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Abstract

The aim of this master thesis is to investigate different contributions from Scandinavian research
literature that contribute to the question about which challenges and opportunities there is in a

sustainable work-life and how to facilitate a sustainable work-life in practice.

To investigate this, I work with three questions. One question will help me examine different
perspectives in the selected Scandinavian research literature and the other helps determine different
kinds of challenges and opportunities in a sustainable work-life according to the perspectives. The
last question helps me develop a design for change that will create a frame for a facilitation of a

sustainable work-life.

The answers to these questions are based on a literature search that is mainly conducted through
chaining search (cf. Reinecker & Jorgensen 2014) with a base in “Tidsskrift for arbejdsliv”. Hasle
and Serensen (2013) points out challenges in gathering literature in Scandinavian context which
also have influence on my literature search.

The processing of the collected literature is based on a practice theoretical approach that is founded

in Schatzki’s (2012) understanding of practice.

Based on the literature I identify three basic perspectives in the different approaches to a sustainable
work-life. I unfold an employee and a manager perspective by introducing to the different
theoreticians who works with sustainable work-life in the different perspectives.

In the employee perspective, I focus on the notions of flexibility, time control and sustainable
rhythms in work-life. I use Lund et al. (2008) and Nielsen and Nielsen (2006) to explore the
concept of flexibility. For time control I use Albertsen et al. (2008) and Kamp et al. (2009) and in
continuation of this I work with Holt and Hvid (2016) and their notion of sustainable rhythms.

In the manager perspective I focus on the concept of sustainable leadership and organizational
development and sustainable management strategy. Hildebrandt and Stubberup (2010) are used to
investigate the concept of sustainable leadership, and Kira (2006) is used to examine sustainable
development of work organizations. The last concept, Sustainable management strategies, is based

on Hvid and Lund (2002), Lauring (2006) and Lauring & Klitmeller (2011).



I develop a design of change based on the different approaches to sustainable work-life that the
above-mentioned theoreticians present. The design is based on three elements; 1. Frames for the
work-practice. 2. Organization of business. 3. Recognition and reflection.

The design uses a practice theoretic analysis of the work practice to understand the practice and get
insight in which challenges and opportunities that are in play. Then the design uses action research
and future workshops that helps create a space where employees and the community can develop

ideas that in the long term can change the organizational practice.
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1.Indledning

Dette speciale er skrevet 1 forbindelse med afslutningen pa uddannelsen ’Lering og
forandringsprocesser” pa institut for leering og filosofi pa Aalborg Universitet. Inspirationen til at
undersoge et beredygtigt arbejdsliv startede 1 forbindelse med 9. semester af uddannelsen, ”lering
og forandring 1 praksis”. Her var jeg i praksisforleb i et konsulenthus, som var ved at opstarte et nyt
forretningsben, som de kaldte sustainable work-life. Her arbejdede de ud fra et psykologisk
perspektiv pa begrebet og tilbad blandt andet ydelser i forhold til psykisk arbejdsmilje og
organisationsudvikling. Det vakte en nysgerrighed pa, hvordan et leerings- og forandringsperspektiv
kunne bidrage med en uddybning eller ny vinkel 1 forstielse af baeredygtigt arbejdsliv. Det er med

baggrund i1 denne interesse, at jeg valgte at udarbejde specialet.

1.1 Problemfelt
Arbejdet er under konstant udvikling og i de sidste ar har iser Globalisering og udvikling af IT-

teknologi haft en stor betydning for denne udvikling (Kristensen 2011). Kristensen (2011)
fremhever, hvordan globaliseringen har varet med til at &bne graenser for nye markeder og
ekspansionsmuligheder, som giver arbejdet helt nye udfordringer, blandt andet 1 form af nye
kundekrav, nye kollegaer med andre modetidspunkter og forstaelser af arbejdet. Han pépeger ogsa,
at IT-teknologien har vaeret med til at muliggere globaliseringen ved udviklingen af varktejer, som
kan bidrage til kommunikation gennem eksempelvis videokonferencer pé tvers af Atlanten.
Derudover har IT-teknologien ogsé abnet for muligheden for at frigere arbejdet fra arbejdspladsen,
sa arbejdet 1 stedet kan udferes hjemmefra, 1 toget eller pa cafeen (ibid.). Arbejdet har ikke leengere
grenser som tidligere og beskrives derfor af flere som det grenselase arbejde (Allvin et al. 2011;
Kristensen 2011; Lund & Hvid 2007; Kamp et al. 2009).

Kira (2006) papeger, at med @ndringerne 1 arbejdsformen, er der samtidig ogsa sket en a&ndring i
forventninger til arbejdet. I dag forventer vi iser, at vores arbejde er fleksibelt, at vi har ansvar for
egne arbejdsopgaver, at vi bliver udfordret og udvikles og vi generelt har selvstyre i en vis grad
(Kira 2006).

Lund og Hvid (2007) fremhaver yderligere, at arbejdet skal vaere meningsfuldt for os, hvorfor der
ogsa ses en tendens til, at arbejdets betydning for individet har sendret sig. Tidligere var arbejdet
nedvendigt for at f& resten af hverdagen til at heenge sammen, hvor man 1 dag identificerer sig med
sit arbejde. Arbejdet bliver sé vigtig for den, man er, som person, at man ofte bruger mere end 37

timer pa det (Lund & Hvid 2007).



Ser man pa de tendenser, som er spdet fremtidens arbejdsliv, vil denne udvikling kun fortsette 1
endnu mere udbredt grad. I en artikel fra interesseorganisationen IDA peges pa, at arbejdstagerne er
1 centrum, og virksomhederne vil imedekomme arbejdstagerens ensker om fleksible arbejdsrammer
og frihed 1 labet af arbejdsdagen 1 langt hgjere grad. Det kan blandt andet tage sig ud 1, at
virksomhederne tilbyder at g til friser eller tandlaege 1 arbejdstiden, men ogsé frihed til at kunne
arbejde hvor som helst, efteruddannelse og selvudvikling blandt arbejdstagerne (Holst 2018).

Det kan ifolge Kamp et al. (2009) dog have den betydning, at arbejdet bliver mere individualiseret,
og faellesskabet bliver udfordret, da vi bide sted- og tidsmaessigt ikke nedvendigvis arbejder pa
samme made eller pa samme tid, selvom man er nere kollegaer (Kamp et al. 2009).

Derudover papeger Hvid (2006) ogsa, at fleksibiliteten i1 arbejdet har den betydning, at arbejdslivet
har stor indvirkning pa familie og fritidsliv. Som Hvid (2006) beskriver det, har arbejdslivets rytme
losrevet sig fra naturens rytme og har flyttet tidligere greenser mellem de mange rytmer, som
fremkommer 1 lobet af en dag (Hvid 2006). Det bliver eksempelvis mere og mere normalt, at man
arbejder bade weekend og aftener, der tidligere ellers var tid, som var forbeholdt familie og fritid.
Den fleksibilitet, som er eftertragtet blandt arbejdstagere, er med til at skabe det graenselose arbejde,
hvor individet 1 vaerste fald har ubegransede arbejdskrav og ingen faste strukturer, hvorfor en
arbejdsdag ikke ligner den foregaende (ibid).

Denne arbejdsform har blandt andet medfort en stigning i1 sygemeldinger og stresstilfeelde blandt
medarbejdere. En undersogelse foretaget af Djof viser, at nasten hver femte dansker har meldt sig
syg, fordi de har vaeret pavirket psykisk af deres arbejde (Jaquet 2018).

I undersogelsen fremhaves det, at det ikke kun er bestemte typer medarbejdere, som bliver ramt,
men medarbejdere fra alle grupper, bade fra det offentlige, private, ufaglerte og akademikere
(ibid.).

