af trediverne 1

’ Erkendelsesinteresserne henviser til et overordnet valg af videnskabelig metode. I Habermas varker
refererer erkendelsesinteresserne ofte til naturvidenskab, kulturvidenskab og socialvidenskab.
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overensstemmelse med den i Scientific Management® forankrede tankegang vedrgrende
blandt andet gget produktivitet, anskueliggjort gennem udfgrelsen af en reekke

undersggelser — de nu sa bergmte Hawthorne undersggelser.

I forlengelse af disse undersggelser konkluderedes senere blandt andet, at produktivitet bgr
betragtes som funktion af jobtilfredshed, der igen ath@nger af blandt andet den uformelle

gruppes organisering’.

“... carrying around in their [the experimenters] heads the notion of 'economic man', a
man primarily motivated by economic interest ... they found that the behavior of
workers could not be understood apart from their feelings or sentiments.”

(Roethlisberger, 1949, p. 19).

Disse konklusioner fgrte til en anskueligggrelse af arbejderen som andet end bare en brik i
produktionen, og hermed en accept af arbejdsprestation, som vaerende underlagt
komplekse fglelsesmassige og andre irrationelle pavirkninger fra de sociale relationer. I
denne forstand synes resultaterne af disse undersggelser umiddelbart at foresla en radikal
diskursiv overgang fra en rationalitetsdyrket opfattelse af arbejdsplanlegning ud fra
tekniske principper til et nyt paradigme (human relations), hvori der tages udgangspunkt i

arbejderen og dennes sociale behov.

“... Management would take care of its workers in the hope that they would reciprocate
with appreciation, loyalty, and harder and more efficient work... (Baritz, 1965, p. 59)” En
vigtig felge af betragtninger som denne og lignende er, at det ikke lengere var muligt at
adskille motivationelle aspekter fra produktions- og omkostningsmassige aspekter, hvilket
betyder, at forbedringer, der fgrer til gget produktivitet ikke alene vil veare til fordel for
ledelsen, men ligeledes vil vare til fordel for den enkelte arbejder (Hollway, 2000), i kraft

af bedre arbejdsforhold og en oplevelse af bedre trivsel.

Denne opfattelse af organisationen blev undersggt yderligere pa the Tavistock Institute of

Human Relations (Scott, 2007). Af disse studier dannedes en forstaelse af organisationen,

8 Jf. Taylor (1911).

% Det skal dog navnes, at man pé dette tidspunkt, til trods for at studierne pa Western Electric Company
havde pavist eksistensen af den uformelle gruppe, ikke entydigt vidste, hvilken funktion denne havde (Schein,
1999).
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anskueliggjort ved det sociotekniske system, bestaende af to undersystemer; det sociale- og
det tekniske system, hvoraf fgrstna@vnte blandt andet bestar af de sociale forhold og den
made, hvorpa arbejdet organiseres, og hvor sidstnaevnte henviser til opgavekrav, fysiske
rammer, materielt udstyr etc. Dette organisationsteoretiske system beror pa en gensidig
optimering og udformning af organisationens undersystemer, herunder blandt andet
etableringen af selvstyrende arbejdsgrupper i bestrabelserne pa produktionsforggelse.
Gennem efterfglgende undersggelser af det sociotekniske system pavistes de selvstyrende
arbejdsgruppers positive indflydelse pa produktionen, herunder: fald i
produktionsomkostninger, forbedring af arbejdsprastation, gget jobtilfredshed, fald i antal
sygedage/fraver, gget engagement, forbedret mentalt helbred etc. (Parker & Wall, 1998).

Denne overgang i ledelsesstrategisk arbejdsorganisering ma imidlertid anskueligggres ud
fra strukturelle makrogkonomiske forandringer i forhold til organisationen. Den
industrielle udvikling har i dag spredt sig til udviklingslande (hvor
produktionsomkostninger er lavere), hvorfor lande med hgjere produktionsomkostninger
har mattet se sig ngdsaget til at omstrukturere (redesigne) deres produktion til at omfatte
produkter/ydelser, der ikke umiddelbart kan masseproduceres (f.eks. niche- eller
vidensintensiv produktion). Med denne omstrukturering fglger nye succeskriterier af hvilke
organisationens evne til hurtigt at tilpasse sig det fluktuerende marked (udbud-
efterspgrgsel) er af afggrende betydning. En sadan forandrings og omstrukturerings kultur
fordrer en yderst fleksibel organisationsstruktur og fglgelig arbejdsstyrke, hvilken ma vere
hgjtuddannet og motiveret (Strauss, 1998), hvilket indebrer, et krav om fleksibilitet og
omstillingsevne, som det gamle tayloristiske system ikke ville kunne levere (Baldursson,
2006a). Denne fleksible organisationsstruktur designes pa en sadan made, at de etablerede
arbejdsgrupper uddannes til at vaere selvstyrende for pa denne made at kunne imgdekomme
organisationens gnske om fleksibilitet. I forlengelse af denne omstrukturering fglger
ligeledes en overgang fra den traditionelle hierarkiske fop-heavy ledelsesstruktur til en
mere konkurrencedygtig og fleksibel organisation, i hvilken arbejdet planlegges og

udfgres i sma dynamiske arbejdsgrupper (Barker, 1993).
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1.1.3 Det moderne HR-arbejde

Det star klart, at det traditionelle monotone fysisk belastende arbejde er pa vej vak fra
arbejdsmarkedet 1 visse dele af verden. Udviklingen mod det moderne arbejde har
medvirket, at arbejderen nu er virksomhedernes vigtigste ressource, og at viden er blevet
den primare salgsvare. Det moderne arbejde efterstreber derfor at organisere arbejdet

saledes, at arbejderen:

. kan forme og skabe sit eget job

o fagligt kan tilegne sig nye evner og ferdigheder

o bade kan udvikle sine personlige og sociale kompetencer

. kan identificere sig med sit arbejde, hvilket indeberer at arbejdet bliver et

personligt anliggende og dermed aktiverer personlig motivation.

Jobbet formes og skabes godt nok af arbejderen selv, men det sker imidlertid gerne pa
baggrund af usagte og uspecificerede forventninger og krav. Dette forekommer pa grund af,
at det moderne arbejde konstant forandres alt efter kontekst, krav og opgaver, hvilket

bevirker en jobprofil karakteriseret ved:

. Diffuse jobbeskrivelser, hvilket bevirker, at man ikke kan definere de opgaver
der hgrer til jobbet, karakteren af ansvarsfordelingen etc.

. Flydende granser.

. Uklare ledelses- og personaleforhold.

o En sammensmeltning af personlige og sociale relationer.

Det ensidigt gentagne arbejde var i sin tid 1 betydeligt omfang resultatet af en kombination
af teknologisk udvikling og en bestemt opfattelse af, hvordan virksomheder kunne
organisere arbejdet pa den mest effektive og hensigtsmassige made (Paludan-Miiller,
2004). Denne type arbejde er ikke blevet afskaffet, men forekommer i stadig mindre
omfang, som resultat af den nye teknologi og anderledes holdning til, hvordan arbejdet
skal organiseres (Baldursson, 2006). Eksempelvis er der sket en sammensmeltning af fgr
opdelte dimensioner (den sociale, organisatoriske og teknologiske). Den teknologiske

udvikling har saledes skabt nye rammer for samspillet mellem den enkelte arbejder,
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ledelsen og det egentlige produktionsdomene, hvilket bevirker ggede krav til tvaergaende
relationer. Yderligere betyder et stigende forandringstempo, i omverdenens krav og
forventninger til det leverede produkt, at fleksibilitet er blevet karakteristika, i forhold til
den made der produceres pa, og i forhold til de relationer den enkelte arbejder dagligt
mgder, hvorfor gode sociale kompetencer ma anses som en forudsatning. Jobbet er altsa,
modsat det klassiske arbejde, forbundet med forskellige og komplicerede

kvalifikationskrav af is@r mental og psykisk karakter:

o Ansvar og engagement.

. Fleksibilitet og kreativitet.

o Klar kommunikation.

. Social forstaelse og koordinering.

. Man skal vare selvkgrende og selvstendig.

Hertil hgrer, at 1 takt med at ny teknologi udvikles og nye metoder implementeres, er det
enkelte produkts afs@tningscyklus blevet forkortet markant (Hvam, 2008), eksempelvis er
den gennemsnitlige produktlevetid for Panasonic’s elektroniske produkter i dag ca. 90 dage
(Hvam, 2008). Virksomhederne skal altsa vere i stand til at levere skreeddersyede
produkter, som mgder denne efterspgrgsel, hvilket betyder at man skal kunne tilpasse sig
kundernes skiftende behov med kort varsel. Dette bevirker, at der er brug for en fleksibel
arbejdsorganisering, som afspejler kravene, hvorfor organisationens formelle billede reelt

har en helt anden og uigennemskuelig konstruktion (jf. figur 1.3):
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Formel Reel

Y

Y

AV

Figur 1.3 er fra Baldursson (20.92004)

Til venstre ses det formelle billede af den moderne organisationsstruktur med direktionen
og ledelsen i1 toppen, mellemlederne i midten og nederst de ansatte fordelt ud 1

arbejdsgrupper. Til hgjre ses den reelle struktur, her er der ikke ngdvendigvis nogen, som
decideret fungerer over andre. Arbejdsrelationerne og fordelingen er uigennemskuelig, og

alle samarbejder og kommunikerer pa tvers af grupper og arbejdsomrader.

1.1.4 HR som diskurs

Mange danske virksomheder har tilsyneladende taget tankegangen om udvikling af de
menneskelige ressourcer til sig (Dahl, 1999). Medarbejderne skal involveres — bade for
deres egen og virksomhedens skyld. Selv pa samfundsplan har udviklingen og den nye
diskurs veret med til at bestemme dagsordenen. Forskningsministeriets forskningsprogram
Udnyttelse af de menneskelige ressourcer fra 1995 formulerer siledes den overordnede

hensigt:

”... gennem en gget satsning pa de menneskelige ressourcer er [det] muligt at styrke
konkurrenceevnen og produktiviteten samtidig med, at der skabes et bedre arbejdsmiljg,
som medfgrer gget livskvalitet og arbejdsglade for det enkelte individ” (citeret efter

Agervold & Jeppesen, 1996 s.32).

10
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Gennem de sidste par artier har udviklingen medfgrt betegnelsen HR (human ressource)
som led 1 en diskurs, der dikterer, at menneskelige ressourcer skal plejes, bruges, udnyttes
og udvikles. Det er ikke kun den tekniske side af organisationen, der skal investeres i, men

ogsa den sociale (Dahl,1999).

I dette speciale anvendes HR-begrebet ud fra en arbejds- og organisationspsykologisks
tolkning, af den made mennesket er blevet det moderne arbejdes vigtigste ressource. Dette
tilbyder ikke en konkret, eksplicit udpenslet definition af begrebet, da dette netop ma
betragtes som en af specialets store opgaver. Men det giver dog en afgrensning fra den

gkonomisk-strategiske forstielse'® som eksempelvis HRM, TQM etc. opsatter.

1.2 Problemstilling

Der kan dagligt observeres et stigende antal klienter med nye former for
beskaftigelsesmassige begrensninger og problemer, som de hidtidige diagnosemanualer
og systemer i s@rdeleshed, ikke kan ggre rede for. Disse belastningsformer og reaktioner
kan i hgj grad forklares, pa baggrund af den forholdsvis nye form for arbejde, som er
baseret pa viden og menneskelige ressourcer, samt de arbejdsmassige og
samfundsmessige forandringer udviklingen mod dette moderne arbejde har indebaret — et
sakaldt HR-arbejde. Udviklingen har saledes betydet, at der er kommet fokus pa arbejds-
og organisationspsykologiske tiltag. Hvilket indebarer en massiv udfordring til de
traditionelle forskningsfaglige og professionelle aktgrer pa arbejdsmiljgomradet. En

udfordring som i dette speciale tages op ud fra problemstillingen:

' Her refereres blandt andet til den méade, hvorpa mange virksomheder inkluderer diverse administrerende
funktioner i deres HR-afdelinger.

11
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1.3 Metode

Specialet er opbygget som en professionsorienteret tekst, der forsgger at indkredse og
forsta det moderne HR-arbejde. Herved tilbydes forskellige indsigter i, hvordan et moderne
arbejde er konstitueret og struktureret, samt hvordan det fungerer. Det moderne HR-
arbejde er en afgrenset, men central del af en samfundsudvikling mod et informations-
eller videnssamfund. Da dette speciale primart koncentrerer sig om det moderne arbejde,
vil informations- eller videnssamfundet som helhed ikke beskrives i specialet. I det omfang
det bidrager til tydeligggrelse af det moderne arbejde, vil vasentlige elementer eller

aspekter af samfundsudviklingen mod det moderne arbejde dog blive diskuteret.

1.3.1 Anvendte perspektiver og teoretikere

Jeg har valgt hovedsageligt at holde mig til en teoretisk besvarelse af
problemformuleringen, hvilket indebzrer, at der i specialet anvendes forskellige
psykologiske teorier og perspektivdannelser. De forskellige tilgange er medtaget, idet de
hver is@r er centrale i forhold til specialets formal. Desuden vurderes det, at de forskellige
teorier og perspektiver supplerer hinanden pa en sadan made, at de tilsammen bidrager til
den mest fyldestggrende og konstruktive udforskning af problemformuleringen. Specialet
omfatter derfor et veld af forskellige grundopfattelser, videnskabsteorier og traditioner
sammensat pa forskellige brugbare mader. Eksempelvis anvendes der flere begreber fra en
paedagogisk terminologi (evner, viden, lering, ferdigheder osv.) eller en
personlighedspsykologisk terminologi (vilje, selvvard, motivation, identitet osv.). For at
illustrere den komplekse sammensatning gelder det for reprasentationen af begge
discipliner, at begreberne yderligere er blevet anvendt pa baggrund af forskellige
traditioner fx en behavioristisk terminologi (adferd, prastation, ydre observerbare
handlinger osv.) og en kognitivpsykologisk terminologi (metakognition, indre proces,

personlig egenskab osv.).

Overordnet set er der visse grene af psykologien, som har vist sig yderst forenelige og
brugbare i udforskningen af problemstillingen. Fx peger den evolutionare psykologi pa en
integration af biologisk psykologi og socialpsykologi. Hvorfor flere af de teoretiske

perspektiver, der presenteres 1 dette speciale, har baggrund i1 den biologiske psykologi eller

12
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socialpsykologien. Blandt andet er den biologiske psykologi central i forhold til en
bedgmmelse af de hjernemassige og fysiologiske forandringer, som kan fglge
arbejdsmassige belastninger, mens socialpsykologien er relevant, idet mange
beskaftigelsesmassige konflikter og problemer grunder i organisationens interpersonelle
og sociale forhold. Imidlertid hgrer specialet under det arbejds- og
organisationspsykologisk faglige felt, hvorfor disse naturligvis ogsa vil vere de mest
dominerende og centrale psykologiske tilgange i forhold til besvarelsen af

problemstillingen.

1.3.2 Laesevejledning

I dette fgrste kapitel, kapitel 1, findes en indledning til specialet, en begrebsafklaring,
specialets formal, problemformulering og metode. Resten af specialet bestar af yderligere 6

kapitler, hvoraf det sidste og afsluttende bestar af en opsamlende konklusion.

Kapitel 2 legger ud med at anskueligggre hvilke ressourcer, der findes i det moderne
arbejde. Herefter er kapitlet opdelt i 2 dele (del I og del II). Del I tager udgangspunkt i
arbejderen og eksplorerer, hvordan ressource-perspektivet skal forstas i forhold til
forskellige individuelle feenomener, det vil sige hvilke faktorer, fenomener og processer,
der konstituerer individet som ressource i det moderne arbejde. Del I omhandler de sociale
forhold det moderne arbejde er bygget op omkring. Herunder belyses, udover hvilke
ressourcer, der er forbundet med arbejdsgruppen, den udvikling, der har betydet at det

moderne arbejde er socialt organiseret.

I Kapitel 3 diskuteres, hvilke faldgruber der er 1 det moderne arbejde, og dermed hvilke
risici, der er for ressourcetab for den moderne organisation. Her er stress og videnstab de to

mest centrale diskussionspunkter.
I forleengelse heraf diskuteres 1 kapitel 4 emnet baredygtighed. Hvilket indebzrer, at de

ressourcer, der forbruges kun kan generhverves gennem en baredygtig forvaltning. Det

centrale tema er her, udover at undga faldgruberne, arbejdsmiljget.

13
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I'5. Kapitel diskuteres det direkte, hvorfor og hvordan klinisk arbejds- og

organisationspsykologi har en essentiel rolle i det moderne arbejde. Her presenteres blandt

andet psykologisk undersggelsesmetodik, coaching samt arbejdspsykologisk

kompetenceafklaring.

I det nastsidste kapitel, kapitel 6, preesenteres et metaplan, der samler tradende fra det
resterende speciale i forhold til, hvilken psykologi det er, det moderne HR-arbejde har

behov for.

Endelig afsluttes specialet med en konklusion 1 kapitel 7.

1.3.3 Specialets formal

Hensigten med dette speciale er at opstille en form for professionsorienteret manual, som
beskriver, hvorfor der er et behov for arbejds- og organisationspsykologer i det moderne
HR-arbejde. Udformning bliver her en precis og komprimeret diskussion og analyse af
dels den kulturelle udvikling, dels teoretiske perspektiver og dels en kritisk stillingstagen

til den nuvarende (kunstige) diskurs.
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2 Ressourcer i det moderne arbejde

I forsgget pa at eksplorere flest mulige aspekter og perspektiver er dette kapitel efter en
kort prasentation opdelt i to hoveddele. I ferste del Arbejderen redeggres og diskuteres der
for individets funktion i det moderne arbejde. Herunder belyses en rekke f&anomener, der
konstituerer netop individet som ressource for det moderne arbejde. I anden del
Arbejdsgruppen legges fokus pa de sociale forhold i det moderne arbejde. Den centrale
diskussion omhandler derfor, hvorfor det moderne arbejde er organiseret, som det nu

engang er.

2.1 Ressource-perspektivet

I det klassiske arbejde'’ blev ressourcer tydeligt fremstillet som ikke at have nogen veerdi i
sig selv; ressourcer var kun verdifulde 1 den udstrekning, at de kunne producere
vardifulde bidrag. Ressourcer kunne generere forskellige services og betragtedes deraf

som:

”Exactly the same resource when used for different purposes or in different ways and in
combinations with different types or amounts of other resources provides a different service

or set of services” (Lowendahl et al, 2001 p.915).

Dette syn er i dag @&ndret til, at ressourcerne konstituerer en vigtig kontekstuel komponent
for en virksomheds kapital (Drucker, 1974; Bourdieu, 1991; Baldursson, 2006b). En
kapital, som udggres i en kombination af konkrete ressourcer, eksempelvis finanser,
bygninger, produktionsmaskiner, og de mere abstrakte ressourcer som for eksempel
professionel ekspertise, viden, reputation, klient loyalitet, infrastruktur og ledelsesevner
(Lowendabhl et al., 2001). Dette betyder at arbejderne nu opfattes som en virksomheds
vigtigste ressource — eller mere pracist, at egenskaber ved arbejderne, som tidligere ville
have veret henfgrt til den private og personlige dimension, nu opfattes som centrale
produktionskompetencer (fx empati og social intelligens). Hermed er der fokus, pa ikke
bare individet i sig selv, men ogsa pa de sociale og organisatoriske rammer, de ansatte

befinder sig i, idet det er i en social sammenhang udvikling, indlering og generhvervelse

"' Der henvises her til den industrielle periode, der bl.a. benavnes ved taylorismen (jf. Holway, 2000).
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af kompetencer og viden foregar. Ressourceperspektivet indeholder altsa to grundleggende

dimensioner, som gennem resten af specialet, Igbende vil indga og blive diskuteret:

Akse 1: Udviklingen af ressourcer, forstaet som hvordan ressourcer skabes
Akse 2: Vedligeholdelse af ressourcer, ergo hvordan ressourcer forvaltes og

generhverves.

2.2 Del I - Arbejderen

I det moderne HR-arbejde og generelt i det samfund, som omtales ”videnssamfundet”, er
der nye krav til den enkelte om at kunne skabe overblik og sammenhang, se mening og at
kunne handle. Viden er ikke mere bare noget, der skal repeteres og reproduceres, den skal
produceres, hvilket vil sige udforskes, udvikles, fornyes, formidles og kommunikeres.
Derfor stilles der krav til handtering af viden — krav til det mentale arbejde, krav om
kreativitet, fantasi, lering, forandring, tolerance, fleksibilitet og kompetence (Jgrgensen,
2004). Dette medfgrer, at hvor den ansatte tidligere kunne afgranse sin involvering
indenfor rammen af en rimmelighedsforstaelse, der pa den ene side pegede pa
sammenhangen mellem lgn og arbejdsvilkar og pa den anden side den enkeltes indsats,
motivering og involvering. Sa medfgrer det moderne arbejde, at arbejdet iscenesattes som
en identitetsdannende faktor, hvilket begrenser den enkeltes mulighed for at forvalte et
begreb for en “rimelig indsats” (Giddens, 2002; Klingberg, 2007). Dette betyder, at
individets motivation'?, for og i arbejdet, indebzrer en investering af personlige ressourcer.
Arbejdsrelationen handler derfor ogsa om en forskydning fra en bytterelation, hvor goder
modsvarer den enkeltes arbejdsmassige ydelse, til at denne skal modsvares i en relation
bundet op pa en personologisk &kvivalens, hvilket vil sige en tilfredsstillelse i en personlig
forstand 1 forhold til opfyldelse af emotionelle behov og en mulighed for selvaktualisering

(selvudvikling).

Identiteten bliver hermed det centrale omdrejningspunkt for frigivelsen af ressourcer — en
form for dynamo, hvorigennem individets adfaerd, qua dets ressourcer og kompetencer,

styres og reguleres. Identitetsdannelsen, hos arbejderen, eksekveres 1 det moderne arbejde

'2 En bevidst eller ubevidst drivkraft bag handling (jf. afsnit 2.2.11 Motivation).
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gennem dels et internt standpunkt — bestdende af personlige emotioner, tanker,
kompetencer, normer og verdier, og dels et eksternt — bestaende af de sociale rammer,
relationer og organisationens kultur (Bem, 1967). Identiteten er dog ikke nogen fast

stgrrelse og gennemgar, parallelt med organisationen, konstant fornyelse og forandring.

I denne del-I belyses det moderne HR-arbejdes vigtigste ressource — arbejderen. Hermed
bliver der, via en komprimeret gennemgang, taget fat pa de mest vasentlige fanomener og

processer, som er med til at konstituere og fastholde arbejderen som ressource.

2.2.1 Viden

Vi lever samfundsmassigt i et vidensbaseret eller postmoderne samfund. Vidensbaseret, pa
grund af den stigende demokratisering af viden, der fglger af et arbejdsmarked
karakteriseret ved stor konkurrence og medarbejderflow — og postmoderne, fordi vores
hastigt foranderlige samfund er karakteriseret af uigennemskuelighed og fragmentering
(Ackroyd & Fleetwood, 2000). Set objektivt, er viden en ressource for organisationen. Og
ligesom materielle aktiviteter konceptualiserer ressourceperspektivet viden som en relativ
handgribelig stgrrelse, der kan videregives, modtages og forbruges, pa samme made som

andre ressourcer, mennesker imellem (Grant, 1996).

Grant (1996) fremstiller en omfangsrig liste, som identificerer tretten elementer af, hvad
der hgrer under vidensbegrebet: “being acquainted with, being familiar with, being aware
of, remembering, recollecting, recognizing, distinguishing, understanding, interpreting,
being able to explain, being able to demonstrate, being able to talk about, and being able

to perform” (p. 110). Lowendahl et al. (2001) forsgger sig med en mere aftonet beskrivelse,
godt nok for hvilke videnstyper, der er vigtige for individets vaerdiskabelse, men de tre

inddelinger komprimerer begrebet viden til en mere handgribelig og overskuelig stgrrelse:

¢ Informationsbaseret, objektiv, opgaveorienteret viden — sakaldt "know-what”.
e Erfaringsbaseret, tavs, skjult, subjektiv viden — sakaldt "know-how”.
e Personlig viden, inkluderende talent, lerenemhed, dygtighed, kreativitet,

kunstneriske egenskaber, intuition etc. — sakaldt disponeret viden
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Viden kan defineres som enhver menneskelig egenskab, hvis erhvervelse ma opfattes som
en funktion af indlering og erfaring — hvilket bevirker at viden som begreb ikke blot er
begraenset til formel viden, men ogsa handler om andre former for indsigter, f.eks.
Emotionelle. Den kan opdeles i to dimensioner eksplicit og implicit. Eksplicit viden opnas
ved hjelp af kognitive ressourcer og bevidst bearbejdning, grundtrekkene i den er
felles/almene, hvilket ggr at den er nem at dele, hvorimod den implicitte videns grundtrek
er personlige, hvilket vanskeligggr videregivelse af denne (Tsoukas & Vladiomirou, 2001).
Implicit viden forgar pa et ofte ubevidst plan - dens aktivering er ofte forbundet med lokale
og konkrete nggler. Implicit viden er karakteriseret ved hgj grad af kompression, hvorfor
den hukommelsesmassigt er mindre kreevende end eksplicit viden (Baldursson, 2008b (in
press)). Der skelnes her imellem personlig viden og den viden som er felles i
organisationen. Det vil sige, at personens implicitte viden henviser til den enkeltes
ekspertise, og organisationens implicitte viden skal forstas, som den viden, der er

inkorporeret i organisationen.