Ser man pa de fremtidige tendenser for arbejdet, bliver der i medierne diskuteret, hvordan
fremtidens arbejde bliver praeget af flere tidsbegrensede- og projektansattelser, freelance-arbejde
samt ansa&ttelser flere steder (Tholstrup 2018). I artiklen pointeres det, hvordan disse former for
ansttelse kan skabe ulige forhold blandt de arbejdende. Der er vindere, eksempelvis selvstendige 1
IT-branchen, som kommer til at tjene styrtende med penge, og der er taberne, sarlig de ufaglarte og
arbejdslese, som vil fé et arbejdsliv praeget af usikkerhed (ibid.). Samtidig er der ifolge
undersogelser fra Eurofund demografiske udfordringer 1 hele Europa, hvor @ldreproblematikken
iser fremhaves. Der bliver flere @ldre og faerre arbejdsdygtige 1 arbejdsmarkedet, hvorfor der vil

opstd en udfordring, hvor der bliver ferre til at lofte arbejdsopgaverne (Eurofound 2015).



Der er derfor behov for, at der sker en udvikling i arbejdet. Denne udvikling peger Hvid (2006) og
Hildebrandt og Stubberup (2010) pé kan ske ved at inddrage baredygtighedsbegrebet i arbejdet
med fokus pé, at de menneskelige ressourcer skal bevares og prioriteres.

Baredygtighed er ifolge Hvid (2006) et begreb, som har vundet stort indtog 1 samfundet, siden
Brundtland kommissionen behandlede begrebet 1 slutningen af 1980’erne. Et af de steder, hvor
baredygtighed ikke har haft sa stor indflydelse (endnu), er arbejdslivet (Hvid 2006a). Hvid (2006)
papeger dog, at virksomheder er begyndt at arbejde mere med Corporate Social Responsibility
(CSR), som i virksomhedsterminologi er et synonym for baredygtighed, herunder ogsé den sociale
baredygtighed. Ofte er dette arbejde primaert fokuseret pa miljoarbejdet og social ansvarlighed 1
form af velgerenhed (Hvid 2006a).

Ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) er der behov for en stor &ndring 1 mdden at teenke ledelse
og organisationspraksisser, hvis man vil opna et baredygtigt arbejde, og de geor op med den
dominerende tanke om, at virksomheders vaekst udelukkende skal baseres pa skonomisk vaekst
(Hildebrandt & Stubberup 2010).

Der er mange problemstillinger 1 arbejdslivet, som det er udformet i dag og flere af ovenstdende
teoretikere pépeger, at en forandring er nedvendig (Hildebrandt & Stubberup 2010; Lund & Hvid
2002). Men hvordan kan man konkret arbejde med et baeredygtigt arbejdsliv 1 praksis?

I afsnittet har jeg kort forsagt at give et indblik 1 nogle af de mange problemstillinger, som er
knyttet til et baeredygtigt arbejdsliv. Jeg vil i naste afsnit tydeliggere mit fokus 1 specialet ved at

udarbejde en problemformulering med tilherende arbejdsspergsmal.

2. Problemformulering og Arbejdsspergsmal

Hvilke muligheder og udfordringer findes der 1 et beredygtigt arbejdsliv ifelge skandinavisk
forskning og hvordan kan man facilitere et baeredygtigt arbejdsliv ud fra disse muligheder og
udfordringer?
1. Hyvilke perspektiver findes der i den skandinaviske forskning i tilgangen til baredygtigt
arbejdsliv?
2. Hvilke muligheder og udfordringer er der i de forskellige perspektiver i forhold til at
facilitere et baeredygtigt arbejdsliv?
3. Hvordan kan man lave et forandringsdesign til at facilitere et baredygtigt arbejdsliv, som

tager hojde for de forskellige perspektiver?



3. Begrebsafklaring og afgrensning

Baeredygtigt arbejdsliv er et bredt begreb og kan forstas ud fra mange perspektiver. For at give en
forstaelse af, hvordan jeg vil arbejde med begrebet 1 denne opgave, vil jeg 1 de neeste to afsnit
redegore for henholdsvis baeredygtighed og arbejdsliv. Slutteligt vil jeg afklare min forstéelse af det
samlede begreb baredygtigt arbejdsliv samtidig med, at jeg tydeliggor, hvad denne forstielse

afgreenser sig fra.

3.1 Baredygtighedsbegrebet

Baredygtighed er et af de store begreber 1 vores samfund ifelge Hvid (2006), som sammenligner
begrebet med Demokrati og Velferdsstaten, da der ikke er en fyldestgerende definition af nogle af
dem (Hvid 2006). Gar man tilbage til oprindelsen af begrebet baeredygtighed, blev begrebet skabt af
Brundtland-kommissionen i slutningen af 1980’erne. Et centralt element i rapporten er beeredygtig
udvikling, som er en udvikling, der skal sikre, at de nuverende behov hos alle mennesker bliver
opfyldt uden, at fremtidige generationers muligheder for behovsopfyldelse bliver sat i fare
(Brundtland-kommissionen 1987; 51-52). Behovene kan eksempelvis vare mad, bolig og arbejde.
Derudover krever en baeredygtig udvikling ogsa, at alle far mulighed for at tilfredsstille deres
forhabning om et bedre liv, hvor samfundet skal sikre lige muligheder for alle. Ved at opbruge
ressourcer, som bdde kan vaere menneskelige, miljgmassige og ekonomiske, vil man bringe den
baredygtige udvikling i fare. Det betyder ikke, at der ikke kan ske skonomisk vakst, men det
indeberer, at man skal overveje konsekvenserne ved udviklingen og vurdere, hvor meget de
omkringliggende systemer bliver pavirket (Brundtland kommissionen 1987).

Derudover fokuserer rapporten pa foreningen af det lokale og globale, hvor der legges vagt pad den
gensidige athengighed. En handling udfert af en akter, vil have pavirkning pa andre, hvilket
understreges 1 folgende citat fra rapporten: “Alle ville fi det bedre hvis hver enkelt tog hajde for
hvordan hans eller hendes handlinger pdavirkede andre” (Brundtland-kommissionen 1987; 55).

Den baeredygtige udvikling udfordres derved, nar denne pavirkning ikke er en del af den handlendes

overvejelser.

3.2 Arbejdsliv som begreb
Arbejdsliv er et begreb, som her skal forstds ud fra et arbejdsbegreb. Arbejde er ifelge Hvid (2006)
et begreb, som ligesom baeredygtighed kan vere svert at definere helt tydeligt. Arbejde kan vare

mange ting eksempelvis kan man ga pé arbejde, man kan arbejde med et projekt, man kan arbejde



derhjemme med rengering, opvask og madlavning, man kan arbejde ude i haven, hvor man passer
sine blomster og man kan arbejde pa at fi arrangeret et socialt arrangement med sine venner.
Arbejde er ifelge Hvid (2006) ikke entydigt 1 sig selv, men alligvel er det et ord vi alle bruger 1
fleeng (Hvid 2006).

I specialet anvendes en definition af arbejde, der har udgangspunkt i Hanna Arendt (1958) og
hendes begreb Vita Activa. Her bliver arbejdet set som en aktivitet, som dekker bade lennet og
ulennet arbejde. Arendt opdeler denne forstéelse 1 tre elementer; Labor, som er aktiviteter knyttet til
menneskets biologiske processer, sdsom at skaffe fade, passe bern og blive gammel; Work, som er
aktiviteter, hvor kunstige ting skabes eksempelvis teknologiske eller kunstneriske ting; Action, som
er aktiviteter, som foregar mellem mennesker for eksempel dannelse af verdier og kultur (Hvid
2006).

Arbejde skal pd den baggrund forstas som en lang rekke af aktiviteter, der bade foregér pa
arbejdspladsen og i hjemmet. Defineringen af arbejdsliv i dette speciale afgraenser sig dog til de
aktiviteter, som er tilknyttet arbejdet 1 virksomhederne. Arbejde 1 hjemmet og fritiden vil 1 stedet

implicit indgé 1 begreberne familieliv og fritid.

3.3 Afgraensning af begrebet baeredygtigt arbejdsliv

Sammensattes de to ovenstdende begreber; Baredygtighed og arbejdsliv, til et samlet begreb, skal
et baeredygtigt arbejdsliv forstds ved, at de aktiviteter, der er tilknyttet arbejdet, skal tilgodese alles
nuverende behov, men samtidig ogsa sikre de kommende arbejdstagere et godt (arbejds)liv, hvor
der er tilgang til tilsvarende ressourcer, som findes 1 dag. Det gelder bade miljemassige,
okonomiske og sociale ressourcer. Det galder ikke kun 1 den pdgaldende virksomhed, da det lokale
og globale samfund er akterer, som ogsa skal tilgodeses.

Dette er den grundlaeggende forstaelse af begrebet baeredygtigt arbejdsliv, som jeg anvender i
specialet. Denne forstéelse er dog stadig s bred, at specialets omfang ikke ville kunne bare en
undersogelse med udgangspunkt i den forstdelse. Derfor afgranser jeg begrebet yderligere ved at
fokusere pd skandinavisk forskning og til at undersege, hvordan ’baredygtigt arbejdsliv” er blevet
undersogt og anvendt 1 den skandinaviske litteratur og praksis. Grunden til, at jeg afgraenser mig til
den skandinaviske forskning, skyldes, at landene ifalge Hasle og Serensen (2013) har varet
igennem en lignende historisk udvikling inden for arbejdslivet, hvor de blandt andet har demokrati,

arbejdsbevaegelse og medarbejderfokus til felles (Hasle & Serensen 2013).
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Derudover har jeg et sociologisk udgangspunkt i1 specialet, hvorfor jeg heller ikke behandler det
psykologiske element 1 begrebet, som jeg er gjort bekendt med gennem mit praksisforleb 1
konsulenthuset. Jeg er opmarksom pa, at den psykologiske tilgang vil vere relevant, nar man
arbejder med baredygtigt arbejdsliv, da mange af folgekonsekvenserne ved et ikke-baeredygtigt
arbejdsliv bliver behandlet ud fra den psykologiske tilgang. Grunden til dette valg skyldes, at mit
fokus 1 specialet er et forandrings- og faciliteringsperspektiv, hvor formalet er at undersege de
bevagelser, som er grundlaget for det arbejdsliv, som vi har 1 dag. Begge perspektiver er dog
relevante 1 forhold til et baeredygtigt arbejdsliv, hvorfor det er vigtigt at have in mente, at det
psykologiske perspektiv vil kunne bidrage yderligere til besvarelsen af spergsmalet om, hvordan
man faciliterer et beredygtigt arbejdsliv. Derudover behandler jeg heller ikke den
samfundsmassige problemstilling vedrerende demografiske udfordringer, da jeg fokuserer pa
udformningen af en arbejdspraksis. Handteringen af de demografiske udfordringer 1 arbejdspraksis
vil vaere et helt serskilt emne, hvorfor jeg pa grund af specialets omfang ikke kan behandle denne

problemstilling, selvom det er en vasentlig udfordring for arbejdet og virksomhederne.

4. Metode

I dette kapitel redegor jeg for, hvordan indsamlingen af litteratur er foregaet, hvilke overvejelser,
jeg har gjort for at skabe overblik over den store mengde litteratur, hvordan jeg har udpeget
grundlaeggende perspektiver 1 den indsamlede litteratur, samt beskriver min analysestrategi.
Formaélet med kapitlet er dermed at tydeliggere, hvilke metodiske valg, jeg har foretaget mig,

saledes baggrunden for mine argumenter i mit studie er s& gennemsigtig som muligt.

4.1 Forudsaetningerne for litteraturstudiet

For at give et indblik 1 udformningen af min litteratursegning, vil jeg kort redegere for mit
udgangspunkt, da jeg begyndte arbejdet med specialet.

Jeg havde som tidligere naevnt faet interesse for begrebet baredygtigt arbejdsliv, mens jeg var i
praksisforleb. I praksisperioden havde jeg lest nogle af de publiceringer, som konsulenthuset blandt
andet brugte til at argumentere for, hvorfor de arbejdede med baredygtigt arbejdsliv og vigtigheden
deraf. Publiceringerne, som jeg laste, var udgivet af Eurofound (2015; 2015a) og handlede primart
om redegorelse af arbejdsvilkar og udfordringer pa det europ@iske arbejdsmarked. Samtidig blev

jeg ved en undervisningsworkshop pé 9. semester pad uddannelsen Learing og forandringsprocesser
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2017 preesenteret for Holt og Hvids (2016) artikel: Rytmer i et beeredygtigt arbejdsliv, som fik mig
til at stille speorgsmalstegn ved, hvad begrebet baeredygtigt arbejdsliv egentlig dekkede over. Jeg
var derfor allerede her opmerksom p4, at der var mange forskellige tilgange til begrebet, og da jeg
fik indsigt 1 den psykologiske tilgang, som konsulenthuset havde, blev jeg nysgerrig pa, hvordan en
sociologisk tilgang behandlede begrebet. Det er med afsat i disse tanker og overvejelser, at jeg har
valgt at arbejde med baredygtigt arbejdsliv ud fra det perspektiv, som jeg har prasenteret i kapitlet
begrebsafklaring og afgrensning.

4.2 Litteraturstudiets udformning
For at komme i1 gang med at undersoge og indkredse de forskellige forstdelser af et baeredygtigt

arbejdsliv begyndte jeg derfor at sgge efter litteratur. Min intention var at anvende systematisk
sogning med udgangspunkt i Reinecker & Jorgensens (2014) tilgang. | begyndelsen sogte jeg efter
litteratur, som kunne vare med til at give mig et indblik 1 emnet og for at fa et greb om, hvordan jeg
kunne supplere mine segeord. Jeg udvalgte EBSCOhost som database, pa baggrund af den brede
sogning, inden for blandt andet arbejdsliv, historie, statskundskab og medicin, som de 17
underdatabaser kan bidrage til (Aalborg Universitetsbibliotek 2018). Den forste sagning bestod af

folgende sogeord:

Segeord: Database Antal
samlet
resultat

Dansk: "Baredygtigt arbejdsliv’ OR EBSCOhost 0

Svensk: ”Héllbart arbete” OR
Norsk:”Baerekraftig arbeid”

”Sustainable Worklife” AND Scandinavia EBSCOhost 0
”Sustainable Work-life” AND Scandinavia EBSCOhost 37

De 37 hits pd den sidste segning var artikler, hvoraf de fleste behandlede beredygtighed i forhold til
produktioner, byggeri, eller byudvikling. Andre omhandlede well-being i hverdagslivet, men med
minimalt fokus pa arbejde, eller ogsé havde de et fokus pa arbejdslivet, men ikke 1 et skandinavisk
perspektiv. Artiklerne blev derfor ekskluderet fra min undersegelse, idet de ikke opfyldte mine

sogekriterier. Segekriterierne var, at materialet skulle vere skandinavisk forskning og teksterne
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skulle veere pa dansk, svensk, norsk eller engelsk. Derudover skulle litteraturen deekke den tilgang
til beeredygtigt arbejdsliv, som jeg afvender i specialet (jf. kapitel 3).