Pa det kollektive plan beskrives viden som kombinationen af egenskaber, rutiner, normer
og vardier, der er udviklet og delt mellem to eller flere medarbejdere (Alvesson, 2004).
Viden er dog ofte unik, idet den er relativt bundet til konteksten og derfor svar at afkopiere,
erstatte og videregive. Det betyder, at en virksomheds samlede videnskapital - forstaet som
den samlede viden indeholder bade individernes implicitte viden samt organisationens
eksplicitte viden, altid vil vaere unik i forhold til konkurrerende virksomheder.
Videnskapitalen er derfor altafggrende for virksomhedens konkurrencemassige position
(Lewendahl et al., 2001 p.915). Dette skal ses 1 forlengelse af, at viden betragtes som en
kompetence hos individet, der influerer handlinger i forhold til problemlgsende situationer
fremtidige savel som nutidige. Hvilket betyder, at det handler lige sa meget om udvikling,
altsa hvordan individet fortsat tilegner sig viden, som anvendelse i en specifik situation
(Klingberg, 2007). Det betyder, at nar individer arbejder pa tvars af opgaver og
fagomrader, udvikles vigtige nye kompetencer pa organisationsniveau, som herved
indikerer vidensbaseret baeredygtighed og derved nogle konkurrencemessige fordele i
forhold til salg og produktudvikling (Lgwendahl et al., 2001 p.916). Organisationen
fungerer her som det forum, der muligggr en eksplicitering af viden, og dermed muligggr

en udveksling af medarbejdernes personlige viden (Lyon, 2005).
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I kraft af at der stilles mere og mere viden til radighed for den enkelte, er problemet i
stadig hgjere grad at anvende og handtere mangden af viden adakvat og selvstendigt pa
en made, sa kun den relevante information udvalges. Det er derfor ngdvendigt, at
opprioritere de personlige kvalifikationer — kompetencerne, frem for specifikke, faglige
feerdigheder, hvilket vil blive uddybet i de fglgende afsnit. Det skal dog papeges, at der pa
ingen made kan laves en tydelig differentiering mellem de to begreber, eller de processer

og elementer de indeholder.

2.2.2 Feerdigheder/kvalifikationer og kompetencer

Undersggelser viser i en vidensbaseret virksomhed, udvikles en vasentlig del af
medarbejdernes viden og fardigheder, i selve arbejdssituationen. Arbejdsprocessen
genererer viden og nye indsigter. Men arbejdsprocessen bestemmer ogsa hvilken viden og
hvilke ferdigheder, der er relevante, og hvordan de skal kombineres (jf. Alvesson, 2004;
Baldursson, 2006b). Hvorfor arsagen til den stigende interesse for kompetencer
sandsynligvis kan findes 1 netop den stigende erkendelse af, at ingen arbejdsproces
fungerer uden omfattende ressourcer bestaende af personlig, ubeskrevet og implicit viden,

som praktikere udvikler og anvender i deres daglige arbejde (Wichmann-Hansen, 2004).

At medarbejderens kompetencer 1 dag betragtes som del af en virksomheds kapital,
illustreres ved, at det sakaldte Kompetenceréid13 , for at kunne fgre regnskab med

kompetencerne, giver et bud pa fire "kernekompetencer”, der hver omfatter 2-3 indekser”:

- leringskompetence (faglige kompetencer, lering i organisationer, tvarkulturel
lering)

- forandringskompetence (innovation, mobilitet)

- relationskompetence (netvaerk, kommunikation, ansvar)

- meningskompetence (fokuseringsevne, identitet)

1% P4 initiativ af Huset Mandag Morgen blev der i 1998 nedsat et kompetencerad i forsgget pa at opstille et
kompetenceregnskab for Danmark (jf. Jgrgensen, 2004).
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2.2.3 Kvalifikationer

Kvalifikationer er almene og ikke ngdvendigvis knyttet til en bestemt kontekst, og de
antages mere eller mindre direkte at fglge personen fra opgave til opgave og fra job til job -
kvalifikationer knyttes til personen. Kvalifikationer kan tilnermelsesvis beskrives,

generaliseres, formaliseres og kontrolleres (Vestergaard, 2003).

Hvor kvalifikationsbegrebet l&gger vegt pa formelle feerdigheder og understreger en
uddannelsesgkonomisk vinkel, sa er kompetencebegrebet mere orienteret mod en persons
identitet, men distanceringen mellem de to begreber er ikke sa umiddelbar, hvilket tydeligt

illustreres, nar de kognitive processer inddrages.

2.2.4 Feerdigheder og kognition

Nar faerdigheder bliver malt og vejet, sker det ofte under dekke af eksempelvis
intelligensmaling og diverse evaluerings former. Problemet ved disse metoder er, at
individets ferdigheder og kompetencer vil overlappe og fungere sidelgbende med
hinanden, saledes resultatet ikke udelukkende kan bruges til at male pa feerdighederne.
Nedenstaende prasenteres nogle af de kognitive “ferdigheder”, der er vigtige for

arbejderen — is@r i forhold til udviklingen af kompetencer:

o Metakognitive feerdigheder: refererer til individets forstaelse og kontrol over egen
kognition. Dvs. evnen til at dele en kognitiv handling op i elementer, hvilket ggr
individet i stand til at eksekvere en bestemt handling saledes, at den mest effektive
Ipsning opnés. Szrlig syv metakognitive evner, der kan inddeles under fire akser'?,
er vigtige hos arbejderen; 1.) problem genkendelse, problem definering, problem
repraesentation, 2.) strategisk formulering, 3.) ressource disponering, overvagenhed
i problemlgsningsfasen og 4.) evaluering af problemlgsningen (Sternberg, 1999).

o Indleringsveje'®: kan grundleggende inddeles som implicit og eksplicit indlering.

Eksplicit indlaering er nar individet ggr en indsats for at laere noget, og implicit

'* Aksernes vigtighed vil Igbende behandles gennem specialet.

"% Indlzeringsvejene er vigtige i forhold til de to overordnede akser/dimensioner: kompetence udvikling og
kompetence forvaltning. Motivation har her en afggrende betydning for hvorvidt en udvikling eller
generhvervelse/vedligeholdelse er mulig (jf. afsnit 2.1 Ressource-perspektivet).
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indlering er det, der sker nar informationen opfanges tilfaeldigt, uden nogen
systematisk indsats (Sternberg, 1999).

o Tankemszessige feerdigheder: der overordnet kan inddeles i tre overordnede
kategorier. 1) Kritisk tenkning, som inkluderer analyse-, kritisk-, evaluerende-,
sammenlignende-, kontrast- og vurderende tenkning. 2) Kreativ teenkning, som
inkluderer kreering, opdagelse, opfindsomhed, fantasi, formodning og hypotese
tenkning. 3) Praktisk tenkning, som indebarer brugbar, anvendelighed, udnytte og

gvelses tenkning (Sternberg, 1999).

Ovenstaende prasentation skal opfattes som en praesentation af grundleggende elementer.
Det er emner, som gennem resten af specialet kommer til lgbende at indga implicit savel
som eksplicit, idet der er tale om allestedsn@rvarende elementer. Dette afspejles blandt
andet gennem det, at HR-orgnisationerne har et markant fokus pa iser kognitive
kompetencer (problemlgsning, vidensanvendelse og vidensudvikling), men ogsa at der
stilles krav om opfindsomhed, kreativitet og fleksibilitet samt kommunikative og

samarbejdsorienterede kompetencer (Baldursson, 2006b).

2.2.5 Kompetencer — en definition

P.E. Elstrom (1992) giver en definition af kompetence som et begreb, der henviser til
individets potentielle handlingsberedskab 1 relation til en vis opgave, situation eller
kontekst og omfatter kundskaber, intellektuelle, manuelle og sociale ferdigheder samt
holdninger og motivation. Der er saledes tale om et helhedsbegreb, som integrerer alt, hvad
der skal til for at anvende viden rigtigt 1 en given situation, en given udfordring og /eller en
given opgave — omfattende bade det at vide, at ville, at kunne og at gg@re det rigtige pa det
rigtige tidspunkt i forhold til en given opgave og kontekst. Kompetence dekker over “en

99

persons evne til at lgse en opgave adekvat” — eller anderledes udtrykt: ” ”at der er
overensstemmelse mellem en stillet opgave og evnerne hos den person, der er sat til at lgse
opgaven”. Derfor defineres kompetence ofte som dygtighed, evne til eller besiddelse af

tilstreekkelige kundskaber” (Wichmann-Hansen, 2004 p.49).
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Socialpsykologisk defineres kompetence som en faktuel fcerdighedm: f.eks. en handling,
der kan udfgres 1 tet samspil med den sociale kontekst. Denne handling anses for
kompetent, nar den er praeget af personens egen erfaring og viser sig at eendre

situationen. "Kompetence er noget personen “kan” (ggre) fordi han ved” noget og
dermed “er” noget” (Jgrgensen, 2004 s. 7). Kompetence er 1 den forstand integreret i
personen og er dermed forbundet med at give faerdighederne et personligt udtryk — hvorfor
det samtidig indebarer en fornemmelse af selvvard og identitet. Kompetence behgver
imidlertid ikke udelukkende at vaere bundet til en person. Kompetence kan ogsa vere

bundet til en relation mellem mennesker f.eks. i en gruppe'”.

Kompetencebegrebet er kompliceret og nuanceret, i den forstand at kompetencer fgrst viser
sig/eksekveres, nar handling, opmarksomhed, fglelser, hukommelse, teenkning, stemthed i
situationen og omgivelsernes udfordringer i en bred betydning spiller sammen (Wichmann-
Hansen, 2004). Jobmassigt refererer den enkelte kompetence derfor til det specifikke
handlingsmgnster, som arbejderen udviser i samspil med jobsituationen og indenfor en
organisatorisk sammenh@ng (Bramming & Larsen, 1995). Klemp og McCleland (1986)
argumenterer for, at kompetence bade konstitueres af elementer, der angar indholdet (f.eks.
fysiske og intellektuelle evner), og elementer, der angar processen, dvs. elementer, som har
indflydelse pa, hvor effektivt personen (eller gruppen) kan anvende sin viden og kunnen.
Ideen om at kompetence skal defineres i forhold til bade indhold og proces, underbygges i
at kompetence for det fgrste drejer sig om at have de ngdvendige kundskaber og
ferdigheder, og for det andet om at kunne omstte disse kundskaber til adekvat handling.
Kort sagt dekker kompetencebegrebet helt overordnet over et individs evne til at mestre

egen livssituation.

' Faktuel i den henseende at ferdigheden kan anvendes pé effektiv og adzkvat vis.
7 Argumentationen herfor findes lgbende i Del IT — Arbejdsgruppen.
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2.2.6 Fra feerdigheder/kvalifikationer til kompetencer

Der stilles i dag flere og flere informationer og muligheder til radighed for den enkelte, og
problemet bliver i stigende grad at kunne anvende og handtere mangden af viden adakvat
samt selvsteendigt at kunne udvalge den relevante information. De fleste er saledes enige
om, at der tilsigtes bredere og personlige kvalifikationer hos medarbejderne i
almindelighed, og oftest karakteriseres disse kvalifikationer som fleksibilitet,
omstillingsevne, initiativ og selvstendighed. Det felles ved disse trak er, at de vedrgrer
evnen til selv at patage sig opgaver, selv at finde pa dem og selv finde ud af, hvordan de
skal lgses, da opgaverne ikke ngdvendigvis er veldefinerede, hverken som mal eller som
fremgangsmade (Wichmann-Hansen, 2004). Det er netop betydningsindhold af denne art,
der ligger i kompetencebegrebet, hvorimod kvalifikationer, som tidligere n&vnt, handler

om evnen til at udfgre en veldefineret opgave pa en veldefineret made.

Hvor kvalifikationer vurderes og efterprgves pa en disciplins egne praemisser (f.eks. fagligt
niveau), sa vurderes kompetence af kolleger, over/underordnede og kunder/brugere ud fra,
hvor anvendelig personens kunnen er 1 den konkrete situation til at skabe verdi for
virksomheden og dens kunder (Vestergaard, 2003). Der er saledes en forskel i brugen af
ferdigheds-/kvalifikations- og kompetencebegrebet. Kompetencer er knyttet til situationer
og relationer, hvor kvalifikationer er knyttet til personen. Kompetencer er derfor en kvalitet
hos en medarbejder eller en gruppe, som kolleger og andre medaktgrer kan iagttage i sin
unikke sammenh@ng (Vestergaard, 2003). Det kan hevdes, at kompetencebegrebet
forsgger at sammenfatte forskellige typer af kvalifikationer i en forstaelse, som pa én gang
drejer sig om en persons potentialer og praktiske formaen — at der er tale om et
helhedsbegreb, der integrere alt, hvad der skal til for at magte en given situation eller

sammenheng (Illeris, 2004).

2.2.7 Kompetenceudvikling

Kompetencer er noget der indl@res — men ikke ngdvendigvis gennem uddannelse.
Kompetencer konstitueres af elementer (viden, feerdigheder og holdninger), der bade kan
leres 1 formelle og uformelle sammenh@nge. For at blive en kompetent fagudgver skal

individet ikke blot vare 1 besiddelse af en relevant og omfattende viden samt regelbaserede
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feerdigheder i at anvende denne viden. At vere kompetent involverer ogsa fagudgveren
som person, forstaet som hans eller hendes fglelser, oplevelser, verdier, erfaringer,
livsverden etc. Kompetence konstitueres dermed ikke kun af abstrakt og operationaliserbar
viden, men ogsa af viden, som er af fanomenologisk, oplevelsesmessig karakter, og som
udvikles 1 praktiske dialogiske og kontekstuelle sammenh&nge (Wichmann-Hansen, 2004).

Udviklingen kan anskues pa tre planer: et praktisk, et vidensmassigt og et personligt.

1. Pa det praktiske plan drejer det sig om undervisning, trening, der er en rekke
specifikke faerdigheder, der skal tilegnes som en elementar kunnen.

2. Padet vidensmessige omrade er opgaven, at individet giver sin egen tolkning af
opgaven. Det betyder ogsa, at der ofte kan vere tale om at laese mellem linjerne og
udtrykke ens eget budskab med ferdigheden.

3. Det personlige plan omfatter at involvere sig, overtage et ansvar — og fa et ansvar,
se sig selv i opgaven og projektet og dermed ogsa forsgge at udtrykke en egen vilje
til at formulere sig og handle. Dette plan, som de gvrige, forudsatter sociale

omgivelser, der stgtter op — og giver relevante tilbagemeldinger.

Opdelingen i de tre plan fortaller i sig selv ikke noget om, hvordan kompetencer udvikles,
men snarere om, hvordan de er konstitueret, det vare sig hvilke elementer og faser, de
sammens&ttes af. Selve udviklingen anskues lettere 1 et trefaset forlgb; hvor den fgrste fase
kan beskrives som en proces, hvor den enkelte gennem konkret involvering med en
genstandsverden transformerer viden til en ferdighedshandling. I denne fase er den enkelte
som regel meget opmarksom pa savel oversattelseshandling, som de teknikker

vedkommende tilegner sig 1 overs®ttelsesprocessen (Baldursson, 2006b).

I anden fase handler det primare fokus om to ting. 1. at oversatte stgrre dele af den
abstrakte viden til konkrete feerdigheder, og 2. at tilpasse de krav, som stilles, saledes at

flest mulige potentielle feerdigheder transformeres til aktuelt udfoldede ferdigheder.

Herefter starter tredje fase, hvor der ikke etableres vasentlig ny viden, og hvor den
uudnyttede viden ikke synes forbundet med yderligere berigelse af de
produktionsudfoldede ferdigheder. Det er 1 denne situation, at den enkeltes kompetencer er

pa sit hgjdepunkt (Baldursson, 2006b). Samtidig indlejres kompetencerne, som det de er (jf.
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ovenstaende redeggrelse), og bliver dermed til den her serlige handlingsorienterede form
for ”tavs viden”, der ikke leengere er sprogligt tilgengeligt for individet. Dette medfgrer en
risiko for at uudnyttede vidensbaserede faerdighedspotentialer langsomt begynder

at ’visne” i hukommelsen, og de vil, safremt individet ikke formar at generhverve dem, pa

et tidspunkt hendg.

2.2.8 Emotioner

Teoretikerne er i dag enige om, at emotioner spiller en vesentlig rolle for menneskets
motivation. Individet modtager stimuli fra omverden, som perciperes bevidst eller ubevidst,
hvilket individet responderer udfra. I visse situationer sker responsen direkte som fglge af
stimuli, men 1 langt de fleste tilfaelde sker der en emotionel-vurdering af stimuli, som
saledes er med til at bestemme responsen (Cardinal et al., 2002). Som Albert Bandura
(1997) udtrykker det, skal mennesket for at opna dets malsatninger, blive ngdt til at leere at
kontrollere sine emotioner, saledes de ”gode” emotioner (og hermed menes de emotioner,
som kan anvendes som drivkraft) dyrkes og de “darlige” (det vil sige dem, der virker
he&mmende for den gnskede virkning) mindskes eller afledes. Hovedfokus for en
virksomhed er derfor, hvordan arbejderne kan lere at udvikle/fremtvinge emotioner, som
fastholder malrettet adfeerd og samtidig, hvordan de kan neutralisere eller aflede de
emotioner, som tenderer at underminere malrettet adferd (Franken, 2002). Det er samtidig
fakta, at netop folk, der arbejder indenfor det moderne HR-omrade, ofte befinder sig i
emotionelle situationer, hvor resultatet bindes op pa, om individet i situationen kan opna en

personlig affektiv og kognitiv @kvivalens (jf. Fineman, 2003).

Emotioner kan opdeles 1: 1) Grundleggende emotioner, hvor nogle af de mest
fremtredende er glede, frygt, vrede, sorg, afsky, overraskelse og kerlighed. Disse
emotioner er motiverende for menneskets handlinger, idet eksempelvis glede perciperes
som en gnsket emotion og derfor medvirker til, at individet sg@ger situationer, hvor denne
emotion udlgses. Frygt kan ligeledes fungere som motiv, da individet normalt vil forsgge
at fjerne sig fra situationer, der udlgser en frygtrelateret emotion (Ekman, 2003; Gade,
2003). 2) Sammensatte eller komplekse emotioner, der adskiller sig fra de grundlaggende

ved, at de ikke direkte tjener til overlevelse eller forskellige biologisk baserede forhold
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sasom tilknytning og familiedannelse. Sammensatte emotioner dekker over blandt andet
@rgrelse, misundelse, skadefryd, stolthed, taknemmelighed, skam, skyld og generthed.
Disse forekommer oftest, nar individet sammenligner sig selv med andre i forskellige

sociale kontekster (Ekman, 2003; Gade, 2003).

2.2.9 Emotioner vs. folelser

Det kan i visse situationer vere ngdvendigt at differentiere mellem emotioner og fglelser.
Damasio (2004) havder, at emotioner, som er udadrettede og offentlige, pavirker sindet
gennem fglelser, som er indadrettede og private. Han mener, at fglelsestilstanden ikke
ngdvendigvis indebarer, at den fglende organisme er bevidst om, at det fgler fglelsen.
Adskillelsen er sver at overskue, idet ordenes traditionelle betydning blokerer udsynet, og
fordi mennesket netop er tilbgjelig til at vare bevidst omkring egne fglelser. Damasio
(2004) opstiller, tre bearbejdningstrin pa et kontinuum: 1) en kropslig emotionstilstand,
som kan udlgses og effektueres ikke-bevidst, 2) en fglelsestilstand, som kan reprasenteres
ikke-bevidst, og 3) en fglelsestilstand, som er bevidst. Denne tredeling reprasenterer
endvidere the as-if-loop, som er mekanismen, hvormed det er muligt at identificere og
bevidstggre sig egne emotioner og fglelser. Herved sker en forandring enten i relation til

kropstilstanden eller den kognitive tilstand'®.

2.2.10 Emotioner og ressourcer

I forstaelsen af hvorledes emotioner kan betragtes i ressourceperspektivet, er det
ngdvendigt fgrst og fremmest at beskaftige sig med akse-1 modellen (jf. afsnit 2.1
ressource-perspektivet), altsa hvordan emotioner kan vere pavirkende til eksekvering af

adferd/handling.

Ifglge LeDoux (1996) foregar en hel del af de emotionelle processer ubevidst pa samme
made som flere kognitive processer eksempelvis visse aspekter ved tenkning,

problemlgsning, r&ssoneren og intelligens. Han paviser gennem en rekke undersggelser og

'® Stern (2000) opererer med en lignende mekanisme i form af spejlneuroner, der er det neurologiske system,
som ggr mennesker i stand til ikke blot at identificere egne fglelser, men ogsa at aflzese andres sindstilstande
og gennemskue deres intentioner. Spejlneuroner er dermed det neurologiske grundlag for empati.
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forskning vedrgrende hjerneskader, og om hvorledes hjernen organiserer emotioner, at nar
et individ far en hjerneskade et specifikt sted, som forarsager, at individet mister evnen til
at vurdere den emotionelle faktor af en given stimulus, er det ikke ensbetydende med, at
individet mister evnen til at bemarke eller opfatte selv samme stimuli som et objekt.
Perceptionen af et objekt og vurderingen af samme er altsa to forskellige processer, der
foregar to forskellige steder i hjernen. Yderligere kan den emotionelle mening af en
stimulus vurderes ubevidst af hjernen, allerede f@gr perceptionen af helheden er fuldendt
bevidst. Det vil sige, at det er muligt at opfatte, om noget er "godt” eller ondt”, inden
individet helt ved, hvad det er. Endvidere er de mekanismer, hvorigennem hukommelsen af
stimuli, af emotionel signifikans, registreres, lagres og genkaldes, forskellig fra de
mekanismer, hvormed den kognitive proces foregar. Systemet, der foretager den
emotionelle vurdering, er direkte forbundet med de systemer, der tager sig af kontrollen af
den emotionelle respons. Dette bindeled mellem vurderingsmekanismerne og de systemer,
der tager sig af kontrollen med respons ggr, at kropslige fglelser ofte fglger direkte med
vurderingen, og nar dette er tilfeeldet, opstar den bevidste reprasentation og oplevelse af

emotioner — med andre ord the as-if-loop.

Til at forklare, hvordan dette har betydning for individets motivation og adfaerd anvendes
Damasios (2004) begreb baggrundsfelelse, som betegner hvordan fglelser, perception og
kognition ledsages af den netop beskrevne obligatoriske kropsrelatering, der kommer til
udtryk som eksempelvis arousel, muskelspe&ndinger og diverse motivationelle
aktiveringsniveauer (en uligevagt som lavt blodsukker eller sult). Baggrundsfglelser har
deres oprindelse i baggrundsemotioner (velvare eller ubehag, ro eller ansp@ndthed) og kan
give sig til udtryk i treethed, energi, ophidselse og stabilitet, hvilket kan ses som
driftstilstande og som katalysatorer for individets ressourcer. Hertil hgrer, at til trods for at
disse er mere indadrettede end udadrettede, kan andre observere dem pa utallige mader
eksempelvis qua kropsholdning, bevegelsestempo eller tonefald. Adferden og
motivationen bestemmes altsa ud fra, hvilke baggrundsfglelser, der er aktiveret, saledes at

individet sgger mod at opna tilfredsstillelse i form af velvare og ro'’.

19 lystfglelsen — at have lyst til noget - og fglelsen af at have opniet et resultat — hvornér er noget “godt nok”
— hgrer ogsa til dette omrade.
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Som eksempel kan n&vnes frygt-betingning, der som regel anses for at vaere fgrste trin 1
indlering af undvigelse i forskellige situationer, og som ligger til grund for "fight or flight”
princippet. Dette skyldes, at oplevelsen i forbindelse med en frygt-betingning anses for at
vare ubehagelig og derfor ikke gnskverdi for individet — organismen larer derfor at flygte

eller undga situationer eller stimuli, som kan fgre til arousel eller frygt (Ledoux, 1995).

Emotions act as reinforcers of behaviour (Thorndike’s law of effect; Thorndike, 1913).

2.2.11 Motivation

“Det er lysten, der driver vaerket”, lyder et kendt ordsprog, og i det moderne arbejde er det
ikke helt ved siden af. Motivation er maske den vigtigste ressource i en virksomhed, da det
er gennem medarbejdernes motivation, at en virksomhed kan fastholde produktions- og
serviceniveau, samt udviklingsmassigt kan fglge med den nationale og globale
konkurrence. Tidligere var den veasentligste arsag til at interessere sig for motivation,
indenfor arbejds- og organisationspsykologien, antagelsen om, at en motiveret ansat
antageligvis vil arbejde mere og l&ngere end en umotiveret ansat (Paludan-Miiller, 2004).

Denne arsag er imidlertid ikke sa aktuel i det moderne arbejde.

Begrundelsen herfor er at motivation i dag handler mere om humanistiske idealer sasom
praestation, personlig tilfredshed og felelsen af mening 1 arbejdet (Foster, 2000). Dette
bevisligggres gennem den personlige investering, som er karakteristisk for arbejderen i det
moderne arbejde. Parallelt med den personlige investering af ressourcer, har den made
arbejdet er organiseret pa en betydning for, hvordan motivation deles og aktualiseres — vi
motiverer hinanden 1 arbejdet. Derfor betyder Arbejde i grupper, 1 teams og tvarfagligt, at
mere viden og flere kompetencer bringes sammen. Dette kombineret med dels, at individet
investere en stor del af sig selv og sine fglelser i arbejdet, samt gnsket om personlig
udvikling og tilegnelse af ny viden resulterer i, at vi bliver hinandens motivatorer og
mobilisatorer i frigivelsen af ressourcer>’. Motivation er siledes en kompetence, som
konceptualiseres ud fra to opfattelser; 1) som individuel kompetence, og 2) som social

kompetence.

%% Den kollektive mobilisering af ressourcer vil blive behandlet i del II .
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Motivationsteorierne

Motivationsteorierne kan med fordel opdeles i tre kategorier:
1. Teorier, som bygger pa indre faktorer og forhold.
2. Teorier, som bygger pa ydre faktorer og forhold.

3. Teorier, der bygger pa en antagelse af, at mennesket er rationelt*!,

Maslow

Stgrstedelen af tidens motivationsteorier har kredset omkring tanken, at mennesket fra
naturens hand er motiveret — iser i forhold til at udforske, undersgge, for at vere aktiv og
for at skabe. Den mest kendte og diskuterede teoretiker er Abraham Maslow, hvis
behovspyramidalske presentation opstiller 5 overordnede behov — fysiologiske behov,
sikkerhedsbehov, behov for karlighed, behov for respekt og status og endelig behov for
selvrealisering. Det pyramidalske bestar i, at fgrst melder de fysiologiske behov sig, og sa
leenge de er utilfredsstillede, styrer de individets adfaerd. Fgrst nar de er rimeligt
tilfredsstillede, melder det neste behov sig. Tilfredsstillede behov er ikke aktivt
motiverende, hvilket vil sige, at det er de ikke tilfredsstillede behov, som driver mennesket

(Maslow, 1970).

Et kritikpunkt man stgder pa ved leesning af Maslows teorier er, at han formulerer
sin "teori” udfra en specifik normativ diskurs, hvorfor hans empiriske grundlag for teorien

kan anmerkes:

”[...] at Maslow selv er klar over det hgjst kritisable, empiriske grundlag for
teorien. Dette grundlag er sa darligt beskrevet og vagt formuleret, at man kan rejse
det spgrgsmal, om Maslow’s teori overhovedet er en videnskabelig teori” (Madsen,

1981 p.55).

Ydermere argumenteres der for, at Maslows teori er skrevet til en anden tid, til et andet
samfund. I det vestlige samfund er det 1 dag n&rmest en selvfglge at de fysiske behov
tilfredsstilles, og de mister derfor deres effekt som motiverende element (Franken, 2002).
Udviklingen viser da ogsa en stgrre rettethed mod mere modulere teorier, hvor kognition,

emotioner og sociale faktorers betydning belyses.

21 Q . . . .
Malsa@tningsteorierne og forventningsteorierne.
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Expectancy theory

Den rationalistiske motivationsteori er her reprasenteret i form af Vrooms “expectancy
theory”. Den indeholder den tilsyneladende tomme formel, at mennesker tilstraeber det,
som de tillegger vardi, men budskabet er netop det, at det kan vere vidt forskelligt hvad
de tilstreber, men at det er qua det, de tilstraber, at de er "motiverede” (Larsen et al.,
2005). Teorien er bygget om tre begreber — verdi, handling og forventning. Teorien
omfatter blandt andet fglgende pastande om de overvejelser eller implicitte vurderinger,

alle mennesker foretager forud for enhver handling:

. Hvis jeg udfgrer denne handling, hvor stor er chancen sa for, at jeg vil lykkes
med den?
o Vil handlingen sa ogsa fgre til det jeg rent faktisk gnsker at opna med den?

. Hvor stor vardi har dette udbytte for mig?

Jo mere tiltrekkende et bestemt udbytte virker, og jo mere folk tror, at deres job er

redskabet til at na dette udbytte, jo staerkere er motivationen for at arbejde.

Self-determination theory

En efterfglger til Vrooms teori er Cognitive Evaluation Theory (CET), der mener, at
motivation omhandler faktorer som energi, styring, iha@rdighed og et slutmal, hvilket
signalerer en proces, der skal aktiveres, og som ma have en intention. Der er tale om en
socialpsykologisk motivationsteori, som inddrager kognitive aspekter, og som er opbygget
omkring en skelnen mellem indre og ydre motivation. Indre motivation er kendetegnet ved,
at individet fgler sig tiltrukket af arbejdsopgaven i sig selv. Fglelser som spontan
begejstring og personlige kompetencer er udtalt hos disse individer, som typisk oplever
konkrete aktiviteter som spe&ndende og med passende grad af udfordring. Ydre motivation
er forhold i omgivelserne, der yder indflydelse pa individets incitament for at prastere
(Vallarand et al., 1987). Eksempler herpa er pres fra ledelsen, kolleger, konkurrence samt
lgn og goder. Teorien operere blandt andet med begrebet locus of causality, der henviser til
individets fglelse af selvbestemmelse, hvor et indre locus of causality er kendetegnet ved
frihed til at vaelge uden ekstern styring, mens individer med et ydre locus of causality i
hgjere grad vil vaere kontrolleret af eksterne pavirkninger, hvilket vil begraeense

selvbestemmelse og den indre motivation (Vallarand et al., 1987).
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Der kan dog, ligesom med Maslows teori, fremfgres flere kritikpunkter mod teorien, idet
den primert er underbygget via laboratoriestudier, og selv om den generelle pastand om
problemer ved laboratoriestudier ikke altid er lige korrekt, er problemet her at
udformningen af “opgaver” i de studier, der henvises til her, handler om relativt
meningsfattige og meget forenklede opgaver i et miljg som er “kunstigt”. Den tager heller
ikke hgjde for, at belgnninger og eksterne pavirkninger i form af ydre motivation er en

naturlig del af det moderne erhvervsliv.

Som svar pa kritikken er Self-determination theory (SDT) sidenhen blevet udviklet ud fra
CET (Ryan & Deci, 2000). Her inddeles motivation i autonom motivation, som indeholder
aspekter af indre og ydre motivation, og kontrolleret motivation. Ifglge denne teori, er der
tre primare behov, der styrer et menneskes motivation: 1) Behov for at fgle sig kompetent,
kompetence, 2) behov for at vaere selvbestemmende, autonomi, 3) behov for at fgle sig
knyttet til andre, beslegtethed. Hvis individets behov for kompetence og beslegtethed
bliver indfriet af eksempelvis de krav ledelsen stiller, vil det vaere naturligt, at vaerdien af
disse krav bliver internaliseret af individet (Gagné & Deci, 2005). En internalisering, der
eksempelvis betyder, at arbejderen tager virksomhedens vardier og attituder til sig pa en
made, hvor en ydre regulering af en adfaerd @ndres til en indre regulering. En regulering
der umiddelbart understgttes empiriske af eksempelvis “Dissonansteorien” (jf. Festinger &
Aronson, 1960). Dette underbygges yderligere qua den identitetsdannelse, som opleves i
forbindelse med det moderne arbejde, hvor dannelsen som udgangspunkt vil blive
eksekveret gennem dels et eksternt standpunkt — bestaende af de sociale rammer og
organisationens kultur, og dels et internt standpunkt — bestaende af personlige emotioner,

tanker, normer og vardier (Klingberg, 2007; Bem, 1967).

2.2.12 Motivation som social kompetence

Den fgrste forskning i motivationsstudier (forud for Maslow), illustrerer i hgj grad at
motivation indeholder et socialt aspekt. Forskningen blev fremfort i Chicago-forstaden
Hawthorne i 1920erne og ben@vnes Hawthorne-undersggelserne. Her fandt man frem til
det arbejdende menneskes sociale motiver. I forsggene fandt man mod forventning ud af,

at produktionsniveauet ikke varierede positivt med belysningsniveauet, men gik op, bade
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nar belysningen blev sat op, og nar den blev dempet. Tolkningen blev, at det var et resultat
af den opmarksomhed, som arbejderne via forsgget var genstand for. Forskerne var pa det
tidspunkt frustrerede over ikke at kunne isolere belysningseffekten fra den menneskelige
effekt. I det naeste forsgg — med 6 kvinder i en gruppe i the ”T” room — undersggtes bl.a.
pausers indflydelses pa produktiviteten. Igen viste det sig, at produktionen steg, bade nar
pauserne forggedes, og nar de formindskedes. Her var det dog tydeligt, at gruppen blev
udsat for positiv seerbehandling pa fabrikken, idet forskerne naermest optradte som

arbejdsledere med en humanistisk ledelsesstil (Holway, 2000).

Det tredje forsgg — The Bank Wiring Observation Room — omfattede 14 mandlige arbejdere.
Her var forskerne observatgrer, og der var fa eksperimentelle @ndringer. Her opstod et
gennembrud, idet man fandt en social regulering, der bl.a. bestemte produktionsniveauet.
Dette niveau var bade bestemt nedadtil og opadtil. La en arbejder under minimumsniveauet,
blev han udsat for sanktioner som for eksempel mobning eller lav status i gruppen. La en
arbejder over maksimumsniveauet, blev han betragtet som en “morakker”, og blev

ligeledes marginaliseret, mobbet og fik en lav status. Ergo var der en sammenha@ng mellem
produktionsomfanget for den enkelte og pageldendes status i gruppen (Larsen et al., 2005
p-58-59). Den sociale faktor, der her fokuseres pa, omfatter saledes bade en humanistisk
parameter, et ledelsesperspektiv og gruppens betydning for produktionen. Det gkonomiske
motiv — og andre motiver (jf. de hidtil beskrevne forhold) — blev ”modificeret” af sociale

variabler.

2.2.13 Emotioner og Self-efficacy

Effektive menneskelige funktioner handler ikke bare om at vide, hvad man vil, og om man
er motiveret for at ggre det. Mennesker skal ogsa tro pa, at deres handlinger og adfaerd med
rimelighed fgrer til opnéelse af de fastsatte mal og heraf fglgende tilfredshed — ofte i
forhold til individets fglelser. Bandura (1997) bruger 1 den forbindelse begrebet self-
efficacy: ”Perceived self-efficacy refers to beliefs in one’s capabilities to organize and
execute the courses of action required to produce given attainments” (p.3). En virkeevne,
der pa ingen made er en last egenskab, som mennesket enten besidder eller ikke besidder.

Der er snarere tale om et komplekst sammensat system bestaende af kognitive, sociale,
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fglelsesmessige og adferdsmassige forhold, som kombineres sammen mod opnaelsen af

mal.

2.2.14 Vilje

Alle mennesker kommer i situationer, hvor det kan vare overordentligt vanskeligt at
motivere sig selv til vedvarende at fortsatte en hidtidig indsats. Det kan endda komme sa
vidt, sa man er mere motiveret for at opgive, men nar det sker, er det viljen, som tager over.
I konceptet vilje ligger det altsa implicit, at der, i visse tilfzlde, er en uvillig del af selvet,

som skal kontrolleres til at ggre, hvad en anden del af selvet vil.

Essensen i vilje

Historisk set er mennesker som dyr slaver af behov og drifter — appetit og emotioner,
forstaet som at de spiser, nar de er sultne, formerer sig (hvis muligt) nar de er seksuelt
stimulerede og undviger eller flygter fra forskellige kilder til frygt eller smerte. Mennesket
har dog qua bevidstheden evnen til at reflektere, saledes det kan overskue konsekvenserne
af dets adferd, og herigennem kan det identificere eventuelle konflikter mellem de
umiddelbare behov/drifter og andre ’hgjere niveau” motiver eller mal som psykisk
veltilpashed og respekt for andre mennesker (Loewenstein, 1999). Argumentet er saledes,
at vilje repreesenterer individets forsgg pa at undertrykke de behov/drifter, som er i konflikt
med “hgjere rangerende” mal. Der er altsa tale om nogle kognitive processer, som traekker
pa individets erfaringer samt perceptionen af den specifikke kontekst, der ggr mennesket i

stand til at overskue de "hgjere rangerede” mal (Knapp, 1985).

Vilje indeholder altsa to dimensioner: 1) Vilje kan hemme adfeerd — eksempelvis at spise
ved sult eller det at udtrykke vrede, og 2) vilje kan fremmotivere adferd, som ellers ville
blive undertrykt — eksempelvis at fa folk med sceneskrak til alligevel at optrade foran et

publikum (Loewenstein, 1999).
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Det neurale system for vilje

Den somatiske markgr hypotese®” er et system, sammensat af neuroanatomien og kognition,
der danner rammerne for individets valg i forbindelse med l&ngeresigtet, frem for
kortsigtet, udbytte. Hovedtanken bag hypotesen er, at menneskets beslutningsprocesser pa
flere mader afthanger af neurale substrater, som regulerer kroppens homeostasis* samt
individets emotioner og fglelser (Bechara, 2005). Bade amygdala og det ventromediale
prafrontale cortex (VMPC) er essentielle i aktiveringen af diverse somatiske stadier. Iser
aktiverer VMPC somatiske stadier ud fra erindringer, viden og kognition. For at somatiske
signaler kan influere tanker og adferd, handler de gennem et precist neuralt system. Her
foreslar Bechara (2005), at den mekanisme, som bestemmer sammenszatningen for det
dominerende mgnster af affektive signaler, sker efter naturlig udvalgelse (survivel of the
fittest). Dette betyder at flere modstridende signaler kan forekomme pa samme tid, men at
det er de “’sterkeste” (signaler), der har en fordel frem for de ’svage”, som derved kan
blive elimineret eller sat i baggrunden. Dette forklarer saledes, hvordan viljen kan sejre
over umotivation eller direkte mislyst. Forskningen viser her, at viljen stammer fra en
dynamisk interaktion i to separate, men interagerende, neurale systemer: Et impulssystem,
hvor amygdala er den del af den neurale struktur, som involverer udlgsning af
affektive/emotionelle signaler, som leder til et umiddelbart udbytte, og et refleksivt system,
hvor VMPC er den neurale struktur, der involverer udlgsning af affektive/emotionelle

signaler med et lengere-sigtet udbytte (Bechara, 2005).

Vilje som ressource

Der, hvor det er relevant at tale om vilje som ressource, er nar individet oplever en form
for indre motivation/trang, til at lave noget andet end eksempelvis en arbejdsopgave. Det
vil sige en umiddelbar impulsiv lyst eller fglelse til at opgive/forlade det overordnede mal.

Loewenstein (1999) opdeler disse indre faktorer i tre hovedkategorier:

1. Dirifter, sasom sult og seksuelle lyster;
2. emotioner, sasom vrede og frygt;

3. somatiske sensationer, sdsom smerte.

2 Der henvises her til Damasios hypotese, som han udviklede i bogen Descartes’ Error (jf. Damasio, 1994).
# En dynamisk ligevagtstilstand.
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Vilje kan derfor anskues som evnen til at undertrykke impulser, som ellers ville forstyrre

individets forpligtelser (Metcalfe & Mischel, 1999).

Viljens begransninger

Vilje er ikke en ubegranset ressource, og kan derfor ikke tages for givet. Eksempelvis vil
en person, der ikke har sovet i flere dage til sidst falde i sgvn ligesom, at alle pa et eller
andet tidspunkt bryder sammen under tortur eller for mange eksterne krav. Ligesom
muskelkraft, vil viljen have en tendens til at blive udtgmt og opbrugt, hvis den bliver
overforbrugt intensivt over kort tid (Loewenstein, 1999). Dertil kommer, at overdreven
fokusering pa viljemassige ressourcer kan fortrenge evnen til at opleve lyst og tilfredshed

og fgre til tvangslignende adfaerd med fatale fglger (Ziebland et al., 1998).

2.2.15 Afrunding af del I

I kraft af at viden, nggternt set, er den vigtigste handelsvare i det moderne arbejde, er
mennesket blevet en vigtig ressource i kraft af dets videns- og udviklingspotentiale.
Mennesket er saledes den altafggrende komponent, nar viden bliver produceret, repeteret
og reproduceret. Det er derfor vigtigt at holde for gje, at viden i form af kompetencer, hvad
enten det er personlige, psykologiske eller organisatoriske skal relateres til, hvordan de
anvendes effektivt 1 den konkrete sammenh@ng (fx produktionsmassigt) og 1 forhold til
den fremtidige situation. Kompetencer er derfor altid relations-relaterede og atha@nger af,

hvorvidt de kan anvendes, dels i den specifikke kontekst, dels i den fremtidige.

Hvis et individ vurderer, at det har kompetencerne og kan mestre en opgave (og, ma man
antage, det ellers finder opgaven vigtig), sa vil det vaere motiveret for at udfgre den.
Emotionerne bliver pa den made central i motivationstankningen. Hvis man fgler, at man
kan mestre en opgave, at den ligger indenfor ens personlige kompetence, gar man til den
med energi, og man kan tale uklarhed om resultater, tilbageslag og problemer. Hele det
skred i forstaelsen af motivation, fra at handle om rene behov til ogsa at omfatte personlige
prastationer, siger en hel del om de forandrede grundvilkar, der eksisterer for individet pa
arbejdsmarkedet i dag. Der er saledes tale om to trends indenfor motivationsforskningen: 1)

en drejning mod og for rationelle forklaringer og som n@vnt 2) en drejning mod at
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undersgge mere midlertidige indstillinger og fglelsers betydning for arbejde og
arbejdsmotivation (Larsen et al., 2005). Herunder er meningsfuldhed et centralt tema. Det
er ikke leengere nok, mod betaling, at kreve af arbejderne. Den personlige indskydelse af
ressourcer har en betydning, idet safremt arbejderne ikke kan se meningen og malene med
det, de laver, sa betyder det ikke umiddelbart noget for dem personligt, og derfor risikerer
arbejdspladsen at tabe en del af motivationen og viljen og dermed en betragtelig del af de
maske vigtigste ressourcer. Motivation skal derfor ikke blot opfattes som noget individet
udelukkende er determineret for, men snarere som noget, der udvikles i den sociale
kontekst, individet interagerer indenfor. Det er blandt andet derfor, at n@ste kapitel netop

vil belyse det sociale aspekt af en virksomheds ressourcekapital.

2.3 Del Il — Arbejdsgruppen

I et historisk perspektiv skyldes den nuvarende interesse for gruppen en kombination af
faktorer, der is@r har sit udspring i den teknologiske og gkonomiske udvikling. Hvor
arbejdet i den industrielle periode overvejende foregik ved et samleband, er denne type
arbejde i dag hovedsageligt blevet erstattet af maskiner, eller ogsa er produktionen blevet
flyttet til lande, hvor arbejdskraften er billigere. Den teknologiske udvikling har tillige sat
sig igennem 1 produktionsteknologien, hvilket indeberer et krav om fleksibilitet og
omstillingsevne som det gamle tayloristiske system ikke ville kunne levere (Baldursson,
2006a). Som eksempel kan navnes, at informationsteknologien her har bidraget til at
nedbryde, svaekke eller forandre de traditionelle hierarkiske ledelsesstrukturer. Dagens
samfund er ifglge Gidens (1991), socialt kendetegnet ved en reorganisering af tid og sted,
hvor mennesket sa at sige er blevet hevet ud af lokalt forankrede sociale sammenhange,
som mennesker gennem alle tidligere epoker har befundet sig i, for at indga i en myriade af
udlejrede sociale relationer med mennesker, som de ikke har tidligere kendskab til, og ofte
aldrig vil mgde igen, eller kun har kendskab til gennem et medieret og teknologisk

feellesskab.

Det betyder, at der er sket en forskydning, bade hvad gelder arbejdstype og arbejdsmetode.
En forskydning der synligggres i, at arbejderne ma veare udviklings-, forandrings- og

omstillingsparate for at kunne fungere i udviklings-, forandrings og omstillingsparate
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virksomheder. Det moderne arbejde synes saledes at stille store krav til arbejderne, om at
de skal besidde gode sociale kompetencer, hvilket blandt andet, som Giddens papeger, skal
ses ud fra, at det moderne arbejde er bygget op omkring menneskelige relationer. En del af
forklaringen kan skyldes, at vi lever i det her videnssamfund, hvor viden er den primare
salgsvare, idet at det er gennem relationer viden udvikles, generhverves og videregives
(Tsaukas, 2001; Alvasson, 2001; Douglas, 1986). Det at det moderne arbejde er
udviklings-, forandrings- og omstillingsparat vidner om stor fleksibilitet og krav herom. Et
krav, som i den moderne virksomhed bliver indfriet gennem en organisering i teams eller
arbejds grupper24. Dertil kommer naturligvis, at de nye hgjteknologiske omrader fra

begyndelsen af, har veret karakteriseret af teams og arbejdsgrupper.

Det at arbejde i grupper er saledes et fundamentalt element i det moderne arbejde. Inden
for arbejdsgruppen lgses opgaver, fra virksomhedens syn ideelt set, ved at man kombinerer
individernes ferdigheder og kompetencer pa en made, sa ressourcerne anvendes pa en
optimal made i forhold til opgaven og i forhold til den fremtidige produktion, samtidig
gelder det dog, at gruppen sgger at realisere egne mal og intensioner. I del II belyses netop
arbejdsgruppen. Dette sker qua en gennemgang og analyse af en raekke specifikke
fenomener, forhold og processer, som antageligvis udggr og mobiliserer essentielle

ressourcer i det moderne HR-arbejde.

2.3.1 Hvad er en arbejdsgruppe

For at kunne danne et overblik over konceptet arbejdsgruppe, er det ngdvendigt forst at
differentiere mellem formelle arbejdsgrupper og uformelle arbejdsgrupper. Uformelle
arbejdsgrupper er sociale grupper, som opstar mellem mennesker ud fra en fzlles interesse
eller et felles tilhgrsforhold, som eksempelvis venskabsgrupper eller personer, der indgar i
et socialt netvaerk, som forvalter falles interesse. Det er en personlig kontakt 1 en ofte
uformel struktur. Uformelle grupper dannes eller opstar derfor ofte fordi, deltagerne gnsker

en relation for en kortere eller l&ngere periode (West,1996).

* Begreberne team og arbejdsgruppe er synonymer, hvorfor de i specialet referere til samme forstielsesbrug.
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I dette speciale vil det primare fokus imidlertid vere rettet mod de formelle
arbejdsgrupper, som besidder en form for arbejdsrelateret social identitet og en reekke
funktioner, der passer ind under den moderne organisations virke. De etableres for at
opfylde bestemte mal ud fra forholdsvis konkrete krav. Medlemmerne kender ikke
ngdvendigvis hinanden pa forhand — de er i gruppen qua deres kompetencer og naturligvis
i forhold til den opgave, som skal Igses. Det vil sige arbejdsgruppen opstar eller etableres
for at lgfte opgaver, der krever faelles ansvar, engagement og malsatninger.
Socialpsykologien mener samtidig, at medlemmerne for at kunne fungere som en
arbejdsgruppe skal kunne se sig selv, og at de af andre i organisationen bliver set, som en
social intakt enhed, som kan identificeres indenfor et eller flere systemer (Cohen & Bailey,
1997). Endelig er der et krav om, at gruppen ikke er sa stor, at det ville veere mere korrekt
at betegne den som en organisation med en horisontal eller vertikal infrastruktur. Derfor vil
man i praksis tale om en arbejdsgruppe, nar den er pa under 20 medlemmer, selvom der

selviglgelig vil vaere normative undtagelser (West, 1996).

Ved etablering af en arbejdsgruppe placeres nogle personer i et falles socialt rum, hvor de
efterfglgende hver for sig skal finde ud af, hvordan de skal gebarde sig. Dette forhold ma
siges at vaere noget prekert, idet arbejdsgruppen ofte sammensattes af “tilfeldige”
personer med forskellige baggrunde. Det er derfor, ifglge Baldursson (2008 (in press)),
vigtigt at vere bevidst om, at der forud for etableringen af en arbejdsgruppe er truffet en
rekke valg — selv nar en individuelt baseret arbejdsorganisering skal @ndres til
gruppebaseret, skal de personer, som skal konstituere gruppen ggre det indenfor en given
ramme. Sayles (1958) beskriver, at grupper25 1 arbejdsmassige sammenhange kan

differentieres i forhold til 4 forskellige situationer?® (Baldursson 2008a (in press)):

1. For det fgrste kan der vare tale om, at et antal personer indgar i et afgranset socialt
rum, hvis grenser s@ttes af den organisation, de er ansat i.
2. Der kan vare tale om en gruppe, hvor de enkelte medlemmer udfgrer specifikke

opgaver, som er forbundet saledes, at det forudsetter felles koordination.

» Det er vigtigt at vaere bevidst om, at der her er fokus pa arbejdsgruppen, idet formelle grupper pa arbejdet
sagtens kan vare opdelt i flere uformelle subgrupper. Samt at uformelle grupper i en organisation

selvfglgelig bade kan virke forsteerkende og devaluerende i ressourceperspektivet.

%% De 4 gruppetyper er udtryk for forskellige omstzendigheder, hvorunder det giver mening at tale om grupper.
Med undtagelse af den sidste type, er det grupper som er konstitueret som fglge af arbejdets organisering —
hvilket i det moderne arbejde som oftest er normen (Baldursson, 2008 (in press)).
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3. Saer der virksomheder, hvor opgaverne Igses uafth@ngigt af hinanden, men hvor
arbejdet udfgres indenfor rammer, som indebarer tet daglig kontakt.
4. Endelig er der tilfelde, hvor arbejderne forbindes med hinanden i kraft af deres
arbejdsmaessige identitet og som fglge heraf far etableret et felles socialt rum.
Den made en gruppe er konstitueret pa, har naturligvis en stor betydning i forhold til
ressourceperspektivet, og der er saledes et komplekst system af processer og faktorer
forbundet med hver sin specifikke gruppekonstellation, der igen indeholder hver deres

fordele og begraensninger.