Grundet de manglende resultater fra segningerne, skiftede jeg databasen ud med tidskriftet
’Tidsskrift for arbejdsmiljo”, som udgiver artikler indenfor forskning om arbejdsliv, arbejdsmilje
og arbejdsmarked 1 bdde dansk og internationalt perspektiv (Tidskrift for arbejdsliv 2018).

Her anvendte jeg sogeordene "Baredygtigt arbejdsliv”’ pa henholdsvis dansk, svensk og norsk, hvor
jeg fandt et nummer dedikeret til emnet. Disse artikler anvendte jeg til at soge efter andet relevant
litteratur ved at bruge en ny metodisk tilgang til litteratursegningen, som ifelge Reinecker og
Jorgensen (2014) kaldes kadesggning. Dette vil jeg uddybe 1 afsnittet Keedesogning i praksis.
Udover tidsskrift for arbejdsliv anvendte jeg ogsa det nordiske arbejdslivstidsskrift ”Nordic Jornal
of Working Life Studies ”. Segningen pd ”Sustainable Work-life” gav ingen resultater, og jeg
anvendte i stedet tidskriftet til at finde artikler om den skandinaviske arbejdslivsforskning for at fa
et indblik 1, hvordan forskningen har udviklet sig og hvilke perspektiver, som behandles. Derfor

”Nn

sogte jeg forst efter  "scandinavian working life research", hvor jeg fandt én artikel, omhandlende
sociotekniske systemer 1 arbejdsmiljeforskning, som jeg ikke fandt relevant. Herefter anvendte jeg
segningen “nordic working life research”. Denne sggning gav et resultat til et helt nummer med
temaet: "In Search of the Nordic Working Life Research Perspectives” (Nordic Journal of Working
Life Studies 2013), som bidrog til en indsigt i den udvikling som den skandinaviske

forskningstradition bygger pa.

4.3 Keedesggningen i praksis
Den systematiske sogning gav som beskrevet fa relevante resultater. Derfor begyndte jeg at arbejde

med kadesogning, hvor jeg havde udgangspunkt i Tidsskrift for Arbejdsliv og nummeret
Beeredygtigt arbejdsliv af Bottrup et al. (2006). P4 den made kunne jeg undersoge artiklernes
referencer og pa den made {4 storre indsigt 1, hvilke teoretikere og forfattere, som blev anvendt til at
undersoge et beredygtigt arbejdsliv (Reinecker & Jorgensen 2014). En stor del af litteraturen
stammer derfor fra artiklerne i tidsskrift for arbejdsliv og deres henvisninger og referencer.
Derudover anvender jeg ogsa Google Scholar til at undersege, hvem der har citeret artiklerne fra
tidsskrift 1 arbejdsliv. P4 den made har jeg indsamlet en stor mangde litteratur, som bliver
prasenteret senere 1 specialet, og har faet kendskab til flere forfattere, som arbejder med

baredygtigt arbejdsliv. Jeg har anvendt bibliotek.dk og Aalborg Universitetsbibliotek til at sage
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efter disse forfattere og har pa den made fundet relevante bager og artikler, hvor forfatterne
behandler baredygtigt arbejdsliv.

Den fundne litteratur prasenterer iser en praksisteoretisk tilgang til, hvordan man kan forstd og
handtere et baredygtigt arbejdsliv, hvor medarbejderen er 1 fokus. Men jeg manglede en uddybning
af et ledelsesmeessigt perspektiv, da flere artikler kort beskriver begreber som Corporate Social
Responsibility (CSR), men ikke uddybede begrebet. Derfor sagte jeg 1 EBSCOhost med

nedenstaende sogeord.

Segeord Database Antal resultater
CSR OR Corporate Social EBSCOhost 21
Responsibility AND

Scandinavia
CSR OR Corporate Social EBSCOhost 0
Responsibility AND Social
responsibility AND

Scandinavia

Den forste sogning med 21 hits indebar artikler, som primert fokuserede pd den miljomaessige del
af CSR, hvorfor jeg tilfajede ”Social Responsibility” 1 min segning. Jeg stedte pa den samme
udfordring som 1 starten af litteraturstudiet, hvor jeg ikke fik relevante resultater frem af min
sogning. Derfor genleste jeg Hvids (2006) artikel det levende arbejde, som har et kort og kritisk
afsnit om den business-orienterede beeredygtighed (Hvid 2006a). Her sogte jeg efter hans referencer
og henvisninger, hvorved jeg ved yderligere kaedesagninger fandt flere beger og artikler til

uddybning af et ledelsesmaessigt og organisatorisk perspektiv.

4.4 Behandling af den fundne litteratur
De forskellige artikler og bager vil jeg praesentere 1 kapitel 5. Beeredygtigt arbejdsliv — en

gennemgang af skandinavisk forskning, siledes der gives indsigt 1 fundne af litteratursegningen.
Presentationen af litteraturen bygger pa det arbejde, som jeg har udfert for at skabe overblik over
den fundne litteratur. For at strukturere laesningen af den store mangde litteratur, har jeg opstillet et
skema (jf. Bilag 1 af 1), hvor jeg stiller spergsmal til den enkelte tekst, og som jeg kan bruge til at
forholde mig kritisk overfor de laste tekster. Her har jeg fokus pa, hvilket perspektiv forfatteren
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taler ud fra, samt hvordan de behandler problemstillinger om baredygtigt arbejdsliv. P4 den méde
kan jeg blive bevidst om, hvilket perspektiv de anvendte tekster har, og jeg kan gere mig selv
opmerksom pa variationen i kilderne, eksempelvis jeg kan forholde mig kritisk til ophavet af
teksterne, sé jeg ikke udelukkende anvender tekster fra tidsskrift for arbejdsliv. Jeg har samtidig
haft mulighed for at se tendenser 1 litteraturen, som har varet med til, at jeg har kunne identificere
forskellige grundantagelser i litteraturen. Litteraturgennemgangen bliver derfor opdelt med
baggrund i disse grundantagelser og bliver prasenteret som to perspektiver, et medarbejder- og
ledelsesperspektiv. Dette giver jeg en nermere introduktion i afsnit 5.2.2.

Et sidste element 1 behandlingen af litteraturen er arbejdet med de mange referencer til litteraturen,
hvor jeg anvender Refworks, et elektronisk system til handtering af litteraturreferencer, til skabe

overblik over litteraturen og referencer til den.

4.5 Litteraturstudiets seerlige udfordringer
Mange af de referencer, som anvendes 1 artiklerne 1 ’tidsskrift for arbejdsliv”, er beger, hvorfor

storstedelen af mit materiale 1 starten var 1 bogform. Dette taler ellers imod forstaelsen af
vigtigheden af artikler, hvor blandt andet Reinecker og Jorgensen (2014) beskriver, at artikler ofte
er mere up to date, og at mange emner er for sma til at bare en hel bog, men derimod behandles i
mange artikler (Reinecker & Jorgensen 2014).

Det viser sig dog, at denne udfordring ikke kun er gaeldende for min situation. Hasle og Serensens
artikel: Employees as individually and collectively acting subjects - key contributions from nordic
working life research (Hasle & Serensen 2013) undersoger, hvordan neglebidrag fra Nordisk
arbejdslivsforskning har betydning for, hvordan der forskes 1 arbejdsforhold og hvordan disse
konstrueres. Jeg prasenterer artiklen mere dybdegaende i1 naeste kapitel (jf. Afsnit 5.1). I artiklen
beskriver de en problematik i forhold til at finde litteratur om neglebegreber og perspektiver i den
skandinaviske forskningstradition. Her peger de pa, at en del af de nordiske publiceringer er
udkommet pa nationalt sprog og har ikke veret publiceret i internationale peer-reviewed artikler
(Hasle & Sarensen 2013). Artiklerne vil ogsd have en snaver vinkel, hvilket vil give et relativt
fragmenteret billede af nordisk forskning. De anbefaler, at litteratursegningen ogsa skal indeholde
boger og forskningsrapporter pd nationalt sprog (Hasle & Serensen 2013).