2.3.2 Cohesion (sammenhangskraft i arbejdsgruppen)

Lewin (1948) havde en tro pa, at der i en gruppe er en sammenhangskraft (cohesiveness —
en vilje til at holde sammen), som gruppen ikke ville kunne eksistere uden. Han definerede
denne cohesion’” som et kraftsystem, der holder medlemmerne sammen, og som
inkluderende bade positive krefter i form af det, der virker tiltrekkende og negative
kraefter, som indeholder antipati. Seashore (1954) var den fgrste til at lave en
sammenhangende analytisk teori, som har bidraget med forstaelsen af cohesion som, hvor

solidarisk mennesker er med hinanden, og hvor megen plads der gives til hinanden.

Festinger (1950), der var inspireret af Lewin, udformede det empiriske grundlag28 for
tankerne omkring en sammenhangskraft. Dette viste blandt andet, at safremt en gruppe
anvender sin magt — i form af cohesion — til at influere pa medlemmernes adferd og tanker,
vil dette have en positiv effekt pa gruppens homogenitet, hvilket betyder at
gruppemedlemmerne vil have stgrre tendens til at fglge gruppenormen. Festinger er
imidlertid blevet kritiseret for is@r 1 sine tidlige undersggelser, at have anvendt en for bred
definition af begrebet, og derfor har varet blind for hvilke processer og faktorer, der
egentlig har betydning for gruppens virke (Dion, 2000). Nar sammenhangskraften i det
moderne arbejde skal belyses, opleves en forskydning, hvor indfrielsen af fleksibiliteten

sker gennem arbejdsgrupperne, der derfor naturligvis 1 hgj grad er karakteriseret ved

T Cohesion er en engelsk term, der betyder noget i retning af sammenhzangskraft eller samhgrighed. Gennem
resten af specialet anvendes sammenhangskraft eller samhgrighed ud fra samme forstaelse som det engelske
begreb.

% Der refereres her til empirien, hvor Festinger holder en gruppe fra Westgate op mod en gruppe fra
Westgate West (jf. Festinger et al., 1950).
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heterogenitet og en anderledes form for sammenh@ngskraft, end den Festinger fokuserede
pa. Safremt en arbejdsorganisering er kooperativ, siledes at den ene funktion er teet
forbundet med den anden, vil den tilsyneladende heterogenitet ofte blive oplevet som
grundlag for et arbejdsmassigt fellesskab, der fremmer etableringen af en gruppeidentitet

— og dermed styrker det homogene forhold (Baldursson, 2008 (in press)).

For at illustrere dette har jeg valgt at anvende Carron’s Hierarkiske model, der godt nok er
udviklet indenfor sportspsykologien, men dens distinktioner er klart understgttet i
gruppeforskningen (Cattell, 1948; Bales, 1950). Modellen tager udgangspunkt i gruppe-
sammenh@ngskraften og laver fgrst en differentiering mellem gruppe integration og
individuel tiltrekning til gruppen for derefter, at differentiere de to i yderligere en opdeling

mellem opgave og det sociale (se figur 2.1).

GROUP COHESION

INDIVIDUAL
ATTRACTION
TO GROUP

GROUP
INTEGRATION

(Figur 2.1 er taget fra Dion, 2000 0. 13

For at betragte det moderne arbejde vender jeg imidlertid billedet, saledes modellen
belyses deduktivt. Her vil opgaven som udgangspunkt vere det, der primart motiverer
arbejdsgruppen, hvilket ifglge forskningen er godt for virksomheden, idet fask-cohesion
som regel medfgrer den bedste prastation. Pa den anden side kan det pavises at social-
cohesion bidrager til en stgrre tryghed, der ma anses som essentiel for, at

gruppemedlemmerne tgr at patage sig ansvar og initiativ til at vere kreative (Dion, 2000).
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Sidstnavnte argument indeholder dog et paradoks, i og med at hgj grad af social-cohesion
har en tendens til at medfgre groupthink, hvor gruppen bliver styret af deres
socioemotionelle sammenhangskraft (Janis, 1982). Tenkes den deduktive tanke videre,
synes det klart, at arbejdsgruppen i det moderne arbejde er karakteriseret ved task-cohesion.
Herefter kan det i gruppe-individ differentieringsdimensionen antages, at den individuelle
tiltreekning til gruppen er bundet op pa den personlige investering af ressourcer og den
bytterelation, som individerne forventer til modsvar. Det vil sige, at den individuelle
tiltreekning muligvis kan forklares ved individets hab om at fa noget igen, i form af fagligt
at kunne tilegne sig nye evner og ferdigheder, samt at kunne udvikle sine personlige og
socialekompetencer. Ydermere betyder det, at nar arbejderen investerer egen identitet i
arbejdet og i gruppen, far han del i den sociale gruppeidentitet som dels internaliseres hos
individet, og som naturligvis bidrager til gruppens overordnede sammenhangskraft.
Sidstnavnte forhold er iser essentielt 1 forhold til graden af gruppens interne integration,
som derved samtidig kan betragtes som et udtrykt for arbejdsgruppens evne til at skabe

samhgrighed, og dermed pa sigt at opretholde sig selv som system eller subsystem.

Samlet set har den omtalte sammenhangskraft en essentiel betydning for
ressourceperspektivet, i og med fenomenet kan betragtes som en helt grundleggende

faktor, for at gruppen overhovedet kan eksistere og fungere.

Individets investering i gruppen

Som navnt athenger en del af sammenh@ngskraften af, at individet oplever en tiltrekning
til gruppen. En tiltreekning som i ovenstaende bliver forklaret, som en investering af
ressourcer og identitet fra individet i en forventning om at fa noget igen. Det er denne
grundtanke, der udggr bytterelationsteorien. I grupper er social interaktion imidlertid ogsa
at opfatte som social udveksling (Homans, 1970). Hvilket betyder, at 1 situationer, hvor de
ressourcer en gruppe rader over, er stgrre end det den enkelte byder ind med, etableres en
forpligtende ulighed i udvekslingen. Hermed opnas et udbytte af relationen, der er stgrre
end, hvad det enkelte individ ville kunne prastere. En sadan situation vil som
udgangspunkt vere tilfeeldet, nar gruppens magt, indflydelse og betydning er stgrre end
summen af enkeltpersonernes indflydelse og magt. Et sadant forhold medfgrer, at

individerne i gruppen kommer til at sta i vedvarende “gaeld” til gruppen og saledes ogsa vil
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vare underlagt de forpligtelser, det indebearer (Baldursson, 2008 (in press)). Det, der skal
fremhaves her er, at nar “vardien” af en gruppes aktiviteter stiger i forhold til
medlemmerne, ma individet ogsa investere tilsvarende mere i form af tid, ressourcer og
frihedsgrad i forhold til gruppen og virksomheden. Dette rejser imidlertid en problematik i
forhold til bytterelationsteorien, idet at et individs investering i gruppen ikke umiddelbart
kan internaliseres, hvilket betyder at investeringen forbliver i gruppen ogsa nar individet
forlader den. En problematik, der vil blive taget op til diskussion i et senere afsnit (jf. afsnit

3.6.2 Jobskifte og loyalitet).

2.3.3 Derfor organiseres det moderne arbejde i grupper

Der findes ikke noget simpelt svar pa, hvorfor det moderne arbejde organiseres i grupper.
Politikerne, forbrugerne og det globale marked stiller store krav til den enkelte virksomhed,
krav om bade hgj effektivitet og kvalitet. Dette medfgrer imidlertid et paradoks i det
moderne arbejde, idet denne efterspgrgsel medfgrer dels en efterspgrgsel pa specialviden
og dels pa fleksibilitet. Et paradoks, der i virksomhederne forsgges udredt og 1gst gennem

gruppeorganiseringen.

Fleksibilitet

I det moderne arbejde stilles der store krav om fleksibilitet, hvilket kommer af, at den
moderne virksomhed i hgj grad selv er blevet fleksibel. Det vil sige, at virksomheden pa
overfladen bevarer en formel hierarkisk opbygning, men i hverdagen er den praeget af, at
den patager sig forskellige former, der afspejles i aktuelle samfundsmassige krav og de

kvalitets- og konkurrenceparametre, som det nationale og globale marked opstiller:

B Efterspgrgslen forandres konstant, og der er hele tiden behov for nye produkter.
B Masseproduktion viger pladsen for kundetilpassede produkter.

B Nye metoder og teknologi fjerner begrensningerne for forandringsmulighederne.

Der er derfor bade brug for en fleksibel arbejdsorganisering og en fleksibel organisation.
Med dette klart, fremhaves udsagnet, at en gruppe er mere end summen af dens
medlemmer — 1+1 giver mere end 2, og med dette refereres til, hvordan der 1

arbejdsgrupper opstar serlige mader at forholde sig til og interagere med verden uden for
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gruppen, som er kvalitativt anderledes end maden, hvorpa gruppemedlemmerne individuelt
ville gebaerde sig (Byrnit, 2006). Den vigtigste begrundelse, for at summen er stgrre end
gruppens medlemmer, er arbejdsgruppens evne til at vaere fleksibel, hvilket blandt andet
skal forklares ved, at grenserne for mange roller er blevet mere flydende og uklare (en
diskussion, der bliver taget op i et senere afsnit), hvorfor gruppemedlemmerne beveger sig
ind pa hinandens domener. Dette betyder, at alle i arbejdsgruppen i princippet deler
hinandens arbejdsopgaver — uath@&ngigt af fagligt udgangspunkt (Axelson & Thylefors,

2006). Det muligggr blandt andet tidsmassigt, en optimal udnyttelse af ressourcerne.

Ovenstaende udvikling kombineret med et organisatoriske krav om rolleudvidelser, hvor
specialister, der pa forhand besidder specifik viden indenfor et afgrenset omrade, skal
tilegne sig kompetencer indenfor andre og nye omrader, parallelt med at de samtidig skal
udvikle deres egne specifikke kundskaber og ferdigheder, betyder, at der i stigende grad
kan stilles spgrgsmalstegn ved pa en gang de tidligere arbejdspsykologiske antagelser om
de menneskelige problemstillinger, der er pa spil i arbejdet, og samtidig ogsa en reekke af
vores vante forestillinger om, hvad det indebzarer at tale om en organisation eller
virksomhed. Det er saledes abenlyst, at den traditionelle italesattelse af begreber som leder
og medarbejder kun 1 et meget sparsomt omfang afspejler virkeligheden (Baldursson, 2008

(in press)).

Indleering og informations modtagelse

Johnson og kolleger publicerede i 1981 resultatet af en meta-analyse, hvor de undersggte
effekterne for samarbejdsmassige, interpersonelle konkurrencemassige og individuelle
forhold ved indlering. Resultaterne viste, at samarbejdsmassige forhold medferte klart
bedre resultater og produktivitet (malt i forhold til incitament for at leere) end ved
interpersonel konkurrence eller individuelle forhold (Johnson et al., 1981). Dette skyldes
blandt andet, at man i grupper er gode til at motivere hinanden, hvilket er en yderst vigtig

faktor i forhold til at skulle lere og indlere ny viden (Wise, 2004; Schiefele, 1991).

Lering bliver derfor, 1 det moderne arbejde betragtet som en kernekompetencezg. Hvilket

virker helt naturligt i forhold til, at virksomheden konstant skal imgdega de udviklings og

¥ Se afsnit 2.2.2 ferdigheder/kvalifikationer og kompetence.
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effektiviserings krav, som forbrugerne og konkurrencen 0ps33tter30. I forhold til
ressourceperspektivet, gelder det derfor for en virksomhed om at fa mest muligt ud af det
samlede leringspotentiale i forhold til de to overordnede ressourcedimensioner”".
Eksempelvis udvikles ny viden fgrst og fremmest pa et interpersonelt niveau, hvorefter
gruppen kan internalisere og transformere den ny information til et “’intra-personelt
niveau”, hvor den qua indleringsprocessen bliver del af gruppens erfaringer og repertoire

af ferdigheder (Dunne & Bennett, 1993).

Vasentligst for de moderne virksomheder er, at ny information perciperes og etableres
lettere 1 grupper, hvilket betyder en optimering af videnspotentialet og dermed en stgrre
mulighed for udvikling af nye og gamle ressourcer i forhold til nuvarende savel som
fremtidig produktion (Morhman et al. 1995) . Eksempelvis inkluderer procesl@ring, at man
leerer hvilken information, der er ngdvendig i en given situation, og hvornar i forlgbet den
er ngdvendig, samtidig gelder det metodologisk om, at fa involveret de personer med de
rette specifikationer og kompetencer indenfor eksempelvis IT, arkitektur eller service, for
at opna et maksimalt finansielt og tidsmassigt udbytte (Morhman et al.,1995).
Arbejdsgruppen kan i denne sammenh@ng beskrives som en mekanisk struktur,
hvorigennem: 1) opgavers indbyrdes ath&ngighed relativt let kan overskues og udredes, 2)
anliggender, som involverer udbytte mellem forskellige perspektiver kan lgses, og 3)
lgsningsforslag og tilgange bygger pa en diversitet mellem individer med forskellig
baggrund og ekspertise, hvilket medfgrer, at der findes forskellige 1gsningsperspektiver at

valge imellem.

Det virker derfor plausibelt at antage, at nar folk med forskellige faglige og personlige
baggrunde s@ttes sammen i en arbejdsgruppe for at designe og udvikle produkter eller yde
service af en slags, kombineres de forskellige ferdigheder og kompetencer 1 gruppen,
saledes der produceres en ny og brugbar viden. Denne form for indl@ring og
vidensintegration, gennem dialog og samarbejde, ma betragtes som et produkt af den netop

beskrevne fleksibilitet, som karakteriserer det moderne arbejde.

0 Effektivisering handler ikke kun om kvantitativt at producere mest muligt, men i lige s& hgj grad om at
mgde forbrugerens gnske om et kvalitetsprodukt.
31 jf. akse 1 og 2; afsnit 2.1 Ressource-perspektivet
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Kommunikation

Et evolutionart perspektiv papeger, at:

“We are intelligent, but an intelligent human alone in the forest would not survive for long.
What has made us such successful animals is our ability to apply our intelligence to
coorporating with others to accomplish group goals. From the primitive hunting group to
the corporate boardroom, it is those of us who can solve problems while working with

others who succeed” (Dunne & Bennett, 1993 p.3).

For at kunne samarbejde er det altafggrende, at man kan kommunikere pa en god og
konstruktiv made. En god kommunikation er dog ikke en forudsatning, nar en gruppe
etableres, idet der principielt gar et stykke tid, fgr en gruppe udvikler nogle normer og
verdier. En sadan tidsproces er dog mere undtagelsen end reglen i det moderne arbejde,
idet det er karakteriseret ved konstante forandringer og omstillinger, hvorfor
arbejdsgruppen ofte etableres for at skulle Igse en konkret opgave eller flere kortsigtede
projektforlgb, for derefter at blive oplgst igen. Dette ma siges at vere temmelig penibelt,
og stiller naturligvis store krav til individets sociale kompetencer og understreger igen

behovet for stor fleksibilitet (Salem, 1999).

Kommunikation er saledes et ngglebegreb pa mange omrader i det moderne arbejde, idet
den fungerer som en rettesnor for, hvordan information modtages. God kommunikation er
altsa essentiel i forhold til bade udvikling og forvaltning af informationer og viden, samt i
afklaring af eventuelle misforstaelser eller usikkerhed. Yderligere ma abenhed og
informationsdeling betragtes som en medvirkende faktor til at sikre den forngdne ro,

tryghed og stabilitet til at arbejdsgruppen kan fungere.

Gruppeorganisering som samfundsideologi

At hovedparten af de moderne organisationer organiserer arbejdet 1 grupper, teams og
tverfaglige projektgrupper, mener jeg, reflekterer en overordnet samfundsmassig holdning.
En ideologi om at grupper er den mest hensigtsmassige struktur, dels for at samfundet skal
fungere, dels 1 forhold til individets personlige udvikling, og endelig i forhold til at skulle
implementere alle de strategier, som dagligt udtenkes, som plan for at mgde en
fragmenteret verden med dens kontinuerlige omstillinger og forandringer (Eriksen, 2005;

Ackroyd & Fleetwood, 2000). Pratorius (2007) skriver saledes i sin ellers
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samfundskritiske bog ”Stress — det moderne traume” om, at oplevelsen af et autentisk
selvvaerd og identitet beror pa en progressiv udviklingsproces, hvorved personens
potentialer og kvaliteter modnes og udfolder sig i en gensidig berigende udveksling med
den sociale, uddannelsesmassige og arbejdsmassige sammenhang personen indgar i.
Dette synes jeg fint beskriver ideologiens budskab, om at selvrealisering og livslang lering
bedst foregar i et socialt rum, hvor relationer er den maske vigtigste komponent (Saugstad,

2005; Giddens, 2002).

2.3.4 Roller

Begrebet roller er hidtil blevet brugt til at beskrive en specifik form for adfaerd associeret
til en bestemt position. I organisationsform er roller deraf blevet betragtet som
standardiserede adferdsmgnstre bestemt af funktionelle arbejdsforhold uden hensyn til
personlige gnsker eller interpersonelle relationer udenfor dette funktionelle forhold (Katz
& Kahn, 1966). I Danmark er forstaelsen af roller blandt andet blevet udbredt gennem den
parallelle diskussion om rollekonflikter, som opstar, nar der simultant foreckommer to eller
flere forskellige rolleforventninger, der vanskeligt kan efterleves. Jeg mener imidlertid
ikke at Katz & Kahns klassiske brug og forstaelser af rollebegrebet, er relevante og
anvendelige i forhold til et moderne arbejde, hvor personlige holdninger, kompetencer og

vardier konstant efterspgrges.

I en gruppe eksisterer der antageligvis en form for uskrevne forventninger, der beror pa
traditioner, erfaringer, normer og behov i forskellige sammenh@nge, og som er med til at
konstituere arbejdsgang og handlinger 1 gruppen. Aubert (1970) argumenterer for, at

rolleforventnigner kan vere af fglgende karakter:

o de forventninger som individet har til sig selv

. de forventninger som andre personer (eller organisationen) har til individet
. den opfattelse som individet har af andres forventninger
. de forventninger som individet har til andre.

Selvom tankerne med begrebet rolleforventninger umiddelbart er tilteenkt industriarbejdet

med fast tillagte roller, mener jeg imidlertid ikke, at forventningerne ngdvendigvis behgver
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at blive betragtet som en determinerende stgrrelse, hvorfor de opstillede forventningstyper
med en mere dynamisk forstaelse godt kan overfgres pa det moderne arbejde. Det virker
saledes plausibelt, at der kontinuerligt eksisterer diverse forventninger i og til en
arbejdsgruppe. Forventninger, som alt efter gruppens opgave, er med til at opstille
forskellige roller, og som hermed indirekte er med til, i hvert fald periodevis, at ’placere”
gruppens medlemmer i ngdvendige positioner. Nar jeg skriver periodevis, er det fordi
fleksibiliteten medfgrer og muligggr konstante forandringer og omrokeringer. Her er der
ogsa grund til at papege, at man kan tale om rolle som en funktion i et socialt rum, som
flere bidrager til at opfylde, og hvor den enkelte 1) bidrager til flere roller og 2) hvor disse

bidrag og dermed positioner og funktioner skifter over tid.

Imidlertid kan en rolleanalyse i en gruppe bade bidrage til stgrre bevidsthed og en
spredning af rollerepertoiret, men ogsa satte folk i en bas, der fastlaser savel egne som
andres forventninger til adfeerden, hvilket pa ingen made er hensigtsmassigt i et moderne
arbejde, som konstant efterspgrger kreativitet, tvaerfaglighed, fleksibilitet, nytenkning og
innovation. Det kan derfor virke mere hensigtsmassigt at anvende samme tilgang som
Johnson og Johnson (1994). I stedet for roller taler de om ngdvendige aktiviteter 1 en
gruppe. De tager udgangspunkt i at enhver aktivitet, som hj&lper en gruppe med at fuldfgre
en opgave, er en ledelsesaktivitet 1 lighed med enhver anden aktivitet, som stgtter
fungerende relationer i gruppen. Fordelen ved denne betragtning er at fokus flyttes fra
enkeltindividet til funktioner i gruppen — funktioner, som kan varetages, ogsa selvom de
ligger uden for det normale repertoire, dette vil ligeledes virke forsterkende pa gruppens
evne til at vere fleksibel. Fordelen ved denne anskuelse er derfor, at den fjerner den
formelle binding, som laser ressourcer til specifikke roller. Der bgr dog ikke vere tale om
en decideret bortskaffelse af rollebegrebet, men snarere om en opprioritering af roller som
funktionelle dynamikker, der kan varetages 1 skiftende konstellationer. Denne
dimensionelle anskuelse tilbyder en stgrre handlefrihed 1 gruppen, som bidrager med stg@rre
fleksibilitet, og giver individet en mulighed for at teenke mere kreativt og innovativt i

forbindelse med probleml@sning.
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Rolledimensionerne

Arbejdsgruppen ma betragtes som et komplekst socialt system, som indeholder multiple
indbyrdes afhangige funktioner og opgaver. Arbejdsgruppen ma derfor i sig selv veare at
opfatte som multifunktionel. McGrath (1991) argumenterer for, at der er tre forskellige
aktivitetsomrader indenfor gruppen, som skal varetages. Det er 1) produktionsfunktioner,
2) stgttefunktioner i forhold til og mellem medlemmerne, og 3) funktioner der handler om
gruppens velbefindende, der er foruds@tninger for at gruppen kan forblive et intakt og
velfungerende system. Dette indeberer, at hvis en gruppe skal kunne fungere
tilfredsstillende, skal medlemmerne udfylde en ra&kke funktioner — symboliseret ved
rolledimensionerne. Der findes et utal af roller og rollebetegnelser, hvorfor jeg i det

efterfglgende har udvalgt nogle fa eksempler:

Msagler: Der er behov for at nogen magler 1 tilfelde af konflikter, og sikrer at tingene
foregar pa en hensigtsmassig og retferdig made. Til maglerrollen hgrer derfor det at vaere
i stand til at sikre en velfungerende kommunikation i gruppen, nar der skal tages

beslutninger og gribe ind i gryende konflikter.

Koordinator: Kombinerer ressourcer i forhold til opgaven. Det er vigtigt at den, der

koordinerer besidder et godt overblik over den igangvarende proces.

Leder: er ligesom de gvrige roller i gruppen ikke en funktion af grundleggende
personlighedstrek, men en egenskab ved den angivne rolle i et s@rligt udspecificeret
socialt system, hvorfor flere af de andre rolledimensioner ogsa ma betragtes, i hvert fald
periodevis, som en del af lederrollen.

Initiativ: Hvis gruppen skal kunne udvikle sig, er der brug for, at nogle tager initiativ.
Analytiker: Analyserer problemer, situationer og vurdere alternative lgsninger.

Alle grupper har brug for at diverse rollefunktioner varetages, men i omfang og

kombinationer, der svarer til gruppens udvikling, sammens&tning, opgaver og det

organisatoriske system gruppen indgar i. Til rolledimensionerne ligger det derfor implicit,
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at flere “roller” forudsatter en vis social kompetence (udadvendthed, kommunikativ
kompetence, empati, altruisme). Personer, der har mangler i sadan henseende vil saledes
have sverere ved at lgfte roller, som forudseatter saidanne kompetencer (leder, magler osv.)
(Baldursson, 2006a). Imidlertid er grupper som benavnt ogsa et domene, hvor der foregar
social lering. Integrerede medlemmer vil derfor over en tid kunne tilegne sig nye

kompetencer eller styrke allerede eksisterende kompetencer.

2.3.5 Gruppen som en organisme

Arbejdsgruppen, i det moderne arbejde, er som pointeret flere gange karakteriseret ved stor
fleksibilitet. Det betyder som papeget, at gruppens sammensztning og struktur qua de ofte
yderst varierende arbejdsopgaver og de mere “lgse” rolledimensioner kontinuerligt
udvikler sig. Alligevel foregar der en proces bestaende af en tilpasning og ensretning i
gruppen som giver en sammenhangskraft, hvorved medlemmerne far noget, som minder
om en social identitet (Lewin, 1948; Tajfel & Turner, 1979; Brown, 2000). Det vil altsa
sige, at til trods for at gruppen bestar af individer, der er karakteriseret ved kun at have
adgang til hinandens emotionelle og kognitive processer qua den adfaerd, som udvises af
den enkelte, er det hensigtsmassigt at betragte gruppen som en organisme. McDougall
(1920) beskriver dette som, at gruppen er i besiddelse af et faelles ”sind”. McDougall
opstillede 1 den forbindelse, ifglge Cattell (1948), en rekke observationer, som forteller at
en gruppes adfaerd mest af alt svarer til den, man kender fra individuelle organismer i

felgende henseender:

1. En gruppe bevarer sin karakteristiske adfaerd, vaner og struktur, uanset vedvarende
udskiftning af dens individuelle bestanddele.

2. Den husker falles erfaringer og er i stand til at udfgre felles lering.

3. Den eri stand til at reagere som en helhed pa pavirkninger, som kun omfatter dens
dele, hvilket vil sige at den er tilbgjelig til at Igse individuelle problemer eller
problemer, der kun omfatter dele af gruppen gennem gruppehandlinger.

4. Den er i besiddelse af driftslignende trak, som bliver integreret i handlestrukturer,
der omfatter energiudveksling, besiddelse, aggression, forsvar og lignende i forhold
til dens ydre milj@. Gruppens dynamiske integrative egenskaber varierer analogt

med individuel karaktervariation.
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5. Den oplever stemninger, der kan omfatte udadvendthed, depression,
tilbagetrekning, som pavirker gruppens typiske adferd og energiniveau, pa en
made, der ngje svarer til folelsesmessige tilstande hos enkeltindivider.