Denne konklusion pé problemstillingen er interessant for dette speciale, da det netop har vist sig at
vaere udfordrende at finde artikler pa en international segedatabase. Konklusionen kan derfor ogsa

rejse et spargsmal om behovet for at soge 1 bdde svenske og norske biblioteker for at fa et
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retvisende billede af den skandinaviske forskning af baredygtigt arbejdsliv. I specialet er der da
ogsa en overvagt af dansksproget litteratur eller litteratur med danske forfattere, hvilke kan tyde pa,
at Danmark er forerende pé forskningsomradet eller, at der anvendes andre termer 1 de andre
skandinaviske lande. P& grund af dette speciales omfang har det dog ikke varet muligt at undersoge
denne problemstilling na&ermere, hvorfor den anvendte segemetode kan have udelukket relevante
bidrag.

Grundet udfordringerne ved at sgge efter relevante artikler 1 internationale segedatabaser, har jeg
derfor vaeret nedsaget til at anvende flere forskellige sogemetoder til at finde frem til den relevante
litteratur. Det har den konsekvens, at min segestrategi er relativt kompleks og kan vaere sver at gore

fuldsteendig gennemsigtig og reproducérbar.
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5. Baredygtigt arbejdsliv — en gennemgang af den skandinaviske

forskning

For at kunne besvare min problemformulering er det nedvendigt at undersoge, hvad der egentligt er
skrevet om et baredygtigt arbejdsliv. For at kunne forstd baggrunden for disse tekster, vil jeg
underspge den udvikling 1 arbejdslivsforskningen, som er grundlaeggende for, at det i dag er
relevant at undersoge og diskutere arbejde 1 et baeredygtighedsperspektiv. Efter en gennemgang af
denne udvikling, vil jeg undersoge det graenselose arbejde med udgangspunkt 1 Lund og Hvid
(2007). Det gor jeg for at identificere de udfordringer, som det grenselose arbejde medferer, da
disse er en af de vaesentlige arsager til behovet for at diskutere et baeredygtigt arbejdsliv. Herefter
prasenterer jeg de grundantagelser, som jeg har udledt pa baggrund af den indsamlede litteratur om

baredygtigt arbejdsliv, hvorefter medarbejder- og ledelsesperspektivet bliver udfoldet.

5.1 Baggrund for, hvorfor vi diskuterer begrebet "Baredygtigt arbejdsliv”

I dette afsnit vil jeg kort redegore for udvalgte treek 1 den udvikling, som er sket 1
arbejdslivsforskningen, der er afgerende for, at vi i dag kan diskutere begrebet "Baredygtigt
arbejdsliv”’. Udviklingen 1 forskningen er veesentlig for forstdelsen af den tradition, som de anvendte
tekster 1 specialet bygger pa. Derudover er det med til at danne den forstaelse, som ligger til grund
for opdelingen 1 forskellige perspektiver, som jeg udleder fra litteraturen, og bidrager til at se
forskellene 1 litteraturens fokus og forstaelse af et baeredygtigt arbejdsliv.

Afsnittet bygger pa to artikler, som har lavet en gennemgang af sarlige traek ved udviklingen i
arbejdslivsforskningen. Jeg anvender Kamp (2011) og hendes artikel: mening i arbejdet — for lidt,
for meget, til forhandling, som pa baggrund af et litteraturstudie identificerer og diskuterer
forskellige perspektiver i forskningen om mening i arbejdet, et emne som hun knytter sammen med
motivation (Kamp 2011). Da Kamp (2011) primeert har fokus pa motivation og mening, supplerer
jeg med Hasle og Serensens (2013) artikel: Employees as individually and collectively acting
subjects - key contributions from nordic working life research. 1 deres artikel diskuterer de
neglebidrag fra Nordisk arbejdslivsforskning med det formél at forstd, hvordan man forsker og
konstruerer arbejdsforhold i denne kontekst. De har et serligt fokus pa den psykosociale trivsel
blandt industriarbejdere (Hasle & Serensen 2013). Deres artikel bygger pd en gennemgang af de
sidste 10 ars forskning, samt en workshop med otte seniorforskere fra de skandinaviske lande

(ibid.).
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Kamp (2011) praesenterer diskussionen om mening, motivation og arbejde, hvor hun har
udgangspunkt i motivationsforskningen og dennes fokus pé extrinsic factors (Kamp 2011). Her
fremhever hun, at arbejde primeert forstas som et middel til at opna eksempelvis velstand og
samfundsmaessig status, hvilket praeger forskningen til at forstd mennesket som the economic man.
Kamp (2011) papeger, hvordan Human Relations bevegelsen udviklede motivationsforskningen og
byggede pa Hawthorne studierne fra 1927 og Mayos bog The human problems of an industrial
civilization” (1933). Kamp (2011) fremhaver, hvordan Hawthorne studierne viste, at sociale
relationer pé arbejdspladsen har betydning for motivationen og produktiviteten (ibid.) og hvordan
Mayo papegede betydningen af sociale fallesskaber for arbejderne. Som Kamp (2011) beskriver, sa
fokuserer Human relations traditionen derfor pa de sociale relationer, hvor blandt andet social
kapital er et centralt begreb 1 dag (ibid.).

Interessen mod kvaliteten 1 arbejdet udviklede sig ifolge Kamp (2011) efter 2. Verdenskrig, hvor
hun fremhaver Maslows behovshierarki, og hans pointe om ”det modne menneskes behov” for
selvrealisering (ibid.). P4 den made udvikles en forstaelse for, at mennesket 1 arbejdet ikke er
dovent og modvillig, men i stedet er kreativ, ensker ansvar og selvkontrol (ibid.). Kamp (2011)
fremhaever, hvordan socioteknikken systematisk soger at udvikle dette perspektiv, og hun
fremhever indflydelsen af Thorsrud og Emerys (1970) arbejde, hvor de udvikler kriterier for et godt
arbejde (ibid.). Socioteknikken har ifelge Kamp (2011) veret inspirationskilde 1 udviklingen af ’det
goda arbetet” 1 Sverige og “det udviklende arbejde” 1 Danmark. Det er to dimensioner, som Kamp
(2011) betegner som pejlemarker ved arbejde med udvikling af organisationer, ledelse og teknologi
1 retning mod et godt arbejdsliv (ibid.). I forleengelse af dette pdpeger Kamp (2011), at Gardell
(1976) og Hackman og Oldman (1980) ogsa har bidraget til diskussionen om det gode og
meningsfulde arbejde (Ibid). Kamp (2011) uddyber, at Hackman og Oldman bidrager med et
perspektiv, hvor de tillegger menneskets behov for helheden 1 arbejdet stor betydning samtidig
med, at de betoner den samfundsmeessige betydning for arbejdet (ibid.). Kamp (2011) afrunder
hendes gennemgang ved at pdpege, hvordan de nevnte teoretikere og teoretiske stromninger er
grundlaeggende for den moderne motivationsforskning og Human Ressource Management
forskningen, som sigter mod at skabe selvledende og -motiverede medarbejdere (Kamp 2011).

I udvikling af arbejdslivsforskningen papeger Hasle og Serensen (2013) tre andre bidrag, som har

varet med til at prege udviklingen i forskningen. I artiklen fremhever de faktisk fire bidrag, hvoraf
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den ene er Thoruds og Emerys bidrag til Socioteknikken, som Kamp (2011) ogsa fremhaver,
hvorfor jeg ikke inddrager Hasle og Serensens (2013) bidrag i forhold til dem.

Det ene bidrag, som Hasle og Serensen (2013) fremhaever, er Lysgaard (1961) og hans arbejde med
arbejderkollektivet. Ifolge Hasle og Serensen (2013) pdpeger Lysgaard, at der er et sammenhold
mellem “arbejdere” og ledelse, som opstir som ”vi er imod dem”. Det er en tanke, som ifelge Hasle
og Serensen (2013) er en grundlaeggende forstaelse 1 den nordiske arbejdslivsforskning, men
fremstdr implicit, blandt andet fordi beskyttelse af medarbejdere er hgjnet meget og heoj
medarbejderdeltagelse er forventet (Hasle & Serensen 2013).

Hasle og Serensen (2013) beskriver endvidere, hvordan Gardell og Svensson (1981) bygger videre
pa Lysgaards og Thorsrud og Emerys teorier om arbejderkollektiver og socioteknikken med deres
undersogelse af demokratisering og kontrol 1 arbejdet (ibid.). Hasle og Serensen (2013) fremhaver,
Gardelll og Svenssons (1981) argumentation for, at bottom-up tilgangen med fokus pé
medarbejderlering skulle udbredes, da denne strategi ville skabe engagerede medarbejdere, som, i
feellesskab med hinanden og ledelse, kunne dele viden og udvikle sig (Hasle & Serensen 2013).
Ifolge Hasle og Serensen (2013) blev Gardell og Svenssons (1981) fund ikke synderligt udbredt,
men de fremhaver 1 stedet Karasek og Theorells Demand-control model (1990) og dennes
udbredelse. Det serlige ved modellen, som Hasle og Serensen (2013) fremhever, er kombinationen
af stressteori med ledelses-, organisations- og produktivitetsteorier og bygger blandt andet pa
svensk populationsdata. Modellen bidrog ifelge Hasle og Serensen (2013) til en udvikling af
forstaelsen af stress fra at blive handteret individuelt til at udvikle koncepter som den sunde
arbejdsplads og psykisk arbejdsmiljo (Hasle & Serensen 2013). Derudover pdpeger Hasle og
Serensen (2013), at Karasek og Theorell forsegte at stotte bevagelsen mod industrielt demokrati,
hvor de blandt andet pointerer, at topstyrede forandringer vil f& svart ved at blive gennemfort, hvis
ikke der er opbakning fra medarbejderne og at sdidanne forandringer ikke vil stotte en demokratisk

struktur pa arbejdspladsen (ibid.).

5.2 Baeredygtigt arbejdsliv i den skandinaviske forskning

Med afsat i ovenstaende treek fra udviklingen af den skandinaviske arbejdslivsforskning, vil jeg nu
fokusere pa baredygtigt arbejdsliv. I gennemgangen af litteratur har jeg stedt pa forskellige
perspektiver pa udfordringer i1 arbejdslivet. Her bliver der iser henvist til de udfordringer, som er
relateret til greenseloshed. For at kunne undersege muligheder og konsekvenser for facilitering af et

baredygtigt arbejdsliv, vil jeg derfor forst undersoge det grenselose arbejde for at fa en forstéelse
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af, hvilke parametre, der er relevante at forholde sig til, for at opretholde og passe pé de
menneskelige ressourcer 1 arbejdet.

5.2.1 Det graenselgse arbejde

For at fa indsigt 1, hvad det grenselese arbejde indeberer, har jeg udgangspunkt 1 Lund og Hvid
(2007) og deres undersogelse 1 samarbejde med LO; je pa det psykiske arbejdsmiljo i greenselost
arbejde (Lund & Hvid 2007). De beskriver det greenselese arbejde ud fra forskellige dimensioner,
som treekker pd Hirschhorn og Gilmore (1993), som arbejder med granselest arbejde med en
individpsykologisk tilgang (ibid.). Deres rapport er skrevet pa baggrund af et samarbejde med LO
om psykisk arbejdsmilje, hvor formalet var at sette fokus pa udfordringerne ved udviklingen af
arbejdslivet (ibid.). I deres undersogelse udarbejder de ovenstadende rapport, men samtidig ogséd en
anden rapport pa baggrund af konkrete undersogelser blandt LO-medlemmer og hvordan de
oplevede det graenselose arbejde (Lund & Hvid 2007a). Her finder de blandt andet, at op til 90 % af
medlemmerne oplevede et graenselost arbejde (ibid.). Kristensen (2013) fremhever, at det primert
er ufaglerte, som ikke oplever det greenselose arbejde (Kristensen 2013).

Ifelge Lund og Hvid (2007) er der en dobbelthed 1 det greenselase arbejde, da det bade kan vere
udviklende og nedbrydende pa samme tid. (Lund & Hvid 2007). De fremhaver, hvordan det
grenselase arbejde kan vaere bdde meningsfuldt, give storre vaerdighed og skaber personligt
engagement samtidig med, at antallet af stress og udbraendte medarbejdere er staerkt stigende (ibid.).
Lund og Hvid (2007) identificerer seks tendenser, som ligger til grund for udviklingen af det
grenselase arbejde. Det er @ndringerne 1 disse tendenser, som er medskabende for den udvikling
det moderne arbejdsliv er/har veret igennem, og som er resulteret 1 det graenselose arbejde.
Tendenserne er; Globalisering, Tidens strukturering, Ny teknologi, Fleksibilitet, Strukturudvikling
og arbejdsmoral (Lund & Hvid 2007).

5.2.1.1 Tendenser for udviklingen af greenselgst arbejde

Den forste tendens, som Lund og Hvid (2007) prasenterer, er globaliseringen. De papeger, hvordan
det har haft stor betydning for udviklingen af det graenselose arbejde, da globaliseringen blandt
andet har medfort, at det ikke laengere kun er den nationale kontekst, som er styrende for arbejdets
udferelse og strukturering (Lund & Hvid 2007). Samtidig papeger de, at arbejdets fysiske granser
ogsa har rykket sig, da ens arbejdsplads kan vere placeret 1 et andet land, hvilket har indflydelse pa
kundekravene, da kundemarkedet har udvidet sig sammen med arbejdspladserne, som er flyttet ud

over de nationale greenser (ibid.).
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De @ndringer, som globaliseringen har medfort, henger ifelge Lund og Hvid (2007) ogsd sammen
med udviklingen af tidens strukturering (Lund & Hvid 2007). Her papeger de, at samfundet har
udviklet sig til et 24/7 samfund, som er en betegnelse, de bruger til at beskrive, hvordan vi arbejder
hele tiden, bade 1 "normal” kontortid, men ogsé aftener og weekender. Det har ifelge Lund og Hvid
(2007) medfert en forventning om, at vi kan modtage flere og flere serviceydelser udenfor “normal”
arbejdstid, hvilket resulterer 1, at arbejdspladser, der leverer serviceydelserne, har udarbejdet nye
arbejdstidsmodeller, som har disse skave tider indarbejdet (ibid.). Lund og Hvid (2007) pointerer
dog, at det ikke kun er en positiv fordel for virksomhederne, at medarbejdere arbejder s& meget, sa
arbejdet pavirker fritid og familie. Det er nemlig i fritiden, at medarbejdere opbygger motivation,
engagement og energi, hvorfor den hgje arbejdsmaengde er med til at risikere, at medarbejderne
braender ud (Lund & Hvid 2007).