6. Den udfgrer kollektive overvejelser, videns- og handleudvikling, som svarer til den
form for tenkning, der kan konstateres hos enkeltpersoner, nar de konfronteres med

problemstillinger 1 et handleforlgb (Baldursson, 2008 (in press)).

Fordelen ved at anskue arbejdsgruppen som organisme i forhold til ressourceperspektivet,
er at meget af den empiri og forskning, som findes omkring individet, kan overfgres
relativt direkte pa gruppen. Herved prasenteres faanomener som gruppens kognitive
processer, emotioner og belastningstyper som analoge med de faktorer og processer, som
kan observeres og tilskrives det enkelte individ. Hermed ikke sagt at der ikke findes
forskelle i de to tilgange, samt at videre forskning omkring arbejdsgruppen ma betragtes

som essentielt for den videre udredning af ressourcer tilknyttet arbejdsgruppen.

2.3.6 Gruppeprocesser

Konceptuelt involverer gruppeprocesser og samarbejde, hvordan gruppemedlemmer
kombinerer deres individuelle ressourcer - koordinerer deres viden, evner og handlekraft,
for at lgse deres arbejdsopgaver (Kozlowski & Ilgen, 2006). Udformningen kan variere
mellem den ene yderpol, som markeres af det individuelle arbejde, der er indrammet af et
lgsere samarbejde med kolleger i form af planl®gning, koordinering og evaluering, og den
anden yderpol, som bestar af et naert og kontinuerligt gruppearbejde (Axelson & Thylefors,
20006). Processen kan komme til udtryk indenfor rammer, hvor opgaver udfgres sekventielt,
eller hvor opgaver udfgres parallelt. Der er til de forskellige processer knyttet specifikke
afh@ngighedsforhold mellem gruppens medlemmer. Der er saledes stor forskel pa
omstendigheder, hvorom de operationer eller opgaver, der skal 1gses, kan rummes
indenfor visse generelle kvalifikationsforhold saledes, at alle i gruppen (i hvert fald i
princippet) kan udfgre den enkelte opgave, og omstendigheder, hvor der er tale om
opgaver, som indebarer krav om en raekke specielle kvalifikationer og kompetencer

(Baldursson, 2008 (in press)).
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INPUT PROCES OouTtpuUT
Ledelse og koordinering
Opgave Produkt-udvikling
Kommunikation:
Gruppe sammens&tning Beslutnings-tagen Resultater
.| Samarbejde -
Organisatorisk kontekst g 7 Ny viden
Kognition:
Samfundsmassig kontekst Problemlgsning Social identitet
Vilje
Feedback
Emotioner:
Motivation
Tryghed

(model 2.2 er en videreudvikling af den traditionelle IPO-model. Jf. Unsworth & West, 2003 p. 330)

Modellen illustrerer det komplekse system, en arbejdsopgave er bygget op omkring.
Ressourcerne kan ikke placeres under et plan, idet de spiller en vasentlig rolle pa alle tre
planer. Kort ridset op refererer Input til den forudgaende proces, hvor opgaven stilles og
gruppen sammenseattes efter individuelle karakteristika og kompetencer, saledes
sammens&tningen frigiver nok ressourcer til at mgde den specifikke opgave (Kozlowski &
Ilgen, 2006). Processen refererer til den aktive proces, hvor gruppens medlemmer
involveres saledes, at alle ressourcer kombineres og udnyttes pa den bedst tenkelige made
i forhold til den givne opgave. Det er her at gruppens kognition og tankevirksomhed er pa
sit hgjeste samtidig med, at der er en emotionel pavirkning. Output indeholder flere
facetter blandt andet, at 1) prastationen bliver bedgmt af relevante personer, som ikke er
tilknyttet gruppen, 2) at det enkelte individ i gruppen far opfyldt sine behov, 3)
medlemmerne i gruppen har lyst til fortsat at vaere en del af gruppen, og 4) at den
producerede viden og de eventuelle nye/genvundne ressourcer eksternaliseres og indlares

9532

som “organisational knowledge””~, saledes de er anvendelige i forbindelse med fremtidige

produktionsmal (jf. Tsaukas, 2001; Alvasson, 2001; Douglas, 1986).

32 Jevnfor afsnittene 2.2.4 Ferdigheder og kognition og 2.2.1 Viden.
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Konflikter

Alle faser i en gruppeproces indeholder deres konflikter, bade konflikter, som har med
menneskelige drivkrafter at ggre, og konflikter, der er af mere arbejdsrelateret karakter. I
alt samarbejde er der gnidninger mellem forskellige opfattelser af arbejdsmetoder,
ressourcefordeling, praestationskrav etc. Hertil hgrer, at konflikter bade kan vere
konstruktive og destruktive. Hvordan udfaldet bliver, er ikke tilfeldigt, men afth@nger af,
hvordan de involverede handterer uenighederne. Det er saledes arbejdet med at 1gse
problemer, som driver samarbejde og aktiviteter frem. Selvom konflikter har en tendens til
at blive forbundet med et negativt islat, skal man huske, at uden konflikter og bevaegelse
er der heller ingen udvikling, hvorfor det at vere god til at handtere konflikter er en

kompetence (og en ressource), der er yderst essentiel i det moderne arbejde.

Motivation

Et stort incitament for at gruppeprocesserne forlgber som gnsket, er at gruppen kan oprette
og bevare et fokus pa deres opgaver. Her er motivation en vasentlig forudsatning.
Motivation er som tidligere papeget en yderst kompliceret stgrrelse, der indebarer en
aktivering af utallige psykiske faktorer’ . Chmiel (2003) ops&tter folgende
faktorer/processer, som er afggrende for, at en gruppe er motiveret i forhold til deres

arbejdsopgaver:

e Autonomi: mangden af ansvar gruppen har i forhold til arbejdet og indflydelse pa
arbejdsbyrden.

e Varierende arbejdsopgaver: graden af hvor stor variation, der er i arbejdsgruppens
opgaver.

® Opgavens vigtighed: I hvilken grad en opgave er vigtig dels for gruppen selv, for
organisationen og i den stgrre samfundsmassige sammenhang.

e Identificering med opgaven: den made en opgave fremstar som en klar og vigtig del
af gruppens samlede arbejde.

¢ Feedback: den mulige mangde feedback, der friggres nar opgaven er fuldfgrt.

33 .
Jevnfgr xx Motivation s.xx
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Som det fremgar af det efterfglgende afsnit kan der vere situationer, hvor det at vaere i en
gruppe medfgrer en slekkelse af motivationen, hvilket betyder at gruppens ressourcer ikke

anvendes til fulde.

2.3.7 Argumenter imod arbejdsgruppen

Som péapeget er der ogsa en rekke vanskeligheder forbundet med det, at arbejde i grupper.
Steiner (1972) argumenterer eksempelvis for, at produktiviteten for arbejdsgruppen ofte vil
vere mindre end den potentielle produktion pa grund af ”proces tab”” — som skyldes

koordinations problemer eller motivationelle problemer (Stroebe & Diehl, 1994).

Det at kgre pa frihjul er et motivations problem, som henviser til et forhold, hvor et
gruppemedlem arbejder mindre, end det potentielt er i stand til, netop fordi det er medlem
af en gruppe. Dette kan skyldes forskellige individualistiske faktorer som f.eks. manglende
tro pa egne ideer (Stroebe & Diehl, 1994). Essensen er, at individet ikke yder og presterer

det, det er i stand til, men gemmer sig bag arbejdsgruppen.

Produktionsniveau matchning er en motivationsproblematik, hvor individet egentlig er
bevidst om, at det kan prastere mere end de andre i gruppen, men for at undga at bryde
gruppenormen i forhold til produktionsniveau skruer individet ned for bluset og
underprasterer, saledes at niveauet passer til det, resten af gruppemedlemmerne prasterer

(Homans, 1970; Stroebe & Diehl, 1994).

Social konformitet og gruppetenkning er ogsa motivationelle begrensninger.
Gruppetankningen gar ud pa, at man i gruppen gar mere op i at vere enige, end om det,
man finder frem til, er rigtigt. Dette kommer af social konformitet, hvilket betyder at
medlemmerne holder ting tilbage, som faktisk er rigtige, alene fordi de frygter gruppens
reaktion. Dette betyder samtidig, at medlemmerne bliver tilbageholdne med ideer, forslag

og kommentarer som, de vurdere kan vare svare for gruppen at rumme (Asch, 1956).

Gruppen kan vere produktions- og udviklingsblokerende eksempelvis qua social kontrol.

Undersggelser viser, at individer delvist hindres i at tenke eller fremsatte nye ideer og
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forslag, nar de er i en gruppe. Dette skyldes dels at alle skal have taletid, hvorfor det ikke
er sikkert individet, der far en god ide har muligheden for at eksponere den fgr end
chancen er forpasset, eller tanken er gledet videre til det ubevidste, og dels at
selvstendigheden kan vare svaekket, saledes at det ikke altid er besveret verd at fortelle
om de ideer, man har, idet man fgler hele gruppen skal sta sammen om ens ide, fgr den kan
blive til noget (Stroebe & Diehl, 1994; Paludan-Miiller, 2004). Hertil kommer, at
medlemmer i arbejdsgrupper ikke gnsker at virke for engagerede, da det kan ende med, at
blastemple dem som strabere, karriereryttere eller som morakker. Der eksisterer saledes i
alle arbejdsgrupper en social kontrol — en norms@tning som medlemmerne skal fglge. |
tilfelde af at individet traeder ved siden af, vil det medfgre sanktioner 1 form af

eksempelvis irettes@ttelse, mobning og marginalisering (Homans, 1970).

Ovenstaende problematikker er alle empirisk undersggte faktorer, men empirien er
hovedsageligt blevet udarbejdet i industri-tiden og har derfor varet baseret pa
arbejdsgrupper pa fabrikker. Spgrgsmalet er derfor, i hvilken grad faktorerne kan overfgres
pa det moderne HR-arbejdes vidensbaserede og servicemindede forhold. Her males
kriterierne for succes og resultater ofte pa kundetilfredshed, loyalitet og i sidste ende pa en
organisations bundlinje (Alvesson, 2000). Samtidig investeres der, som tidligere
fremhavet, flere personlige ressourcer i arbejde, hvorfor arbejderen er begyndt at stille
krav i forhold til et personligt og emotionelt udbytte (Larsen et al. 2005). Forskningen viser
da ogsa, at den personlige identitet er blevet inddraget i individets arbejde (Ciulla, 2000),
hvilket medvirker at ovenstaende faktorer (og andre) bgr vurderes kritisk i forhold til det
moderne HR-arbejde. Der er dog ingen tvivl om, at mennesker stadig pavirkes af hinanden,
og at sociale faktorer som social kontrol og konformitet kan vare medvirkende til proces-

tab (Erke & Bungard, 2006; Brown, 2000).

2.3.8 Afrunding af del II

Et socialt systems medlemmers veren og viden er konstitueret af, og igennem, relationer,
hvor viden produceres og reproduceres indenfor specifikke betingelser og magtrelationer.
Samlet set handler arbejdsorganiseringen i grupper derfor om, hvordan forholdet mellem

kontrol og subjektivitet kan fgre til den mest optimale og effektive produktion og
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reproduktion af viden. Den made en gruppe er konstitueret pa, bestar imidlertid af et
komplekst system af processer og faktorer, som indeholder sine deres fordele og

begransninger.

Jeg har gennem del 11 argumenteret for, at arbejdsgruppen godt kan udvikle en sterk
sammenh@ngskraft til trods for det moderne arbejdes evige omstillings- og forandrings
proces. En mulig forklaring er, at idet den enkelte arbejder investerer sa meget personligt,
inklusiv identiteten i sit arbejde, vil ssammenhangskraften og en felles social identitet blive
oprettet i forhold til den specifikke arbejdsopgave — sakaldt task-cohesion. Nar en social
identiteten er opbygget omkring opgaven, vil social-cohesion blive udviklet efterfglgende
—1i form af diverse emotionelle og falelsesmassige faktorer som samhgrighed og tryghed.
Hermed tilbydes et bud pa, hvad individet far ud af sin investering til gruppen (jf.
problematikken fra afsnittet: Individets investering 1 gruppen). Imidlertid kan den relativt
hurtige sammenhangskraft 1 arbejdsgruppen, kun blive udviklet under yderst fleksible
forhold, pa grund af, at der ikke er tid til fgrst at udvikle et status-hierarki med, de ellers
for grupper normative, tilhgrende verdier og normer. Som observationen om roller og
rolledimensionerne vidner om, er det klassiske status-hierarki med faste roller, i det
moderne arbejde blevet oplgst til fordel for mere diffuse og forbigaende rolledimensioner,
som medlemmerne i arbejdsgruppen pa skift “indtager”, saledes den mest kompetente (pa

det specifikke tidspunkt) indtager den givne position.

For at ovennavnte bliver muligt, stilles der store krav til medarbejdernes evne til at bega
sig socialt. Hvorfor de skal besidde en bred vifte af sociale kompetencer, for overhovedet
at kunne indga i de hektiske og foranderlige relationer, det moderne arbejde bestar af. Det
er imidlertid ikke alle, der passer ind under disse forhold, hvilket, som diskuteret, kan
medfgrer faktorer, der virker h®@mmende for den enkeltes og gruppens motivations- og
prestationsniveau. Der findes saledes mange flere faldgruber i det moderne arbejde, som
kan have konsekvenser i form af ressourcetab. Dette tema vil blive taget op i efterfglgende

kapitel.
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3 faldgruber - ressourcetab

Det, at det daglige arbejde har skiftet karakter, fra at vere fysisk hardt til at vaere mere
psykisk krevende, har tilsyneladende medvirket til, at blandt andet sygefraveret er steget
betragteligt. Samfundsudviklingen har medfgrt, at det moderne menneske ofte lider af
sgvnunderskud og mangel pa genvinding af krafter. Dette udggres af konstante
informationspavirkninger og en arbejdsmassig slitage af i fgrste omgang hjernen og
dern@st kroppen. Mennesket havner i opgivelses- og frustrationsreaktioner med
forandringer i adfeerd, immunsystem og neurohormonelle funktioner til fglge. Disse
forandringer manifesteres 1 kroppen og ligger bag flere af nutidens almindeligste
sygdomme (Ekman & Arnetz, 2006). Som det fremgar, er stress i dagligdagen et problem,
man hverken kan tillade sig at ignorere eller ngjes med at leve med. Problemet ma
handteres ud fra en erkendelse af, at stress er et uomtvisteligt aspekt af det moderne

arbejde.

Stress og sygdom er naturligvis vigtige faktorer i det moderne arbejde, idet disse forhold
medfgrer en betragtelig teering pa ikke bare individets ressourcer, men i lige sa hgj grad
virksomhedens — fx kan sygedage og produktionstab males direkte pa en virksomheds
bundlinje. Det er dog ikke kun stress og sygdom, som kan have betydning for, at en
virksomhed mister centrale ressourcer. Fx er det tempo, forandringer foregar i, sa hgit, at
vesentlige forhold til tider slet ikke nar at blive implementeret, fgr nye tiltag er sat i gang.
Yderligere betyder det faktum, at den hurtigste vej op ad karrierestigen sker gennem

jobskifte, at det er vanskeligt for virksomhederne at holde pa den gode arbejder.

Pa baggrund af ovenstaende vil jeg i dette kapitel redeggre for nogle af de faldgruber, som

kan fgre til vesentlige ressourcetab for den moderne virksomhed.

3.1 Stress

Stress er betegnelsen for en yderst kompleks tilstand”. Stress er fgrst og fremmest en
ngdvendighed for, at vi overhovedet kan eksistere som mennesker, men i daglig tale

fokuseres der oftest pa den sakaldt "darlige” stress og de konsekvenser denne medfgrer.
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Der kan altsa tales om stress pa forskellige niveauer. Ved en grov opdeling kan der skelnes
mellem stress som reaktion, der er kroppens naturlige stressreaktion, som er en
forudsetning for, at vi kan fungere34, og Stress som tilstand, der er det, der sker, hvis
individet befinder sig i stressreaktionen for l&nge eller for ofte (Groth & Rosbjerg, 2006).

Til at forsta dette prasenteres den allostatiske belastningsmodel.

3.1.1 Allostatisk stressbelastning

Hans Selye (1978) beskriver den kropslige reaktion pa stress i form af General Adaption
Syndrome kaldet GAS — en kamp eller flugtmekanisme, som styres af det autonome
nervesystem (en del af det allostatiske system). Hertil hgrer, at menneskets evne til at
imgdega en fysisk eller psykisk belastning atha@nger af bade genetiske, tillerte og
kontekstuelle forhold. Diskussionen om den allostatiske stressbelastning rammer her

formentligt mest effektivt den moderne forstaelse af stress.

Kroppens allostatiske® systemer reagerer konstant, og ofte med meget store udsving, i
modsatning til de homeostatiske systemer’® (Netterstrgm, 2007). De vigtigste allostatiske
systemer er det autonome nervesystem (ANS) og hormonsystemets hypothalamus-
hypofyse-binyrebarkaksen (HPA-aksen). Ved stress sker en akut stresseksponering, som
forer til gget aktivitet 1 visse fysiologiske systemer, herunder de allostatiske, det vil sige,
der sker en mobilisering af ressourcer for at handtere den opstaede situation. Overfor en
akut fare stiger blodtryk, puls og sekretionen af stresshormoner, hvilket giver personen
ekstra energi og gger koncentrationsevnen. Samtidig mindskes aktiviteten i systemer, som
har betydning for personens overlevelse pa sigt. I den allostatiske model har balancen
mellem nedbrydende (katabole) og opbyggende (anabole) processer altsa stor betydning
(Lundberg, 2006). Udviklingen i det moderne samfund kan antages at have bidraget til, at

den allostatiske belastning er gget.

3 Jeg vil ikke komme naermere ind pa, hvorfor stress er en ngdvendighed. For videre information se blandt
andre Netterstrgm (2002; 2007).

% Termen allostase henviser til evnen til tilpasning gennem forandring, det vil sige menneskets evne til at
imgdega udefrakommende krav og belastninger i form af kropslige forandringer (Netterstrgm, 2007;
Lundberg, 2006).

3% De homeostatiske systemer styrer blandt andet legemstemperatur og blodets iltindhold.
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3.1.2 Stress-problematikken

Der findes imidlertid forskellige teorier og definitioner af stress, som grundleggende kan
inddeles under tre forstaelser; den mekaniske, den fysiologiske og den psykologiske (Cox et
al. 2000). Ergo findes der intet entydigt svar pa, hvad ”stress” er, men en gaengs made at
kategorisere stress pa, er ved hjelp af tre anskuelser: 1) Stress som arbejdspres eller
belastning, sasom ubehagelige arbejdsbetingelser, manglende kontrol, tidspres, manglende
tryghed etc. 2) Stress som ubehagelig psykologisk tilstand, for eksempel fglelsesmassigt
ubehag eller adferdsmassige og psykiske @ndringer. 3) Stress som fysiske eller kropslige
ecendringer (Jf. Lazarus, 1999; Karasek & Theorell, 1990; Selye, 1978). Der er ikke et af
perspektiverne, som er mere rigtigt end de to andre, og gr@nserne herimellem er diffuse
forstaet pa den made, at perspektiverne er i et reciprokt forhold til hinanden, saledes at den
ene ofte medfgrer den anden og omvendt (Groth & Rosbjerg, 2006). I forlengelse heraf,
skal det understreges, at stress er dobbelt non-specifik, hvorfor en reaktion pa baggrund af
en stresstilstand ikke indebarer en angivelse af karakteren for stressorerne, og samtidig
udsiger stresstypen ikke noget om hvilke specifikke fysiske, psykiske eller
adferdsmassige fglger, der vil vere tale om (Selye, 1980; Mason, 1971).

Fysiske Psykiske Adfmrdsmassige
Hovedpine Ulyst Spvnlashed
Hjertebanken Traathed Law selvfalelse
Rysten pd hander Indre uro Hyperventilation
Svimmelhed Hukommelseshesyar Falelseskulde
Ties Koncentrationshesvar Indesluttathead
Mavesmerter Rastloshed Vrede
Hyppig vandladning Irritabilitet Aggressivitet
Diaré Angst Nedsat prastationsevne
smerter Medsat humeristisk sans Ubeslutsomhed
Nedsat patens og libido Felelse af udmattelse @get brug af stimulanser
Hyppige infektioner Depression Appetitlashed
Forveerring af kronisk sygdom Sygefravaer
Tahel 3.1 kilde: Netterstram (2008

Stress som tilstand (herefter anvendes kun termen stress) kan have en rekke fatale
konsekvenser for individ og organisation. Den nyeste viden pa omradet peger saledes pa at
foruden en generel darlig indvirkning (jf. symptomerne i tabel 3.1), indeberer stress en
gget risiko for at de s@rskilte ressourcer, der aktiveres i en situation preget af vedvarende

(endog moderate) stressbelastninger forringes, svakkes eller endog tabes. I det moderne

58



Arbejderen — det moderne arbejdes vigtigste ressource

Kapitel 3: Faldgruber - ressourcetab

arbejde vil dette 1 s®rdeleshed bergre essentielle emner som l@ring, hukommelse,
beslutningsevne, kreativitet samt de sociale kompetencer (Baldursson, 2008b (in press)).
Da viden suverant er den vigtigste ressource i det moderne arbejde, har jeg i det fglgende
valgt, at arbejde ud fra en problemstilling om, hvilke konsekvenser stress kan have af
fysiologiske konsekvenser for menneskets hjerne, samt efterfglgende, hvilke psykiske

folger dette eventuelt kan medfgre.

3.2 Stress’ fysiologiske pavirkning af hjernen

Forskningen viser, at stress afmagrer de evner og ferdigheder, som er centrale i forhold til
et givent arbejde, og den made det udfgres pa. Det betyder saledes, at stress faktisk truer de

kompetencer, der er essentielle 1 forhold til arbejdets fordringer.

Hjernen er af natur et dynamisk organ, der gennemgar forandringer hele livet (Ghatan,
2006). Ved stress sker der fysiologisk en atrofi’’ i de aktiverede centre af hjernen. Dette
skyldes formodentlig (blandt andet) hormonet kortisol, som friggres ved aktivering af det
fysiologiske stresssystem (Folkow, 2006). Forklaringen pa den specifikke indvirkning er
sandsynligvis, at blodgennemstrgmningen i de hjernecentre, som aktiveres ved kognitive
belastninger, gges ved en sadan aktivitet. Hvilket bevirker, at disse omrader i hjernen
udsattes for vasentlige stgrre mangder stresshormon end andre mindre aktive neurale
omrader (Lundhus, 2005). Dette betyder samtidig, at forskellige “former” for stress

pavirker forskellige steder i hjernen, og pa forskellige mader.

3.2.1 Hippocampus

Blandt andet influerer gentagen stress hjernecentret hippocampus, der sammen med
amygdalaen og det bagerste cingulate cortex danner det limbiske system, som primert star
for fglelsesregulering og legemlige reaktioner i forbindelse med denne. Hippocampus har
samtidig stor betydning for diverse hukommelsesfunktioner. Processen, hvorigennem
stress pavirker hippocampus, er todelt. 1) Akut stress forgger mangden af kortisol, som

he&mmer de mekanismer 1 hippocampus og frontallapperne, der opretholder

37 Atrofi er et legeligt udtryk fra graesk, som betegner svind af vav, legeme eller organ.
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arbejdshukommelsen og opmarksomhedsreguleringen. 2) Ved gentagen stress begynder
der at foreckomme en hent@ring af neuronforbindelserne i hippocampus. Man har ved
hjernefotografering kunnet pavise, at hippocampus reduceres, safremt en person over
leengere tid har hgje kortisolniveauer (Gottfries, 2006). Imidlertid er den kortsigtede
forandring (og mest almindeligt forekommende), formentlig den mest problematiske set i
forhold til den moderne arbejders evne til at levere et gnsket resultat, idet en stressbetinget

reduktion indebarer svakkede kognitive ressourcer.

Decreasing / moderate Increasing / high

Som det fremgar af billedet til venstre, betyder et lavt eller moderat kortisolnivean, at hippocampus har
(det man ma betragte som) en normal volumen, hvorimod billedet til hejre viser, at hippocampus over
en penode med forheet korhsoluvean il have en mindre volumen (Lupien et al. 1998),

Safremt stressprocessen relativt hurtigt ophgrer, er skaderne som fglge af ovenstaende
mekanisme reversibel, men ved flere maneders vedvarende stresspavirkninger kan det fgre
til vedvarende skade af hippocampus neuroner (Magarifios et al., 1997). Forskningen viser
saledes, at der er anledning til at antage, at den ggede kortisolfriggrelse ved stress medfgrer
forringet hukommelse. Dog skal det for god ordens skyld papeges, at det ikke kun er
kortisol, der har en uheldig indvirkning pa hjernen. Fx kan stress pavirkning af

hippocampus og prafrontal cortex ogsa vaere med til direkte at skabe falsk hukommelse.
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Dette sker ved et forgget glucocorticoid niveau, som pavirker de kontekstuelle og

episodiske hukommelsesprocesser (Payne et al. 2002).