Ifolge Kamp et al. (2009) er det ikke kun en udfordring med skave og for mange arbejdstider, men
ogsé at alt skal forega hurtigt og med hgj intensitet (Kamp et al. 2009). Som en del af et storre
projekt har Kamp et al. (2009) udarbejdet en litteraturgennemgang af tidens sociologiske udvikling.
Jeg introducerer til projektet 1 afsnit 5.2.2.1.2, hvorfor jeg her blot referere til pointerne fra
litteraturgennemgangen. Kamp et al. (2009) papeger, hvordan tidens rolle 1 arbejdet har handlet om,
at man som arbejder byttede sin tid vaek for sin lon, men at der 1 det moderne arbejdsliv i stedet er
fokus pa opgaver og lasningen af disse inden en deadline, hvilket har @ndret forstielsen og
betydningen af tid pé arbejdet (ibid.).

P4 baggrund af forskere som Urry (2000), Nowotny (1994) og Hylland Eriksen (2007) fremlaegger
Kamp et al. (2009) flere problemstillinger vedrerende tiden, nemlig “Fokus pa nuet, gjeblikke hvor
alt skal foregé samtidigt, intensitet, individualisering og fragmentering af tiden” (Kamp et al. 2009).
Kamp et al. (2009) anvender Hylland Eriksen (2002) til at uddybe disse problemstillinger ved at
arbejde med begreberne langsom og hurtig tid. Hurtig tid er den tid, som bestar af korte og intense
gjeblikke, hvorimod langsom tid er tid, hvor man kan fordybe sig i en opgave, og hvor man arbejder
efter langsigtede horisonter (ibid.). Hylland Eriksen (2002) beskriver selv, hvordan den hurtige tid
er dominerende 1 dagens samfund og optager mere og mere tid, som tidligere var hensat til langsom
tid eller til mellemrum. Mellemrum er den tid, der er imellem aktiviteter, fx ventetid ved og i toget
eller en pause i1 et made. Det har ifelge Hylland Eriksen (2002) den konsekvens, at vi ikke har tid
nok til refleksion, hvilket betyder, at leeringstiden er blevet mindre (Hylland Eriksen 2002).
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Teknologi er den tredje tendens, som Lund og Hvid (2007) papeger som sarlig vigtig for
udviklingen af det grenselose arbejde. De fremhaver, hvordan udviklingen af teknologi og de
dertilherende muligheder blandt andet er med til at frigere medarbejdere fra arbejdspladsen, da
medarbejdere er ikke athengige af at skulle mede ind pd kontoret for at arbejde (Lund & Hvid
2007). P4 den méde papeger Lund og Hvid (2007), at teknologien er med til at skabe frihed for den
enkelte til at arbejde pa alle tidspunkter og steder (ibid.). Samtidig fremhaver de, at teknologi og
iser IT er med til skabe den gjeblikkelighed, som er styrende for dette nye tidsregime, som Kamp et
al. (2009) fremlagde, blandt andet fordi det giver mulighed for at kommunikere og informere

hurtigere end nogensinde for (ibid.).

Fleksibilitet er ifolge Lund og Hvid (2007) blevet et nyt ideal, som man bade onsker fra
virksomhedernes og medarbejdernes side, blandt andet fordi fleksibiliteten kan bidrage til at fa
arbejdslivet til at heenge sammen med familielivet og fritiden (ibid.). Dog pointerer Lund og Hvid
(2007), at fleksibilitet kan vaere med til at age det graenselose arbejde, hvis det anvendes gennem
ledelsesteknologier. Ifelge Lund og Hvid (2007) har nye ledelsesteknologier is@r fokus pa
menneskelige ressourcer, og de papeger, hvordan formalet er at oge effektiviteten, produktiviteten
og vaksten gennem et pget fokus pa subjektiviteten 1 arbejdet. Som de uddyber, er der ikke lengere
kun krav til din faglighed, men ogsd om man har den rette personlighed til jobbet. Som medarbejder
skal du vere fleksibel og vise engagement ved eksempelvis at lase en kompleks opgave inden for

deadline, selvom det har kreevet en 50 timers arbejdsuge (Lund & Hvid 2007).

Lund og Hvid (2007) behandler strukturudvikling, som den fjerde tendens, som, de forklarer,
omhandler de samfundsmassige forandringer, som er med til at fremme det graenselose arbejde
(ibid.). Eksempelvis papeger de, at vidensarbejde bliver mere udbredt, hvor arbejdet i1 serlig grad er
praeget af grenseloshed, og mange oplever flere jobskifte 1 deres karriere, hvilket skaber en
usikkerhed (ibid.). Ifelge Lund og Hvid (2007) giver disse forandringer, som er en del af
arbejdsmarkedets strukturudvikling, en manglende stabilitet i arbejdslivet, hvilket kan have stor
indvirkning pé ens psykiske velvere. Derudover papeger de, at der en frygt for arbejdslesheden, da
man bliver ekskluderet fra arbejdslivet, hvilket kan have stor indvirkning pa det enkelte menneske,

som efterhanden identificerer sig mere og mere med sit arbejde (Lund & Hvid 2007).
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I forhold til arbejdsmoral behandler Lund og Hvid (2007) en samfundsmassig arbejdsetik om, at
man skal arbejde hardt Lund & Hvid 2007). De beskriver denne forstielse som et kulturskabt
feenomen, der haenger sammen med betydningen af arbejdet. P4 den made papeger de, at arbejdet er
blevet et omdrejningspunkt 1 vores liv, hvor vi kan ikke forestille os et liv uden det, og arbejdet er
med til at give individet status, anerkendelse og respekt (ibid.). Lund og Hvid (2007) pointerer pa
den méide, at det ikke udelukkende er en kapitalistisk tankegang, som ger, at vi arbejder os selv
ihjel, men derimod fordi der er skabt normer i vores samfund, som er med til at give arbejdet den

status, som det har, og vi samtidig ogsa kan synes, at arbejde er sjovt (ibid.).

5.2.1.2 Dimensioner af det greenselgse arbejde

Ifelge Lund og Hvid (2007) er de ovennavnte tendenser som sagt med til at udvikle det greenselose
arbejdet, men for at fa et indblik 1, hvilke udfordringer og dilemmaer det medferer, anvender Lund
og Hvid (2007) felgende dimensioner af grenseloshed; Tidsmassig og Rumlig graenseloshed,
Organisatorisk graenseloshed, Politisk grenselgshed, Kulturel grenseleshed (Lund & Hvid 2007).
Identifikationen af de fire dimensioner traekker som sagt pa en teoretisk baggrund i1 Hirschhorn og
Gilmore (1993), men Lund og Hvid (2007) treekker ogsé pa resultater fra et svensk
forskningsprogram af Allvin et al. (1998), som har haft greenselost arbejde som selvstendigt
genstandsfelt (ibid.). Derudover har Lund og Hvid anvendt empiri fra VIPS-projektet' til at
undersoge udfordringerne i de fire dimensioner (ibid.).

Tidsmessig og rumlig graenseloshed er ifelge Lund og Hvid (2007) et perspektiv, som har alle seks
tendenser indarbejdet 1 sin forstaelse, og som beskriver udfordringerne i1 forhold til tid og rum 1 det
grenselase arbejde.