3.3 Psykiske konsekvenser

Den nyeste forskning pa omradet peger pa, at stress indebzrer en gget risiko for, at de
kognitive ressourcer, der aktiveres i en situation praget af vedvarende (endog moderate)
stressbelastninger, forringes, svakkes eller endog tabes (Fredriksson & Furmak, 2006;
Baldursson, 2008b (in press)). For det moderne arbejde handler det is@r om kognitive
processer, sasom beslutninger og hukommelse og om essentielle kompetencer sasom
kreativitet, motivation og de sociale kompetencer. En af konsekvenserne er en svekket
fornemmelse for tid, hvilket bade indvirker negativt pa dannelsen og genaktiveringen af
erindringer, men ogsa har en markant negativ virkning pa evnen til at planlegge — og

kravene til den evne er jo kraftigt stigende.

Stress begranser altsa vores arbejdshukommelse. Det tager laengere tid at overfgre viden til
hukommelsen, og der er saledes gget risiko for, at elementer af betydning for
problemlgsningen forsvinder undervejs. Dette har en essentiel betydning for vores evne til
at treeffe beslutninger. Netop beslutningshandlinger er en central del af det moderne
arbejde, hvorfor problemer i forhold til denne handling, ifglge Baldursson (2008b (in

press)), kan have en rekke fatale konsekvenser:

e Stress medfgrer ringere overblik (fragmentering).
e (get tendens til rutinepregede beslutninger og anvendelse af “’rules of thumb”.
- get tendens til at treekke pa de senest eller mest hyppigt anvendte
lgsninger.
- Ringere evne til at frasortere forkerte lgsningsmuligheder i
beslutningssituationer.
- Kreativitet i problemlgsning erstattes med tilfeldige forandringshandlinger.
* (gede vanskeligheder ved at integrere informationer fra forskellige kilder.
e Det tager l&ngere tid at aktivere egen viden.

e Det er svarere at bevare opnaet (ny) viden.
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Stress rammer ogsa vores beslutningsevne i kraft af, at vi bliver mere opmarksomme pa
ydre pavirkninger. Stress gger saledes vores arvagenhed. Denne drvagenhed l&gger beslag
pa hjernemassige ressourcer og medfgrer yderligere forstyrrelser i beslutningsprocessen

(Payne et al., 2002; Lundhus, 2005).

3.3.1 Indleering og stress

Den viden og de ferdigheder, der etableres i selve arbejdshandlingen udggr efterhanden en
stadig stgrre del af den moderne organisations videnskapital. Ved stress inficeres denne
viden med negative fglelsesmarkgrer (Joéls et al., 2006). Uheldigvis prioriterer hjernen
negative erfaringsmarkgrer hgjere end positive. Hvorfor den for at undga at vores identitet
helt mekanisk pa et tidspunkt overvaldes af negative erindring, sletter hjernen med
mellemrum negative erindring. Dette betyder saledes, at kompetencer og viden, der
etableres ved stress, vil vare s@rdeles udsatte for sletning (Garcia, 2001; Caine & Caine,

1997; Lupien & Lepage, 2001).

3.3.2 Sociale kompetencer

Den indflydelse stress har pa evnen til at indse og forsta information og tage rationelle
beslutninger, ggr det vanskeligt for arbejderen at fungere socialt — bade, hvad geelder
arbejdet og privatlivet. Stress indebarer en forhgjet risiko for at selv mindre misforstaelser
og uoverensstemmelser bliver til konflikter (Andersen & Kingston, 2007; Mulki et al.,
2008). Konflikter, som er enormt svere at lgse, eftersom de er opstaet som fglge af
fravaret af de kognitive kapaciteter, der netop er ngglen til en eventuel forsoning og

konfliktlgsning (Payne et al., 2002; Baldursson, 2008b (in press)).

3.4 Kollektiv stress — konsekvenser for gruppen

Hos mennesker er der tale om, at stress har udviklet sig til at udggre en slags
informationssystem om implikationerne af sociale interaktioner. Det betyder, at en reekke
stressoplevelser er socialt forarsaget, og at en stresshandling altovervejende udfoldes
indenfor rammen af en social situation (Baldursson, 2008b (in press)). Der er saledes

undersggelser, som tyder pa, at stress i et vist omfang forekommer som et felles forhold i
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grupper. De viser, at grupper kan opleve og udfolde en falles stresstilstand (Léansissalmi et

al., 2000).

Man kan valge at anskue kollektiv stress ud fra i hvert fald to forskellige perspektiver. Den
ene anskuelse belyser kollektiv stress i et ledelses- og organisationspsykologisk perspektiv,
som handler om, at kollektivt stress bestar af en felles kollektiv perception af, at noget er
stressende eller, at nogle faktorer anskues som stressorer (Ldnsissalmi et al., 2000). Fx
galder det, at hvis arbejdets organisering, samt ydelseskrav begrenser mulighederne for
social interaktion begrenses mulighederne for at etablere et socialt rum. Dette kan medfgre,
at gruppens handle- og beslutningsmuligheder er svert begreensede, og sa vil gevinsten ved
at investere energi og ressourcer i gruppen blive tilsvarende mindre, og der vil vare

tendens til apati (Baldursson, 2008 (in press)).

Det andet perspektiv argumenterer for, at stress kan komme til udtryk som en s@rlig form
for social adferd. Det vil sige, at individer udsat for stress har en tendens til, at reagere
med irritabilitet og vrede. Begge er reaktioner, der i sig selv kan forarsage en stressreaktion
hos dem, der udsattes herfor. Dette sker blandt andet pa den made, at stressbetonet adfaerd
setter sig igennem som en felles (belastende) kommunikationsform (Baldursson, 2008b
(in press)). Dette bevirker blandt andet, at individerne i gruppen bliver mere
individualistisk tenkende i forhold til ressourcer og belgnning, hvilket vil medvirke mindre
solidaritet i forhold til gruppe og arbejde (Bales, 1966). Der er altsa tale om, at stress
gennem gruppen fordrer mere stress. Dertil kan man fgje, at mennesker 1 en gruppe
sammenligner og identificerer sig selv med de andre, hvilket vil betyde at stress hurtigt kan
sprede sig. Endelig viser nyere forskning, at mennesker pa et biologisk niveau, uden om
bevidstheden, pafgrer hinanden en oplevelse af deres tilstand. Eksempelvis producerer vi
forskellige feromoner alt efter, hvilken sindstilstand vi befinder os 1 (Baldursson &
Pedersen, 2003). Mennesker kan altsa tilsyneladende fornemme hinandens sindstilstand
gennem noget sa banalt som lugtesansen - og lidt populart sagt “’stinker” stress. Pa
lignende vis viser forskningen i spejlneuroner™®, at disse aktiveres, nir en person udfgrer en
kommunikativ ansigts- eller kropsbevagelse, og tilsvarende ved en handling hos en

modpart. Gennem denne empatiske forbindelse sanser og til en vis grad identificerer

38 Jf. afsnit 2.2.9 Fglelser vs. emotioner.
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mennesker sig med hinandens sindstilstande, hvilket igen peger mod en forstaelse af stress
som en slags informationssystem om implikationerne af sociale interaktioner (Baldursson

& Pedersen, 2003).

3.5 Arsager til stress

Der er gennem tiden lavet adskillelige forsgg pa systematisk at overskue de stressorer, som
er 1 stand til at initiere stressprocessen. Forhold som rollekonflikter, rolleafklaring,
overbelastning, underbelastning, tidspres, for meget ansvar, for lidt ansvar, arbejdet i sig
selv etc. blev i det klassiske industriarbejde udpeget som potentielle stressorer som direkte
reaktioner pa de vanskeligheder, der var forbundet med at opna rolleentydighed i den
klassiske organisation. Pa et alment plan menes det til stadighed, at stressprocessen
tenderer at ga i gang, nar der opstar et for stort skel imellem pa den ene side oplevede
krav/ambitioner og pa den anden side oplevede evner/ressourcer til at opfylde disse
(Lazarus & Folkman, 1984). Dette princip er imidlertid blevet diskuteret og udspecificeret
1 kompletterende modeller, der betoner komplekse forhold snarere end enkeltfaktorer
(Johansen, 2006). Hertil hgrer fx betydningen af, hvorledes arbejdskrav, egen indflydelse
og social stgtte kombineres (krav-kontrolmodellen) eller betydningen af ubalance

mellem “indsats” og "udbytte” (bytterelationsteorien)3 .

Udvikling af stress skyldes altsa ofte en raekke psykologiske belastningsfaktorer, der kan
seettes i forhold til identitet og selvvaerd® (Levi, 2006). Stressprocessen betragtes heraf
overordnet som en normal reaktion pa en unormal situation. Hvorfor jeg i de fglgende
afsnit vil belyse nogle forhold i det moderne arbejde, der kan fungere som arsagsforklaring

til stress.

* For gennemgang af modellerne se Tsutsumi & Kawakami, 2004.

“0 Identiteten og selvvardet har en essentiel betydning i det moderne arbejde. I og med at den moderne
arbejder laver sa store personlige investeringer i arbejdet — investeres ogsa identiteten. Det indeberer, at
arbejderens selvverd bliver vurderet ud fra de reaktioner, han/hun fér fra sine omgivelser. Dette betyder en
pget risiko for fokusering mod problemer og iser et gget fokus pa negative aspekter ved disse. Der vil altsa
forekomme en tendens til, at ydre negative oplevelser internaliseres, saledes et karakteristisk treek for den
moderne arbejder bliver, at gentagne negative oplevelser ender ud i at arbejderen mister troen pa sig selv og
sine evner. Ved lavere selvtillid opstar anspandthed, blandt andet i form af negative forventninger — hvilket
resulterer i etableringen af en negativ cyklus (Baldursson, 2008b (in press)).
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3.5.1 Forandringer

Som beskrevet flere gange er det ngdvendigt, at den moderne organisation kan tilpasse sig
hurtigt efter &ndrede krav og foruds@tninger. Med det moderne arbejdslivs fordele fglger
imidlertid en reekke potentielle risici, set fra et stresssynspunkt. Specielt nar det handler om
teams og arbejdsgrupper, spiller sociale stressorer en stor rolle, og i s@rdeleshed ved
forandringer (Bales, 1966). I det moderne arbejde handler det derfor om at finde
stabiliteten i forandringerne, saledes at der i forandringsprocessen tages hgjde for tre
parametre:

1. Mening

2. Forudsigelighed

3. Réaderum

Det er altsa vigtigt at have for gje at forandring abner noget op. I et abnet rum orienterer
mennesket sig ved at spge mod velkendte tegn som rutine, vaner og hevd. Dette sker ud
fra grundantagelsen om, at vi kan vere fortrolige med fortiden, ikke med fremtiden. Som
sagt sgges det stabile i forandringerne. Derfor galder det, at safremt forandringerne
medfgrer en gget udskiftning af sociale kontakter pa arbejdet, mindskes ikke alene
oplevelsen af kontrol, men ogsa stabiliteten af de sociale netverk og forudsatningerne for
social stgtte (Johansson, 2006; Levi, 2006). Ofte indebarer omstilling at matte samarbejde
med nye kolleger og chefer, og sammenlagt medfgrer forandringerne, at manges oplevelse
af kontrol mindskes i en overgangsperiode. I det moderne arbejde foregar forandringerne
ofte sa hyppigt, at en ny organisationsform sjaldent nar at bundfelle sig, for det er tid til
den naste. Dette medvirker antageligvis, at stressprocessen 1 forbindelse med
forandringerne bliver en kontinuerlig proces, der kan betyde moderate til vedvarende

. 41
stressbelastninger .

Det graenselgst fleksible arbejde fgrer til en meget hgj grad af frihed i tilretteleggelsen af,
hvor, hvornar og hvordan en given arbejdsopgave udfgres, men lader ogsa arbejderen
tilbage med eneansvaret for, at opgaven Igses rettidigt og med et tilfredsstillende resultat

(Byrnit, 2006). Forskningen viser at denne type arbejde, paskgnnes pga. mulighederne for

*! Endnu en problematik ved de kontinuerlige forandringer er, at arbejderen aldrig kommer til at opleve en
ordentlig integrationsproces, hvilket kan have fatale konsekvenser for savel individ som organisation (jf.
Klingberg, 2007).
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friere arbejdstid, men samtidig rapporteres, dels at kravene @ges til egen planlegning og
disciplin, og dels at interessant arbejde uden ydre tidsrammer lokker til ekstra arbejde
(Johansson, 2006). Dette resulterer i en udviskning af ikke bare rammerne for arbejde og
fritid, men ogsa en udviskning af arbejdstid og fritid. Disse forhold, samt en stgrre
personlig investering og involvering af identiteten, betyder, at arbejderen far sveert ved at
slappe af, hvorfor han reelt mister muligheden for at reetablere de arbejdsmassige
ressourcer og dermed risikere at udvikle stress. En problematik i forhold til det moderne
arbejdes indtag i hjemmet, er spgrgsmalet, om hjemmet overhovedet kan fortsztte med at
danne rammerne for et sted med hvile og rekreation til formal. Hertil viste en svensk
undersggelse, af statstjenestemand med distancearbejde42 1 op til tre dage om ugen, at en
beskeden “overlapning” mellem arbejde og det gvrige liv oplevedes positivt, mens der ved

stigende overlapning tilsvarende blev en stadig mere negativ oplevelse (Johansson, 2006).

3.5.2 Darlig ledelse

Til ledelse i det moderne arbejde hgrer et paradoks: I takt med at “lederrollen” er blevet en
social dimension, hvor selve ledelsesprocessen handler mest om, at den med de rette
kompetencer tager styringen, alligevel er behovet for gode ledere blevet en realitet, men

hvordan kan dette forhold forklares?

I kraft af at arbejderne investere mange personlige ressourcer og inddrager hele sin
identitet i arbejdet, virker det plausibelt at antage, at de problemstillinger arbejderne stgder
pa og som kan medfgre stress, ligeledes er forhold som pavirker dem personologisk, det
vere sig i forhold til identitet og selv. Forskningen viser da ogsa at de personer, som gar
ned med stress, netop gar ned fordi deres identitet pa en eller anden vis er blevet antastet fx
gennem fremmedggrelse og marginalisering (Praetorius, 2007; Baldursson, 2006a;
Baldursson & Pedersen, 2002). Der eksisterer altsa et krav om, at lederen skal kunne
involvere sig personligt — det handler mere om at kunne mandskabs pleje end om ledelse i

traditionel forstand.

Problemet er imidlertid, at der mangler viden omkring, hvilke organisatoriske rammer og

hvilken slags ledelse, der er mest hensigtsmassig i forhold til det moderne vidensarbejde.

*2 Det vil sige, muligheden for at arbejde hjemmefra.
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Ydermere er omradet karakteriseret ved ufuldsteendig viden om de krav og belastninger, et
sadant arbejde er forbundet med og konsekvenserne af disse for den enkelte medarbejder —
det eneste der ligger fast er, at stress er en problematik, som det moderne arbejde bliver
ngdt til at forholde sig til. En del af grunden, til at der opstar problemer, er, at diverse
ledelsesorganer handler uvidende og i blinde. Projekter far ikke tilfgrt de forngdne
ressourcer. Ledelserne har ofte helt urealistiske forventninger til, hvor hurtigt opgaver kan
lgses, og ofte udformes projekterne pa en sadan made, at resultatet aldrig kan blive
tilfredsstillende (Baldursson, 2008b (in press)). Alle er forhold, som pa den ene og den

anden made fungerer som stressorer for arbejderen og for gruppen.

3.5.3 Underbemanding (for stor arbejdsbyrde)

Na vi taler om stress som reaktion pa en for stor arbejdsbyrde, er det vigtigt f@rst at lave en
distinktion mellem travlhed og stress. En sadan differentiering er ngdvendig, idet travlhed
ikke normalt fgrer til en stress-tilstand, ligesom at en stress-tilstand ikke ngdvendigvis

kommer af en stor arbejdsbyrde og travlhed (jf. stress’ dobbelte nonspecificitet).

Med denne distinktion pa plads skal man imidlertid, Ifglge Handy (1996), for at kunne
forklare subjektiviteten i individets stresslidelse bevage sig ”dybere ned” end de simple
modeller, der isolerer individet fra resten af arbejdspladsen, mod en mere kompleks
analyse, som anerkender bade den kollektive natur i menneskets adaptioner til
arbejdsmiljget og det centrale 1 magt og konfliktrelationer indenfor virksomheden. Heri
ligger, at den vesentligste arsagsforklaring til stress ofte bestar i en darlig tilpasning
mellem individ og miljg. Forstaet ved, at hverken individet eller miljget alene kan bare
ansvaret for udviklingen af en stresstilstand — forklaringen er mere kompleks.
Underbemanding alene kan saledes ikke fungere som forklaringsarsag, men den kan godt
fungere som en medvirkende faktor til, at en tilpasning bliver vanskelig. Eksempelvis kan
en besparelse indenfor den offentlige sektor medfgrer tvungne nedskaringer. Hvorefter
den resterende arbejdsstyrke grundet underbemanding presses til en arbejdsindsats ud over
rimelighedens granse, hvilket bevirker, at arbejderne udsattes for konstante
fglelsesmaessige pavirkninger sasom utilstrekkelighed (Levi, 2006). Kombinationen af de
urimelige forhold miljget opsatter, kombineret med individets tanker, emotioner og

folelser, kan dermed resultere i udviklingen af stress.
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Hvis uddelegering af ansvar foretages 1 en tid med knappe personelle og gkonomiske
ressourcer, er der ligeledes risiko for, at der opstar et stort skel mellem oplevede krav og
ambitioner pa den ene side og ressourcerne til at klare dem pa den anden (Johansson, 2006).

Dette er en situation, hvor der er gget risiko for udvikling af kollektiv stress.

3.6 Ressourceudtomning — videnstab

En betragtelig del af det moderne arbejde beror pa arbejderens implicitte vide. Dette er
fordelagtigt i den henseende, at implicit viden hukommelsesmessigt er hurtigere at
frembringe og mindre kravende end eksplicit viden. Implicit viden er dog ogsa forbundet
med en reekke begrensninger, der ma betragtes som yderst uhensigtsmassigt for

virksomheden.

Da implicit viden er vanskelig at sprogligggre og dermed kun vanskeligt videregives,
betyder det, at den i et vesentligt omfang er usynlig for de involverede aktgrer, og at dens
omfang og karakter kun i beskedent omfang kan ggres til genstand for rationelle
vurderinger og handlinger (Baldursson, 2008b (in press); Nonaka, 1994). Desuden er den
bundet op pa specifikke omstendigheder, hvorfor den dels kan karakteriseres ved rutine-
og vanedannelse og dels har en tendens til at stagnere (Nelson & Winter, 1981). I det
moderne arbejde, som er karakteriseret ved hurtige og kontinuerlige forandringer, vil
erfarings og videnstab derfor blive et stadig stgrre problem. Det handler ikke alene om, at
den implicitte viden foraldes, men i lige sd hgj grad, at viden, der fortsat er brugbar, gar
tabt, fordi den kontekst, hvori aktiveringen af denne viden er foregaet, forandres i et
omfang, der medfgrer, at relevant viden forbliver passiv. Som tidligere beskrevet,
konstitueres en vasentlig del af kompetencerne af implicit viden*’, hvorfor ogsé disse er i
risikogruppen, nar vi taler om faldgruber. Desuden har stress formentlig en destruktiv
indvirkning pa den viden, som eksekveres under stressforlgbet (Lupein, 2001), hvilket

umuligggr eksplicitering af implicit viden savel som etablering af ny viden i det hele taget.

 For redeggrelse se afsnit 2.2.1 Viden.
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3.6.1 Nar kompetencerne bliver veek

For at opsummere er kornpetencer44 integreret i personen. De kommer til udtryk nar
handling, opmarksomhed, fglelser, hukommelse, teenkning, stemthed i situationen og
omgivelsernes udfordringer i en bred betydning spiller sammen. Kompetencer bestar af
personlig, ubeskrevet og ofte uerkendt viden, som praktikere udvikler og anvender i deres
daglige arbejde, de kan derfor kun iagttages 1 sin egen unikke sammenh@ng. Kompetence
konstitueres dermed ikke kun af abstrakt og operationaliserbar viden, men ogsa af viden,
som er af fanomenologisk, oplevelsesmassig karakter, og kan derfor betragtes som en
seerlig form for ”tavs viden”. Som tidligere papeget medfgrer dette en risiko, idet
uudnyttede vidensbaserede ferdighedspotentialer langsomt begynder at ”visne” i
hukommelsen, og de vil, safremt individet ikke formar at generhverve dem, pa et tidspunkt

hendg.

”... we recognize that making knowledge explicit and reproducible is an inherently
difficult problem” (Foray & Steinmueller, 2003 p. 303). Implicit viden handteres ved hjelp
af hjernemassige ressourcer, der er karakteriseret ved parallelitet og hgj hastighed. En
raekke af de logiske strukturer, der handteres effektivt inden for rammen af de kognitive
ressourcer (kompetencer), som bringes i spil ved implicit viden, er saledes vanskelige at
indramme 1 sproglige former (Nonaka, 1994; Baldursson, 2008b (in press)). I reproduktion
af viden ligger der en ngdvendig refleksivitet, som sdledes ikke umiddelbar er tilgengelig,
nar der er tale om implicit viden. Det kan derfor konkluderes, at kompetencer qua implicit
viden ofte vil degenererer grundet den omstendighed, hvormed denne form for viden
opdateres og udvikles, samt det at den let tabes ved @ndrede omstendigheder (Baldursson,

2008Db (in press)).

For en moderne organisation bliver det et problem, at en stor del af den reelle
vidensmangde i virksomheden er implicit, da det unddrager generhvervelse og samtidig er
sa forholdsvist infleksibel. I det omfang implicit viden er en vasentlig del af arbejderens
kompetencer, er der ydermere, for organisationen, tale om en risiko for vaesentlige tab af

kompetencer ved personaleudskiftning (Grant, 1996; Berry, 2007)

* Se afsnit 2.2.2 Ferdigheder/kvalifikationer og kompetencer for en dybere diskussion af fznomenet.
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3.6.2 Jobskifte og loyalitet
Tidens fgrende sociologer (Giddens, 1991; Beck, 1997) papeger, at de hastige @ndringer i

samfundet og dets organisationer har nedbrudt traditionelle fellesskaber og gensidigt
forpligtende normer og efterladt individet alene som direktgr for sit eget liv og
chefredaktgr for et selvbiografisk narrativ, der lgbende formidler livshistorien som en
raekke af succeser tilvejebragt af den enkeltes valg — ogsa selv om der maske ikke er sa
mange reelle valg at foretage og sa mange succeser at redigere (Heinskou & Visholm,
2004). Problemet for mange virksomheder er, at de ikke har veret opmarksomme pa
denne udvikling, eller ogsa har de valgt ikke at tage konsekvens af den. Iser de unge
vidensabejdere efterspgrger en mening, men det er ofte en individuel mening frem for en
kollektiv mening, de gnsker. De afviser derfor eksempelvis de sterke Human Ressource
Management-satsninger, der sigter pa at skabe mening via enhedskultur (Larsen et al.,
2005). Dette indebarer at flere forfglger en personlig drgm om avancement, og de jagter
derfor et personligt identitetsprojekt. Et projekt, der indebarer, at der valges noget her og
noget dér alt efter, hvordan det passer. Resultatet bliver godt nok motiverede og

engagerede arbejdere, men ogsa hyppige jobskifte og manglende loyalitet.

Ressource-messigt handler jobskifte, for virksomheden, blandt andet om tab i
videnskapital og muligvis ogsa de kunder, som arbejderen tager med sig. Jobskifte kan

altsa fa omfattende gkonomiske konsekvenser for en virksomhed.

Opbygningen af loyalitet krever en retferdig modydelse for individet. Der findes i denne
forbindelse to dimensioner: 1) En instrumental loyalitet; det kan vare 1 form af en hgj lgn
eller andre frynsegoder. Klare linjer omkring karriere struktur, involverende Ignforhgjelser
og forfremmelse. 2) En mere personlig loyalitet; en version, der appellerer til sociale og
emotionelle aspekter — stolthedsfglelse og social tilhgrsforhold (Alvesson, 2000).

Sidstn@vnte er naturligvis den mest gnskvardige for en virksomhed.

3.7 Afrunding

Det moderne arbejde er praeget store psykiske krav for individet. Stress er derfor blevet et

forhold, som ikke er til at komme uden om. Samtidig peger udviklingen, fra individuelt til
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socialt organiseret arbejde, pa ngdvendigheden af, i stigende grad, at fokusere pa psykisk

stress som ikke bare et subjektivt forhold, men som et socialt fenomen.

Stress og sygdom er imidlertid ikke de eneste faldgruber i det moderne arbejde. Safremt
ressourcer ikke forvaltes med omtanke, vil de med tiden blive udtgmte, hvilket kan blive
en fatal konsekvens for virksomheden. Hertil hgrer, at en heftig stigning i jobskifte
afspejler samfundets udvikling, hvor individer sgger efter ’det gode liv”’ og “lykke” i form
af et personligt identitetsprojekt. Det er derfor blevet vanskeligt for virksomhederne at

holde pa ”den gode arbejder”.
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4 Forvaltning af ressourcer

Formalet med forvaltning af ressourcer er beeredygtighed, altsa at man i takt med at man
bruger og forbruger ressourcer ogsa har fokus pa, hvordan de kan genetableres. Samtidig
handler forvaltning om at forebygge eller undga de forskellige faldgruber. Til det er et godt
arbejdsmiljg fundamentalt. Derfor kraeeves der gode grundlaggende arbejdsvilkar og en
hensigtsmessig struktur i den moderne organisation. Et godt psykosocialt arbejdsmiljg
medvirker til, at arbejderne trives, hvilket har en altafggrende betydning for virksomhedens
produktivitet, effektivitet og konkurrenceevne, idet trivsel mindsker sygefraver, mobilisere
ressourcer og gger arbejdernes motivation og lyst til at tenke kreativt og yde for

virksomheden (D’ Amato & Zijlstra, 2008)*.

Forskningen peger pa en reekke faktorer, der skal vere opfyldte for at opna et godt
arbejdsmiljg. Det er blandt andet vigtigt, at arbejderne oplever, at der er balance mellem de
krav, der stilles til dem, og deres muligheder for at leve op til kravene. At de har
indflydelse pa egne arbejdsbetingelser, og at de far den rette stgtte fra kolleger og ledelse.
Samt at de oplever at blive belgnnet for deres indsats gennem eksempelvis anerkendelse.
Det er blandt andet forhold som disse, som vil vaere genstand for n&rmere analyse i dette

kapitel.

4.1 Arbejdsmiljo?

Det totale arbejdsmiljg kan groft inddeles i tre omrader:

o det fysiske arbejdsmiljp: de fysiske rammer, som individet og gruppen arbejder
under — en ydre verden, som er objektiv og malelig

® det organisatoriske arbejdsmiljp: det formelle forhold som bl.a. regulerer
beslutningstagning og arbejdsfordeling

e det psykosociale arbejdsmiljp: forhold, der vedrgrer kontakter mellem mennesker,

grupper og organisationen.

* For en videre diskussion af forholdet mellem trivsel og produktivitet se D’ Amato & Zijlstra (2008).

72



Arbejderen — det moderne arbejdes vigtigste ressource

Kapitel 4: Forvaltning af ressourcer

Et godt arbejdsmiljg er fglgelig et miljg, hvor de fysiske risici er ryddet af vejen, og hvor
arbejdsrammer og forhold er hensigtsmessige. Samtidig krever et godt arbejdsmiljg, at de
ansatte bliver ledet pa en hensigtsmessig made, saledes de kan pavirke egen
arbejdssituation, men at der ikke forekommer stgrre psykiske belastninger, end den enkelte
kan administrere. Desuden skal arbejdet give mulighed for afveksling, sociale kontakter,
sammenh@ng mellem forskellige arbejdsopgaver, selvbestemmelse og ansvar, samt
personlig og faglig udvikling (Burr, 2005). Arbejdsmiljg er altsa en kompleks stgrrelse,
som er sammensat af flere omrader og dimensioner. Det betyder, at nar man politisk og
videnskabeligt forsgger, at udstikke nogle retningslinjer for, hvad der hgrer under et godt

arbejdsmiljg, vil det kun forblive pa et abstrakt plan.

Pa et konkret plan kan der pa ingen made opstilles en universel model for et optimalt
arbejdsmiljg, idet der ikke forekommer to ens organisationer. I en moderne organisation,
hvor strukturer og forhold konstant er under forandring, bliver man sidelgbende ngdt til
tilsvarende at justere og udvikle de forhold, som bestemmer arbejdsmiljget. Arbejdsmiljget
er med andre ord et omrade, den moderne organisation hele tiden skal vare opmarksom
pa, og hvor udviklingen (optimalt set) bgr vere pa forkant med organisationens gvrige

tiltag, saledes en god trivsel bevares.

4.1.1 Det psykosociale arbejdsmiljo

For at kunne foretage en kortlegning af et psykosocialt arbejdsmiljg er det ngdvendigt at
udvalge nogle elementer, som er konstituerende for dette. Hertil preesenterer Agervold
(1998) en rekke dimensioner, der hidtil er blevet anset for at vaere kernedimensionerne i et
psykosocialt univers, hvilket vil sige, at de antageligvis er blevet betragtet som

tilstreekkelige for en kortlagning:

e (Graden af kontrol og indflydelse over egen arbejdssituation.

¢ (Graden af medbestemmelse over virksomhedsrelevante forhold via fx
representative systemer som samarbejdsudvalg.

¢ Ledelsesformer ud fra is@er dimensionen medarbejderorienteret/sagsorienteret, med

vagt pa forskellen mellem demokratiske versus autoritere ledelsesformer.
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e (Graden af opgaveklarhed, rolleklarhed og konflikt, regler og normer for arbejdets
udfgrelse.

e (Graden af social kontakt og samarbejde i arbejdet.

¢ De oplevede muligheder for personlig udvikling i arbejdet, meningsfuldhed,

engagement og interesse for arbejdet.

Jeg mener imidlertid ikke, det er muligt at lave en fyldestggrende kortlegning af et
psykosocialt arbejdsmiljg for en moderne HR-organisation ud fra

disse “kernedimensioner”. Ovenstaende dimensioner ma vere blevet udarbejdet pa
baggrund af forskning indenfor det klassiske industriarbejde, hvor den vertikale
ledelsesform bestemte arbejdsstruktur ud fra en bestemt arbejdsdeling*®. Forklaringen
skyldes, at i det moderne arbejde er det primert medarbejderne, som driver forretningen.
Hvorfor der ikke er brug for en patvungen autoritet i klassisk forstand. I stedet stimuleres
og opfordres medarbejderne til at vere deres egne autoriteter, og det er i stedet de berende
vardier og visioner, som holder organisationen sammen. Herved uddelegeres magten til
dem, der skal udfgre handlingerne (Senge, 1995). Ud fra ovenstaende virker det saledes
mere hensigtsmassigt, at et psykosocialt arbejdsmiljg anskues ud fra fglgende

perspektiver:

® som betegnelse for arsagsforhold i omgivelserne
e som betegnelse for forskellige virkninger pa mennesker i form af oplevelser og
handlemader

e til beskrivelse af samspillet mellem individ og miljg.

I den videre analyse diskuteres nogle af de forhold (dimensioner om man vil), som har en

betydning for det moderne arbejdes psykosociale arbejdsmiljg.

Mening

I en arbejdspsykologisk kontekst referer ”psykosocialt arbejdsmiljg” til, den mening
individet tillegger deres arbejde, kolleger, ledere, 1gn, forventede prastationer, mulighed
for avancement, rimelighed i behandling osv. (James et al., 2008). Mening har altsa en

altafggrende betydning for, hvorvidt et arbejdsklima opleves som positivt eller negativt af

% Jevnfer afsnit 1.1.1 Det klassiske arbejde.
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individet. Mening er imidlertid bundet til det enkelte individs emotionelle og kognitive
(samt metakognitive) perception af omverdenen (Osgood et al., 1957; James et al., 1990).
Pa den made kan og bgr mening i forhold til arbejdsmiljg opfattes som arbejderens
fenomenologiske vurdering og erfaring, hvilket betyder, at mening kommer til udtryk som
kognitive konstruktioner, som indgar i arbejderens tolkning af de informationer, han/hun
modtager fra omgivelserne (James et al., 2008; D’ Amato & Zijlstra, 2008). En hver
kognitiv vurdering ledsages imidlertid af eller er sammenvavet med en fglelsesmassig
kvalitet'’, som kan have forskellig valgr og styrke. I forhold til undersggelser af det
psykosociale arbejdsmiljg er det derfor vigtigt at forholde sig til bade den kognitive og
fglelsesmessige side (Agervold, 1998). Dette betyder ogsa, at emner som loyalitet,
samarbejde, rationalitet, stgtte, udfordringer, rimelighed, uklarhed og stress ma opfattes
som psykologiske konstruktioner, der er bundet til netop arbejdsmiljget og individets
tilpasning i forhold til dette™. Oplevelsen af arbejdssituationen farves af individets
personlige narrativer i form af behov, tilbgjeligheder og ambitioner. Dette betyder, at hvad
der for den ene opleves som motiverende og stimulerende krav, kan af den anden opleves
som angstprovokerende kaos. Skal et psykosocialt miljg @ndres er det altsa ikke
tilstreekkeligt at pavirke de ydre forhold. Til tider ma ogsa den enkelte arbejders oplevelse

forandres. Dette er et emne, som vil blive taget op 1 n@ste kapitel.

Krav/kontrol, indflydelse og ansvar

Miljget, anden eller atmosfaren i en gruppe er et produkt af alt, hvad der sker i den, samt
hvordan diverse forhold udspiller sig — konflikter, relationer, kommunikation, ledelse osv.
Det psykosociale arbejdsmiljg er ikke en statisk stgrrelse, men forandres og pavirkes

konstant af, det som sker i og uden for gruppen (Axelsson & Thylefors, 2006).

Evolutionzrt anses flok-liv som hardt og problematisk ved, at der er kamp om ressourcerne
og alle i flokken sgger at optimere egne muligheder. Det betyder, at individet ikke altid
bare kan fglge egne lyster og impulser, men konstant skal balancere disse i forhold til,

hvad andre i gruppen matte gnske (Byrnit, 2006). I enhver gruppe (ogsa i det moderne

*7 Jf. xx. Emotioner.

* Herved argumenteres der imod en opfattelse af, at man kan evaluere begreberne/temaerne som direkte
positive eller negative, idet konteksten og individuelle faktorer altid spiller en rolle for, hvordan udfaldet og
holdningen bliver.
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arbejde) er der et hierarki, som giver de enkelte individer forskellige rettigheder 1 forhold
til hinanden og ressourcerne. Kolleger og i s@rdeleshed arbejdsgruppen er saledes en vigtig
del, nar det gaelder det psykosociale arbejdsmiljg og herunder isar forholdene mellem

krav/kontrol, indflydelse og ansvar (Theorell, 2002).

Hidtidig forskning viser, at overensstemmelse mellem krav-kontrol muligheder i arbejdet
forer til leering, udvikling og stgrre modstandskraft overfor belastninger (Karaksek &
Theorell, 1990; Agervold & Kristensen, 1996). Det har medfgrt, at arbejderne i det
moderne arbejde har faet stor medindflydelse, og der forgar en stor uddelegering af ansvar,
hvilket jo set i lyset af Karasek og Theorells teori burde vare positivt. Der er dog et
paradoks forbundet med denne uddelegering af ansvar, idet karakteren af ansvar bade kan
fare til stgrre kontrol, men ogsa til mindre kontrol. Dette skyldes, at der med
uddelegeringen fglger en forventning om, at arbejderen kan barer dette ansvar, hvilket
naturligvis kun er muligt safremt arbejderen samtidig besidder eller tilegnes ressourcer nok

til at Igse opgaven.

Kontrol kan imidlertid ogsa forekomme som en mere dynamisk aktivitet, der foregar i
arbejdsgruppen, pa basis af de betingelser arbejdsprocessens konkrete teknologiske og
organisatoriske udformning fastsetter (Baldursson & Pedersen, 2002). Det vil sige, at
individet principielt har relativ frit raderum i forhold til, hvordan arbejdsopgaverne
angribes, men det vil ske under et komplekst kontrolforhold, hvor fellesskabet
(arbejdsgruppen) forestar kontrollen (Homans, 1970). Herunder hgrer, at dette fellesskab
ofte selv satter graenser for de ydelseskrav, der opstilles, saledes at arbejdsgruppen laver
interne aftaler om, hvordan arbejdet udfgres, kombinerer kompetencer til en stgrre helhed
og generelt deltager mere eller mindre abenlyst i virksomhedens interne
beslutningsprocesser (Baldursson & Pedersen, 2002). Dette giver et noget kompliceret
forhold, idet fallesskabet etablerer en kontrol over den enkelte arbejder, der samtidig er en

del af selvsamme fellesskab.
Krav/kontrol, indflydelse og ansvar indgar i det moderne arbejde i en dialektisk helhed, der

indeholder en vasentlig forvaltningsopgave 1 den forstand at der med uddelegeringen, skal

vare et beredygtigt forhold mellem ansvar og ressourcer.
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Statte

Social stgtte har altid indgaet som et centralt teoretisk begreb i arbejdspsykologien. Med
inspiration fra stressforskningen samt den kliniske psykologi, er betydningen af social
stgtte som “buffer” eller virksom copingstrategi49 blevet pavist i flere undersggelser, men
samtidig er social stgtte ogsa blevet diskuteret som en hovedeffekt i forhold til stress og
belastninger (Agervold, 1992a), og der kan i det hele taget sattes spgrgsmalstegn ved
begrebets betydning og berettigelse (Baldursson, 1992; Baldurson & Pedersen, 2002).
Paradokset bestar i stétte versus ikke-stgtte i den forstand, at stétte i visse relationer kan
indikere ikke-stgtte. Fx kan stgtte pa et tidspunkt, hvor en arbejder ikke har tilkendegivet et

behov virke devaluerende.

Stgtte kan altsa i nogle relationer besta af ikke at stgtte. Der er saledes forskel pa konkret
stgtte og det at forholde sig stgttende. Det er derfor vigtigt, nar vi taler forvaltning, at vere
opmarksom pa i hvilke relationer, der er et reelt behov for stgtte samt hvilken type, der er
behov for. Tages der imidlertid hgjde for dette, mener jeg, der er empirisk evidens for at
mene, at “korrekt” social stgtte (pa det rigtige tidspunkt) i form af praktisk og
folelsesmassig hjelp fra ledere og kolleger giver mulighed for at bremse ’negative”
folelser og omforme dem til konstruktive og “’positive” fglelser, hvormed risikoen for
udvikling af stress og sygdom mindskes (se figur 4.1) (Friche, 1992; Dalsgaard & Frantzen,
2006; James et al., 2008; Theorell, 2002). Den sociale stotte” eller “bevidst fravar af
stgtte” kan antageligvis betragtes som stgddemper i forhold til krav og belastninger 1

arbejdet samt reducere sp&ndinger og konflikter (Agervold, 1992b).

I sin simpleste form indebzerer coping, at nir en person stir overfor en @ndring i deres omverden s
foretages der som udgangspunkt en primer vurdering. Denne handler ganske enkelt om at vurdere, om der er
tale om en trussel. Hvis resultatet er, at den pageldende &ndring vurderes som en trussel, igangsettes den
sekundere vurdering. Denne handler om, hvordan man skal reagere pa denne trussel. Reaktionen betegnes
som en strategi, og af dem er der tre hovedtyper. Den ene bestar i resignation, den anden i en eller anden
form for flugt eller unddragelse og den sidste i form af aktiv problemlgsning (Lazarus & Folkman, 1984).

%% Naturligvis er ogsa forstielse og stgtte fra familie og venner en forudsatning for arbejderens trivsel og
velvere.
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Figur 4.1 er inspireret af Dalsgaard & Frantzen (2006 5. 223

I forhold til bytterelationsteorien kan der argumenteres for, at selv om en arbejder ikke
aktuelt er udsat, indebarer princippet om at bakke op om svagere medlemmer, at hver
enkelt kan virke ud fra bevidstheden om, at skulle vedkommende komme i en lignende

situation, vil vedkommende ogsa selv blive hjulpet/beskyttet (Baldursson, 2008a (in press)).

Ledelse (god ledelse)

Det er vanskeligt at beskrive god ledelse i et moderne arbejde, men aben systemteori giver
et brugbart bud. Her placeres ledelsen pa greensen af det system, som ledes’'. Ledelsen skal
vere i kontakt med bade det administrative (som i det moderne arbejde er fordelt rundt i
hele organisationen) og det politiske system. Herved opnas muligheden for bade at se

indad og udad. Det er en vanskelig balanceposition, som stiller den enkelte leder for skud

3! Der er grund til at understrege, at ledelsesfunktion som graenseposition ikke kun varetages af lederen, men
at store dele af denne funktion ogsé varetages af andre personer i arbejdsgruppen. Dette er en ngdvendighed,
idet at safremt organisationen skal besta, ma den finde opgaver at lgse, som omgivelserne har brug for og
forsat vil aftage (Jgrgensen, 2004).
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bade indefra og udefra, da de forskellige parter kan haevde, at lederen ikke interesserer sig
og ikke bruger nok tid pa deres omrade (Jgrgensen, 2004). En god leder méa derfor kunne
udgve autoritet, kunne udholde og absorbere fjendtlighed og had uden at ville hevne sig og
alligevel veare i stand til at opretholde gode relationer til savel medarbejderne som

omverdenen.

Den moderne organisation konstitueres af medarbejderne (de skaber organisationens
udvikling, de star for produktionen, og det er dem kunderne mgder), hvorfor alle er
motiverede for, at det skal ga organisationen godt. En af lederens fornemmeste opgaver er
derfor relateret til organisationens hovedopgave og forfglgelse af de overordnede mal,
organisationen har sat sig. Uden disse mal og uden klare forestillinger om hovedopgaver er
der intet styringsinstrument, ingen retningsmarkgrer og ingen hjlp til fordeling af
organisationens ressourcer (Jgrgensen, 2004). Som et s@rligt element i moderne ledelse
indgar derfor, at ledelsen ma etablere en form for kvalitetskontrol, saledes det sikres, at
opgaverne fortsat bevager sig i en rigtig retning. Ledelsesudfordringen bestar saledes i hgj
grad i at bevare kontrollen over arbejdet, men samtidig at uddelegere ansvaret. I det
moderne arbejde medvirker dette til en manglende ledelsesmaessig indsigt 1 de ansattes
forhold og medfgrer derved en risiko for fejlvurderinger af de ressourcemassige
foruds@tninger, udformninger af nye jobs, de projekter, der sgges gennemfgrt samt
overblik i forhold til en organisatorisk ramme, der mest effektivt understgtter de ansatte.
Det er derfor helt afggrende, at de ansatte oplever anerkendelse, respekt og retferdighed i
forholdet til ledelsen. Hvis ledelsen ikke imgdekommer de ansattes involvering med en
abenhed og villighed til at meddele sig klart, gges risikoen for et ringere psykisk
arbejdsmiljg, ofte med udviklingen af egentlige stresssyndromer til fglge (Baldursson d.

20.03.2007).

Forskningen antyder da ogsa, at lederens vigtigste fokusomrader fremover vil besta af
empati, relationer, anerkendelse og at fremme samarbejdsorienterede arbejdsformer (Yukl,
2002). Ledere skal derfor forholde sig langt mere psykologisk til medarbejderne og deres
arbejde end tidligere. Morgan (1988) opstiller nogle vesentlige punkter for, hvad moderne

ledelse handler om:
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Anerkendelse og verdsattelse af medarbejderne som nggleressourcer.
Udvikling af medarbejdernes evner til at skabe forandringer.

Sikring af viden og kompetencer.

Mestring af ligeverdige forhold mellem ledere/medarbejdere™.
Sikring af kontinuerlig uddannelse, lering og fornyelse.

Fremme forskellige interaktionsformer.

L

Holde balancegang mellem kaos og kontrol.

4.2 At vaere pa forkant med faldgruberne

Det handler om at vaere forberedt, og dermed pa forkant med de faldgruber et moderne
arbejder fremstiller. Til dette er man som moderne organisation ngdt til at forholde sig pa 1)
et forebyggende niveau, som handler om konstant at have fingeren pa pulsen, og 2) et

beredskabsniveau til nar uheldet er ude.

4.2.1 Stress og sygefraveaer

Jeg mener, der ud fra moderne forskning kan argumenteres for et behov for en
arbejdsmiljgdiskurs i den enkelte virksomhed, der fokuserer pa modszatninger og
belastninger 1 det moderne arbejdsliv. En i-tale-sattelse og etablering af eksempelvis
stresspolitik 1 den enkelte virksomhed kan potentielt skabe et sprog og en arena, hvor
stress- og andre belastningsproblematikker kan debatteres som bade kollektive og
individuelle fenomener, og som dermed kan bidrage til at forbedre arbejdsvilkar og virke

forebyggende.

Eksempelvis handler det om ved forandringer at finde en form for stabilisering, der kan
hjelpe med at give arbejderne mening, forudsigelighed og tryghed. Det gelder derfor om i
organisationen at fa en dialog op at kgre, saledes man pa forhand kan udvikle strategier,
der kan tilbyde stabilitet i forhold til hvilken type forandring eller omstilling, der er tale om
(De Geus, 1997).

32T denne ligevaerdige mestring ligger det, at lederen skal passe pa at hans/hendes ledelsesmeassige ekspertise
ikke kommer til at underminere den ansattes ekspertviden.
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Angaende sygefraver er det klart, at det er gnskverdigt, at det er minimalt, men samtidig

synes det relevant at stille spgrgsmalet om, man helt gnsker det afskaffet. Kan sygefravaer
rent praktisk ikke virke gavnligt i det moderne arbejde i den henseende, at fravaeret virker
genopbyggende for den sygemeldtes ressourcer, og dermed kan komme til at virke som en
buffer for andre belastninger, nar arbejderen vender tilbage i arbejdet? Der mangler endnu
forskning indenfor omradet, men det virker plausibelt at formode, at videre forskning i

forvaltning af sygefravar, kan vise sig at vere yderst relevant for det moderne arbejdsliv.

4.2.2 Videns og Kompetenceforvaltning

Viden er forbundet med produktionsomkostninger, der ikke alene handler om penge, men
ogsa andre ressourcer. Reproduktion af forbrugte ressourcer i arbejdet — herunder
afggrende kompetencer som motivation og kreativitet stiller spgrgsmal til, hvordan

forbrugte ressourcer genetableres.

I reproduktion af viden ligger en refleksivitet, der ikke umiddelbar er tilgaengelig, nar der
er tale om implicit viden. I det moderne arbejde handler det derfor i hgj grad om at
producere menneskeligt samver, trivsel og plads til selvrealisering for den enkelte
medarbejder. Der skal skabes plads og tid pa arbejdspladsen til at medarbejderne kan tale
sammen, lgse konflikter pa stedet og udvikle en ny selvforstaelse. Herigennem fastholdes
muligheden for en eksplicitering og sikring af den viden, som udvikles i handlingerne. Det
er uhensigtsmassigt safremt en eksplicit vidensform ikke vedligeholdes, idet opgaverne sa
vil have en tendens til at blive lgst pa en vanepraget og rutinepreeget made, hvorfor den
bevidste bearbejdning gennem Igbende opdatering og fejlretning bortfalder, hermed
degenereres den til implicit viden (Foray & Steinmueller, 2003). Den vil dog, 1 hvert fald
for en tid, stadig vere til stede i form af et generhevervelsespotentiale, som forholdsvist
nemt kan reaktiveres — sa l&nge den eksisterer i en semi-sproglig form. Eksempelvis

kraver en reproduktion af kreativitet, ifglge Baldursson (d. 06.12.2006):

33 Hjernen fungerer optimalt, nar man er motiveret, hvorfor motivation er af afggrende betydning for leering

og problemlgsning. Motivation er dog som kreativitet en psykisk ressource, der bgr forvaltes med omtanke,

da leengerevarende perioder, hvor mennesket presser sig igennem noget, det grundleggende set ikke har lyst
til, kan fgre til, at det mister evnen til at vaere motiveret (Gagne & Deci, 2005; Jensen, 2003).
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¢ En arbejdskultur, som fremmer rummelighed, skiftende energiniveauer
(kreativitet indebarer perioder hvor "intet” sker), som tilskynder narrativ
bredspektret kommunikation, med udtalt fokus pa forskellige former for
personlig stil og villighed til tage en risiko.

e Accept af at arbejderne betvivler (den yderste form for refleksion).

¢ [ det moderne arbejde forudsatter kreative processer evnen og villigheden til
kollektive arbejdsformer skiftende med private projekter.

e Hgj grad af felles positiv selvforstaelse.

e En forstaelse af retrospektive processers betydning.

e At et bredt kulturelt engagement understgttes.

Eksemplet skal ikke forstas som et Igsningsforslag til forvaltningsproblematikken, men
snarere som et argument for, hvor vigtigt det er, at man i moderne virksomheder
medtenker, udvikler og implementerer nogle strategier for, hvordan viden og kompetencer
kan reproduceres i netop deres unikke organisation — en opgave, der er yderst vanskelig og

som oftest kraever en psykologisk preforstaelse eller undersggelse.

4.3 Afrunding

I kapitlet har jeg diskuteret, vigtigheden af at forvalte ressourcer 1 det moderne arbejde.
Her har jeg lagt hovedfokus pa arbejdsmiljgets og i se@rdeleshed det psykosociale
arbejdsmiljgs betydning for trivsel og velvaere. Mennesker er sociale vesener med behov
for tilknytning, for at fgle tryghed sammen med andre og for at blive bekraftet og
anerkendt af andre. Men samtidig har mennesket ogsa behov, som i hgjere grad retter sig
mod sig selv og mod en meningsfuldhed: i at skabe, prastere, opleve selvverd og identitet,
at bruge og udvikle egne ressourcer og kompetencer, at opna selvbekraftelse og vinde
andres anerkendelse samt finde sammenh@ng i arbejdet. Samtidig er der en vaesentlig
forvaltningsopgave i1 konstant at forsgge at bevare og genopbygge ressourcerne.

Forvaltning bliver saledes vigtig pa to forskellige plan:

1. Etforebyggende plan til at modvirke stress og sygdom.

2. Et forvaltnings plan, hvor ressourcerne plejes og bevares.
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I kapitlet argumenteres der ligeledes for, at der til trods for at lederrollen er blevet en
dimension, som varetages pa et mere “felles” niveau, eksisterer der et stort behov for
ledelse — det er blot af en helt anden karakter, end den opfattelse den hidtidige diskurs
opsatter. God ledelse handler i hgj grad om at indtage en psykologisk gra@nseposition, hvor
sociale kompetencer indadtil i forhold til personlig medarbejder pleje (stgtte og
anerkendelse) og udadtil 1 forhold til den administrative og politiske situation er en

forudsetning.

Der er en reekke diskussioner og trade, der endnu star uafsluttede hen i ovenstaende kapitel.
Dette skyldes at det er yderst komplekse og til tider meget psykologisk orienterede, forhold
som diskuteres, og at det kan vare vanskeligt for en organisation at lgse de omfattende
forvaltningsopgaver. Det er altsa i denne sammenhzng og i dette omfang, at der er behov

for klinisk psykologi i et moderne HR-arbejde.
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5 Behovet for klinisk psykologi

For at tage traden op fra sidste kapitel har jeg valgt at anvende den efterhanden velkendte
analogi med isbjerget. Hvor toppen af isbjerget er representeret af den formelle
organisation. Informationerne om den er forholdsvis tilgengelige. Vanskeligere er det at
indkredse de elementer, som befinder sig under overfladen. Noget er synligt, andet skimtes
svagt og noget er helt skjult. Under overfladen findes den uformelle del af organisationen,
og heriblandt de elementer som konstituerer det psykosociale arbejdsmiljg. Der er
naturligvis stor ssmmenhang mellem de synlige og usynlige dele af organisationen, idet

disse star i et reciprokt forhold til hinanden.

Formel organtzation

(synlig)

Al
Strulctur
Ilaterielle ressourcer
Arbejdemetoder

Formulerede vurderinger og verdier

I

Praltiserede normer og vaerdier
Ttormelle grupper
Llagtstruliturer og samspilsmenstre
Arbejdsglede, trivsel, engagement
og fxllesskab
Indiwiduelle og kollektive processer

Etc.

Ttormel organisation

(sleult)
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I de moderne organisationer angribes problemstillinger oftest ved at gennemfgre ®ndringer
inden for organisationens synlige omrade, da det er denne del man kan forholde sig til og
lettest kan observere @ndringer pa, men ensidigt at lokalisere et problem til et enkelt
omrade er ofte forfejlet. Det, at de formelle som de uformelle faktorer er gensidigt
afthangige betyder ogsa, at palegges der @ndringer det ene sted, vil det automatisk
tilsvarende medfgre forandring et andet sted — og det med konsekvenser, som kan vare
serdeles vanskelige at forudsige. Et eksempel pa at organisationer forsgger at endre i den
synlige del er, at de fleste forsgg pa at behandle og undga stress alene rettet mod det
implicerede individet (Semmer, 2002), i den forstand, at man sender individet videre til
behandling hos leege eller psykolog med en formodning om, at sa er problemet 1gst.
Behandlingsopgaver med individer, der er gaet ned med stress, er og vil ogsa i fremtiden
vere et af de omrader, hvor det moderne HR-arbejde har et forvaltningsbehov fra den
kliniske psykologi54. Imidlertid viser nyere forskning, at man i tilfelde af
stressforekomster bliver ngdt til at belyse problematikken i bade et arbejds- og
organisationspsykologisk perspektiv, saledes der i forhold til intervenering tages hgjde for
bade individuelle, arbejdsmiljgmeessige og relationsmassige faktorer (Lansisalmi et al.,
2000; Fineman, 1996; Handy, 1995). Det er derfor nerliggende at undersgge 1 hvilken
udstreekning den kliniske arbejds- og organisationspsykologi kan foresta undersggelser og

forvaltningsopgaver 1 det moderne arbejde.

5.1 Organisationsundersogelse og intervention

Pa samme made som gruppen kan opfattes som en organisme, omfatter organisationer en
rekke egenskaber, bade hvad angar kognition og emotion, som ellers normalt tilskrives
personer, hvorfor forandring af organisationer ikke adskiller sig radikalt fra behandling af

personerssz

1. Der forudsattes altid diagnostik, som i dette tilfelde betyder identifikation af

strukturer, hvis virke ikke svarer til deres hensigt.

> Jeg har valgt at afgreense mig fra at ga ind i en videre diskussion af den egentlige stressbehandling, idet det
ville kraeve et helt projekt i sig selv.
> Jf. xx Gruppen som en organisme.
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2. Diagnostik forudsatter udredning, som her referer til en analytisk rekonstruktion af
strukturers virke gennem aktuel og historisk undersggelse.

3. Behandling forudsatter udredning og diagnostik.

4. Behandling bade udspringer af og beriger diagnostikken.

Forud for en organisationsundersggelse er det dog vigtigt at have gjort sig nogle
overvejelser i forhold til, hvad det er, man gar ind til. En organisation indeberer altid en
struktur, som omfatter forskelle i magt, interesser og perceptioner, idet forskellige
positioner indebarer forskellige perceptioner. Det enkelte standpunkt og narrativ om
organisationen vil derfor ofte komme til at veere symptom for snarere end udtryk for
organisationens faktiske tilstand (Baldursson, 2006a). En undersggelse tager derfor i fgrste
omgang udgangspunkt i, at der foretages en udredning/bestemmelse af, hvad der skal
unders¢gesS6. Gennem denne bestemmelse udformes sa et undersggelsestiltag, der 1)
indeberer en bestemmelse af fremgangsmaden (undersggelsens fremgangsmade og 2)
indebarer valg af undersggelsesmetoder/teknikker. Herefter har undersggelsen fglgende

formal:

1. at bestemme om der foreligger et problem
at vurdere problemets omfang og karakter
at belyse problemets grund/arsag

at vurdere om der er brug for behandling/intervention

AR

at vurdere hvilken intervention der kan veare tale om.

5.2 Den klinisk diagnostiske model:

Den klinisk diagnostiske model, i en arbejdspsykologisk referenceramme, opererer ikke
med et sygdomsbegreb som sit omdrejningspunkt, men med et (evolutionert,
socialpsykologisk orienteret) dysfunktionsbegreb (Wakefield, 1999; 2003). Det betyder, at
modellen er normalpsykologisk 1 sin grundorientering, men den indeholder dog

erkendelsesgevinster, der ogsa kan vejlede i forstaelsen af (visse) psykologiske

%% Ti] dette formal kan en udvidet arbejdspladsvurdering (APV) vzre tjenstlig, idet en siddan giver et overblik
over de forskellige subjektive forstaelser i forhold til, hvilke arbejdsmiljgproblemer arbejderne i
virksomheden synes, det er vaerd at tage fat pa, og eventuelt, hvordan de synes, det er bedst at ggre det (Hasle
etal., 1999). I det hele taget ser jeg APV’en som en gylden mulighed, hvormed man kan kombinere den
lovpligtige arbejdsmiljgundersggelse med en mere klinisk arbejds- og organisationspsykologisk undersggelse.
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sygdomstilstande (kontinuitetstesen), hvilket vil sige, at den skelner mellem
overdeterminerede (sygdoms) tilstande og underdeterminerede normalpsykologiske

tilstande (Baldursson, d. 28.9.2006).

Udredning

Diagnhostik

Behandling

Iodel 5.1 er taget fra Baldursson (d. 28,09 2006).

Som det fremgar af modellen indebzrer den kliniske arbejdspsykologi en forstaelse af, at
behandling ikke er et passivt produkt af diagnostik. Behandlingen har et s@regent forlgb,
som savel kan omfatte fravaelgelse af visse interventionsmal savel som tilvalgelse af
interventionsmal, der ikke er diagnostisk understgttede. Hermed erkendes det, at ligesom
udredningen satter en diagnostik pa dagsordenen, som igen muligggr tilvaelgelse og
udformning af en behandling, sa kan behandlingen aktivere fornyet udredning og forandret
diagnostik. Det er derfor de tre begreber: uredning, diagnostik og behandling er forbundet

med hinanden og sammen indgar i en spirallignende interaktion (Baldursson, d. 28.9.2006).
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5.3 Psykologisk radgivning / Coaching

I coaching er det fokuspersonen, der er eksperten i forhold til arbejdet, og som derfor bag
vaner og modstand inderst inde ved, hvad der vil vare bedst at ggre 1 en given situation.
Fokuspersonen har en viden i de erfaringer vedkommende pa godt og ondt har indhgstet,

og det er disse som gennem coachingen skal bringes frem til anvendelse (Guldager, 2007).

Coaching er en s@rlig form for samtale, der er kontraktbestemt pa forhand, i den forstand
den er tvangfri og tidsafgranset. Formalet er at danne refleksion, der skal fremme
selvstyring samt personlig og faglig udvikling ved, gennem metodiske og kognitive
teknikker, at udforske og udvikle personens kompetencer (Oestrich & Johansen, 2005).
Den psykologiske radgivning kommer saledes til udtryk i to former for coaching: 1) en der
fokuserer pa personlig udvikling, hvor personens emotioner og fglelser er centrale i forhold

9957

til ”adfeerdsmodificeringen™’, og 2) en der fokuserer mere pa faglig udvikling i form af

konkret opgavelgsning og Vaneforandringsg.

5.4 Arbejdspsykologisk kompetenceafklaring (AKA)

AKA er udarbejdet pa basis af metoder udviklet ved Aalborg Universitet, hvis formal er at
synligggre kombinationen af personlige, sociale og faglige kompetencer med sarligt
henblik pa de krav, der stilles i et moderne arbejde. Metoden bygger pa en kombination af
seerligt udviklede tests og et samtaleforlgb pa 4-5 samtaler og er oprindeligt blevet anvendt
i forhold til at hjelpe langtidsledige” tilbage til “det rigtige arbejde”. Fremgangsméden er
altsa bygget op omkring, at der sidelgbende med kompetenceudredningen samtidig
forekommer en udredning af de personlige og arbejdsrelaterede problematikker, som har
haft betydning for, at klienten i fgrste omgang matte stoppe i sin tidligere stilling og
sidenhen ikke har formaet at komme ud i en ny stilling. Jeg mener imidlertid, at modellen i
en kortere udgave (2-3 samtaler) er brugbar til forvaltning af viden og kompetencer i det

moderne arbejde. Min hypotese er, at arbejderen, gennem en betragtelig kognitiv og

37 Adfzrdsmodificering skal i denne sammenhang forsts som, det udbytte den psykologiske radgivning
gerne skulle medfgre som optimering af personens ressourcer.

*% Vaneforandring fordi personen ofte er hurtig til at forstd, men lenge om at indlzre (jf. afsnit 2.2.7
Kompetenceudvikling).

% Klienterne er som regel blevet holdt fra arbejdsmarkedet pa grund af diverse problematikker som sygdom,
stress eller identitetskrise.
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narrativ assistance, kan erhverve sig et begrebsapparat, der letter skildringen af en rekke

arbejdsrelevante kompetencer (Sgrensen, 2003).

Al form for viden, der anvendes eller opstar i produktionshandlinger og, som er indlejret i
mellemmenneskelige relationer, fuldstendigggres som papeget fgrst, hvis den ogsa
udtrykkes i eksplicit form. Den kan kun tilegnes og anvendes ved hjelp af kognitive
metoder og ressourcer, hvis foruds@tning er en form for bevidst bearbejdning (Baldursson,
2008Db (in press)). Arbejderen har altsa begranset bevidsthed/adgang til egne kompetencer
og motiver, og kan derfor kun opna adgang hertil qua nogle metakognitive egenskaber —

egenskaber AKA bygger pa.

Udgangspunktet er, at ma&ngden af implicit viden (potentielle kompetencer) overstiger
mangden af aktualiserede kompetencer. Malet er at udligne dette misforhold bedst muligt.
En sadan induktiv transformation suppleres imidlertid af en deduktiv proces gennem AKA-
forlgbet® (Sgrensen, 2003). AKA-designet honorerer 1) aktivering af omstendigheder,
som muligggr manifestering af kompetencer, 2) refleksion over abstrakt “implicit” viden,
forstaet som potentielle kompetencer, 3) defiltrering af denne viden gennem inddragelse af
operationelle redskaber, samt 4) en sproglig diskurs, der muligggr og fordrer processen
(Sgrensen, 2003). I AKA-forlgbet aktiveres forskellige terapeutiske teknikker gennem

sessionsrakken, idet fokus forskydes og ekstensiveres gennem forlgbet®'.

AKA-processen kan beskrives saledes, at det handler om (gennem analyse og
sprogligggrelse) at eksternalisere individets implicitte viden 1 form af indlejrede
kompetencer, for derefter at internalisere disse til en mere almen og dynamisk form, som
konkret kan forankres i en beriget kompetenceforstaelse (Baldursson, 2006b). Fordelen er

her, at AKAen hjelper til at synligggre omfanget og karakteren af ferdigheder og

00y praksis er det ofte vanskeligt at skille den induktive metodologi fra den deduktive, da disse vil vare
vevet ind i hinanden og ofte opererer simultant. Betegnelserne tjener i nrvaerende sammenhang saledes
udelukkende formalet at belyse bevagelsen fra abstrakt til konkret og vice-versa (Sgrensen, 2003).

%! Den overordnede ramme for KU er dog kognitivt inspireret.. Karakteristika ved denne terapiform er
fglgende (Nielsen et al. 1998, p. 147): Den er 1)indsigtsgivende, 2)den bygger pa specifikke modeller, 3)der
fokuserer pa aktuelle problemstillinger, 4)der er et dbent, samarbejdende forhold mellem klient og terapeut,
5)der lgges veegt pa hjemmearbejde, 6)terapien er psykoedukationel, 7)den enkelte session og det samlede
forlgb struktureres, 8)der rammes flere direktive metoder, og endelig 9)laegges der stor vegt pa effekt.
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kompetencer, hvilket bevirker, at disse vil kunne aktiveres uanset hvilken redskabsverden,
der er tale om 1 forhold til et givent job (Baldursson, 2006b). For det moderne arbejde
betyder det, at en ressourceforskydning muligggres, hvilket vil sige at den viden, der
anvendes og udvikles i arbejdet, kan ggres eksplicit og dermed fuldstendigggres ved hjelp
af AKA. Herved bliver det i teorien muligt ogsa at overfgre disse ressourcer til andre
omrader og arbejdsopgaver. Dog skal man have for gje, den mest effektive arbejdshandling
ofte forudsetter en bestemt kontekstuel sammensatning i forhold til individer, kolleger,
ledelse og arbejdsmiljg, hvorfor det langt fra i alle situationer kan lade sig ggre at

viderebringe viden/ressourcer direkte.

5.5 Afrunding

Som klinisk arbejds- og organisations psykolog kan terapeuten hj@lpe klienten med at
overkomme en arbejdsrelateret problemstilling. Parallelt med terapien tilbyder det
diagnostiske arbejde med den enkelte klient en begyndende forstaelse af, i hvilket omfang
organisationen bidrager eller star som ophav til den individuelle krise. Pa denne made har
den kliniske arbejds- og organisationspsykologi en god mulighed for at bidrage med mere
passende terapeutiske strategier og interventionsformer i relation til syndromer og konkrete

symptomer (Baldursson, 2001).
Den klinisk-diagnostiske model muligggr en identificering af eventuelt dysfunktionelle

problemer og etablere et grundlag for at vurdere disses iboende skadeseffekt, samt at

foretage forberedende bestemmelse af indsatsmetoder (behandling).
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6 Metaplan — Hvilken psykologi er der behov for?

Det klassiske arbejdes klare distinktioner mellem arbejde, fritid, roller og identitet
muliggjorde tilsvarende en adskillelse i arbejds-, personligheds-, og socialpsykologi. Disse
grene behandlede hver deres differentierede emne, hvor arbejdspsykologien 1 hgj grad
fokuserede pa arbejdets fysiske belastninger og stressorer, mens personligheds- og
socialpsykologien henholdsvis koncentrerede sig om personlige dynamikker og sociale
processer. I det moderne arbejde eksisterer disse distinktioner ikke lengere, hvilket betyder,
at den forhenvaerende opdeling af psykologien ikke l&ngere er mulig. De ensidigt
fokuserede discipliner af psykologien er faldet bort til fordel for behovet for en mere
holistisk og integrerende psykologi (Lundhus, 2005). Fordringen er derfor at formulere en
helt anderledes dagsorden end den, der hidtil har gjort sig geeldende. En dagsorden jeg har
valgt at betegne klinisk HR-psykologi.

6.1 Klinisk HR-psykologi

HR-psykologi handler om forvaltning af menneskelige ressourcer i arbejdet, hvor det at
etablere en baredygtig forvaltning indebzrer, at det man forbruger ma genetableres. Et
redskab hertil er den kliniske HR-psykologi (jf. figur 6.1), som indrager og drager nytte af
erkendelser, fra andre psykologiske domaner, der er relevante i forhold til det moderne
arbejdes forestaende problemfelt(er). Den kliniske HR-psykologi er normalpsykologisk i
sin grundantagelse, hvilket betyder, at den ser psykiske lidelser som forandringer af det
normale. Psykiske belastninger er derfor en anledning til at forsta de udfordringer, som

moderne mennesker mgder 1 deres hverdagsliv.

91



Arbejderen — det moderne arbejdes vigtigste ressource

Kapitel 6: Metaplan — hvilken psykologi er der behov for?

Orgamsations-
psykolog

Pedagogisk-
psykologi

Kluusk
HR-psykologi

Personlicheds-
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Figur 6.1

Normalpsykologi fokuserer pa og sgger at forsta hverdagslivet, for at udvikle det. Det
betyder saledes, at diagnostik indenfor klinisk HR-psykologi handler om konkrete indsigter,

for herigennem at kunne udvikle hverdagen bade for organisationer og individerer.

6.2 Afrunding

Jeg har lgbende gennem specialet argumenteret for, at behandling og forebyggelse 1 det
moderne HR-arbejde bgr kombineres med et specifikt fokus pa savel arbejdsbetingelser
som sociale og organisatoriske relationer. Dette indebearer, at feltets praktikere og
terapeuter udstyres med klinisk-diagnostiske redskaber, der tillader en forstaelse — hvor
individuelle symptomer opfattes som reaktioner pa arbejdsmassige specifikke problemer.
Disse redskaber kan endog vise sig at blive basis for effektive terapeutiske strategier 1
forhold til individuel lidelse fglgende stress og personlige kriser samt mere effektive

strategier for organisatorisk sundhed og udvikling (Cox et al., 2000; Lundhus, 2005).
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7 Konklusion

Jeg har i nerverende speciale forsggt at undersgge, hvilke elementer, omstendigheder,
strukturer, processer og faktorer, der karakteriserer det moderne arbejde. For herigennem at
kunne konstatere, hvorfor der er behov for klinisk psykologi i et sadant arbejde, samt
hvilken type psykologi det er, der er behov for. Samtidig har det varet en forhabning, at
det gennem arbejdet med specialet er blevet muligt at udlede og indkredse en mere
berettiget diskurs (end den nuvarende) i forhold til et moderne HR-arbejde, hvilket jeg

mener, er lykkedes.

Det klassiske industriarbejde var forst og fremmest en gkonomisk transaktion, hvor det
primare mal var en hgj produktivitet. Det indebar specifikke jobbeskrivelser, som
udelukkende fordrede (sn@vre) faglige kompetencer — ofte af fysisk karakter. Arbejdets
identitetsbarende elementer blev heraf udgjort af dels lgnforholdet og dels af det uformelle
fellesskab. Den teknologiske udvikling har imidlertid medfgrt at den moderne organisation
konstant mgder nye krav fra forbrugerne — krav om hurtigt at kunne udvikle og tilpasse sig
(om fleksibilitet). Arbejderen har her vist sig, at vere blevet til den vigtigste ressource i

kraft af sin viden og udviklingspotentiale.

Gennem specialet er ressourcerne blevet diskuteret ud fra to grundleggende dimensioner i
form af to akser, hvor akse 1) er udviklingen af ressourcer, og akse 2) er vedligeholdelse af
ressourcer. Viden er reprasenteret som et nggleelement dels pa grund af sin egenskab som
vigtig salgssvare, og dels i kraft af sin egenskab som konstituerende for utallige ressourcer
og ikke mindst som ressource i sig selv. Blandt andet diskuteres forholdet mellem
fenomenerne ferdigheder/kvalifikationer og kompetencer, som anskueligggres i det
moderne arbejdes efterspgrgsel pa netop kompetencer ud fra erkendelsen af, at de fleste
arbejdsopgaver og processer kun lgses qua omfattende ressourcer bestaende af
situationsspecifik personlig og implicitte viden (kompetencer). Emotionernes komplekse
verden gennemgas, da de har en essentiel betydning for savel ressource-perspektivet som
for den enkeltes adferd og trivsel. Dette konceptualiseres endvidere i1 specialet gennem

diskussion af fenomenerne motivation og vilje.
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Det moderne arbejde er karakteriseret ved en social organisering, hvilket handler om,
hvordan forholdet mellem social kontrol og subjektivitet kan fgre til en optimal og effektiv
produktion og reproduktion af viden og dermed ressourcer. En arbejdsgruppes
konstituering og funktion bestar imidlertid af et komplekst system af processer og faktorer,

hvilke er blevet analyseret og diskuteret gennem kapitel 2’s anden del.

Udviklingen mod det moderne HR-arbejde har medfogrt, at arbejderen mgdes af
komplicerede kvalifikations krav af is@r mental og psykisk karakter. Stress er heraf ikke til
at komme uden om. Samtidig peger udviklingen, fra individuelt til socialt organiseret
arbejde, pa ngdvendigheden af, i stigende grad, at fokusere pa psykisk stress som ikke bare
et subjektivt forhold, men som et socialt fanomen. Samtidig har stress en stor smittende
effekt, bade hvad angar: 1) de sociale forhold som fglger i kglvandet den adferd en
stressramt udviser, 2) gennem social identificering og endelig gennem 3) et biologisk
niveau, som bevirker, at mennesker ubevidst pafgrer hinanden en oplevelse af deres
tilstand. Udover stress og sygdoms faldgruberne gelder det yderligere, at safremt
ressourcer ikke forvaltes med omtanke, vil de med tiden blive udtgmte hvilket i specialet er

blevet eksekveret gennem videnstab og manglende loyalitetsfglelse.

Formalet med forvaltning af ressourcer handler om baredygtighed, altsa at man i takt med,
at man bruger og forbruger ressourcer ogsa har fokus pa, hvordan de kan genetableres og
vedligeholdes. I forvaltningsgjemed bgr der tages hgjde for, at den enkeltes engagement og
motivation er altafggrende 1 det moderne arbejde, og erkende at disse faktorer 1 hgj grad
influeres og pavirkes af de organisatoriske og sociale dynamikker samt processer, som
individet er underlagt. Et godt arbejdsmiljg og herunder psykosocialt arbejdsmiljg er deraf
en forudsatning for god forvaltning. Det er blandt andet indenfor forvaltningsomradet, at
det moderne HR-arbejder har et udpraget behov for klinisk psykologi. Den kliniske
arbejds- og organisations psykologi varetager udredning, diagnostik og behandling i
relation til savel individuelle som organisatoriske klient. Ogsa hvad angar
ressourceperspektivets akse 1) udviklingen af viden og ressourcer og i serdeleshed i
forhold til akse 2) vedligeholdelsen og genetableringen af ressourcer, kan den kliniske

psykologi, gennem forskellige teknikker (fx AKA og coaching), hjelpe med at synligggre
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anvendte kompetencer, i-tale-s@tte anvendt viden samt bidrage med psykologisk indsigt

for herigennem at kunne bista ved udvikling af nuvarende og nye kompetencer.

Resultatet af specialet er blevet en professionsorienteret tekst, som eksplorerer og
demonstrerer behovet for klinisk HR-psykologi i et moderne arbejde, hvis malsatning
overordnet er optimal produktion med samtidig bevaring af grundleggende vardier. Dette
sker ud fra en grundleggende argumentation og holdning om ngdvendigheden af, at
baredygtig forvaltning indebzrer, at nar man bruger og forbruger ressourcer, bliver man

ogsa ngdt til at genetablere og vedligeholde disse for at undga, at de breender ud.
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English resume

English resume

The classic tayloristic industrial work which was known for its “machine-bureaucratic
structure” and its understanding of high quality as equal to effectiveness and high
production, are now passé. In its place a new kind of work, based on knowledge, has taken
over — a kind which I have defined as a modern HR-work (Human Resource).

The technological- and economical development has given the modern organization a field
of new demands to cope with. The society today thereby demands organizations that they
are flexible, adaptable, and constantly evolving. In this master thesis I have tried to
examine which elements, circumstances, structures, factors and processes that characterize
this modern HR-work. Thereby it is my purpose to determine why there is a need for
clinical psychology in modern HR-work, and which kind of psychology that is needed.

The assignment begins with an introducing first chapter that explains the development
towards the modern work. Thereafter a brief presentation of the assignments method
follows. The chapter ends with the statement that is the purpose of the master thesis.

In the second chapter I challenge the view of resources from 2 perspectives: 1)
development of resources, understood as how organizations create new resources, and 2)
management of resources, in the sense of how an organization maintain and foster the
resources. In modern HR-work the worker is considered to be the most valuable resource,
because of his knowledge- and development potential. In the first part of this chapter, the
worker is discussed from the question: What constitutes the worker as the most important
resource? In the second part I explore the construction and structure of modern
organizations (social-organizations).

It is a fact that stress is increasing. This fact is related to problems at the workplace, such
as leaders missing experience and diffuse control. In the third chapter I discuss the reasons
for work related problems and try to see things in a different light.

Following up on work related problems, the fourth chapter argues that when organizations
use and consume resources, they are in fear of becoming/being drained out, unless the
organizations are aware of this problem and keep a focus on managing and administrating
resources in a maintaining and fostering way. This can sometimes be very difficult,
without help from outside the organization.

In the fifth chapter I come with several arguments for the necessity of occupational HR-
psychology in modern HR-work.

Afterwards, in the sixth chapter, I discuss which kind of psychology that is needed.

The assignment’s final chapter (chapter seven) is a conclusion.
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