I forhold til den tidsmassige dimension, sd padpeger Lund og Hvid (2007), at arbejdstiden 1 hej grad
er selvvalgt og ikke er styret af regler og aftaler, hvorfor al tid reelt er potentiel arbejdstid, og da
man samtidig selv styrer sin tid, skal man selv planleegge, hvordan man bruger tiden til at lose
opgaven. Ifelge Lund og Hvid (2007) er individet selv ansvarlig for at udfere opgaven til tiden, men
skal samtidig ogsa selv vurdere, om opgaven er udfert godt nok. Hvis man ikke nér at udfere
opgaven eller ikke udferer den godt nok, er det ifolge Lund og Hvid (2007) individets egen skyld,

og der er derfor flere, som bruger fritiden pd at arbejde, s& man er sikker pa, at opgaven er udfert

' VIPS-projektet (Virksomhedernes indsats for et bedre psykisk arbejdsmilje) undersoger, hvad man pa
virksomhedsniveau ger og kan gere for at forbedre det psykiske arbejdsmilje, for at opna viden og praktiske erfaringer
med, hvad der karakteriserer succesfulde interventioner i det psykiske arbejdsmilje (Lund og Hvid 2007; 14)
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godt nok (Lund og Hvid 2007). Dog pépeger Lund og Hvid (2007), at pa trods af
opgaveorienteringen, sd arbejder man ikke mindre end 37 timer, hvis man leser opgaven pé 20
timer (ibid.). De individuelle lasninger pa arbejdstiden betyder ifolge Lund og Hvid (2007) ogsé, at
feellesskabet og de sociale relationer bliver udsat, da det ofte er pausetid, som bliver inddraget for at
kunne né en deadline (ibid.).

Samtidig fremhaever Lund og Hvid (2007), at der er kontrolelementer, pa trods af den ogede grad af
ansvar og selvstyre, saledes at man ikke har total frihed (ibid.). De beskriver, hvordan kontrollen
kan bestd 1 form af kollegaer, som er opmearksomme pa, om man er tilgengelig eller ej, at der er
krav om tilgeengelighed 1 en vis tidsperiode eller at IT-systemerne kan kontrollere, om man er
koblet pa.

I forhold til den rumlige dimension af grenseleshed har Lund og Hvid (2007) fokus pd muligheden
for at arbejde vk fra kontoret. De papeger, at nar man arbejder hjemmefra, er man ofte mere
selvdisciplineret og arbejder lengere og mere intensivt, da muligheden for hjemmearbejde giver en
oget oplevelse af tillid hos medarbejdere, hvorfor man derfor sikrer sig at leve op til tilliden ved at
veaere tilgengelig (Lund og Hvid 2007). Dette ser Lund og Hvid (2007) ikke som en storre
problemstilling, men derimod mener de, at muligheden for at arbejde hjemmefra om aftenen efter
en hel arbejdsdag er langt mere problematisk, iser da arbejdet invaderer et tidspunkt, som primart
har tilhert familien. Dog pépeger de, at denne indgriben 1 familielivet virker mindre generende for
flere, da fleksibiliteten til at kunne gi lidt for og hente born giver en folelse af frihed, som vaegtes

hgjere end de timer, som skal bruges pa arbejde om aftenen (Lund & Hvid 2007).

I den organisatoriske grenseleshed har Lund og Hvid (2007) fokus pa de forandringer, som er sket 1
den organisatoriske tankegang i virksomheder. De peger p4, at der, efter en tid med organisationer,
som var sterkt preeget af bureaukratiske forhold, er sket en @ndring mod en organisatorisk
fleksibilitet, som kan handtere en arbejdsplanlaegning, som kan lase en opgave bedst muligt alt efter
situationen (Lund & Hvid 2007). Dette har ifelge Lund og Hvid (2007) medfert nye
ledelsesteknologier, som er med til at decentralisere beslutningskompetencerne til medarbejderne,
blandt andet i form af projekt- og teamarbejde. De papeger, at det ikke betyder, at der ikke laengere
er en ledelse, men at der 1 hgjere grad ses selvledelse blandt medarbejderne, hvilket kan betyde, at
det bliver mere utydeligt, hvem der har hvilket ansvar, og at der ikke er tydelige krav og

forventninger, da disse kun er udtalt gennem brede vardier (ibid.).
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For at kunne navigere i dette felt, argumenter Lund og Hvid (2007) for, at der er brug for staerke
feelles normer 1 organisationen, saledes det enkelte individ har nogle rammer at forholde sit arbejde

til (ibid.).

Ifelge Lund og Hvid (2007) er politisk graenseloshed iser kommet til 1 forlengelse af den sterre
grad af individualisering, som det graenselose arbejde har medfert (Lund & Hvid 2007). De
fremhaever, hvordan @ndringen 1 det politiske system har medfert, at flere og flere medarbejdere har
individuelle aftaler, hvor len og arbejdsforhold bliver forhandlet sarskilt pd baggrund af individets
kompetencer og markedsvardi, hvor man for var styret af felles overenskomster (ibid.). Derudover
papeger Lund og Hvid (2007), at tilknytningsforholdet til virksomheden er blevet en ny del af
forhandlingerne, da man som medarbejder skal give virksomheden maksimalt engagement, hvor
virksomhedens vardier udleves uden at stille sporgsmalstegn ved de elementer, som ikke er
acceptable at diskutere, eksempelvis magt og politik (ibid.). I modbytte til denne fulde tilknytning
far medarbejderen ifelge Lund og Hvid (2007) nogle sarlig fordelagtige arbejdsvilkér, for eksempel
leering og udviklingsmuligheder, mulighed for at arbejde kreativt, adgang til stort netverk, serlige
frynsegoder sdsom fri frokost, fitness, rejser, fri telefon/avis/bil (ibid.). Pa den made argumenterer
Lund og Hvid (2007) for, at greenselosheden kan vare med til at fremme forhold for medarbejderen,

som gor arbejdet mere meningsfuldt med mulighed for leering og udvikling (ibid.).

Sidste dimension af greenselast arbejde er ifelge Lund og Hvid (2007) kulturel grenseleshed, som
omhandler de kulturelle vaerdier i samfundet, der er med til at skabe normer og meninger om
arbejdet (Lund & Hvid 2007).

Lund og Hvid (2007) pépeger, at arbejdslivet generelt set har fiet en vaesentlig betydning for,
hvordan individet betragter sig selv og deres liv. De fremhaver, at arbejdet skal vaere meningsfuldt,
spaendende og sjovt, hvorfor de fleste gerne arbejder over for at yde deres bedste for virksomheden.
Samtidig pointerer Lund og Hvid (2007), at medarbejderen kun er interesseret 1 at yde det bedste for
virksomheden, sé l&nge denne kan bidrage med noget positivt i forhold til den enkeltes egen
udvikling. Ifelge Lund og Hvid (2007) bliver det vigtigt for den enkelte at klare sig godt, hvilket
tidligere ofte blev sammenlignet med at avancere i det hierarkiske system, men som nu ligesa godt
kan betyde, at den enkelte prioriterer udvikling af kompetencer som en succesfaktor (Lund & Hvid

2007).
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5.2.2 Perspektiver i det baeredygtige arbejdsliv
I de to ovenstdende afsnit har Kamp (2011) og Lund og Hvid (2007) bidraget til en grundleeggende

forstaelse af, hvordan der i1 arbejdslivsforskningen kan arbejdes med arbejde som begreb og hvilke
udfordringer som arbejdslivet 1 dag kan indeholde. Det er med udgangspunkt 1 denne forstaelse, at
jeg vil fremlegge de perspektiver, som jeg har udledt pa baggrund af min litteraturindsamling.
Denne udledning er lavet pa baggrund af det billede, som den fundne litteratur preesenterede for mig
ved laesning. Derudover har jeg fundet inspiration i Kamp (2011), som ogsé inddeler hendes
litteraturgennemgang ved hjelp af en opdeling i forskellige perspektiver. Artiklen er preesenteret i
afsnit 5.1.

De tre perspektiver, som jeg udleder, fremstir med et medarbejderperspektiv, et ledelsesperspektiv
og et samfundsperspektiv. I det kommende afsnit vil jeg introducere til medarbejder- og
ledelsesperspektivet ved at praesentere den fundne litteratur og de forskellige tilgange til et
baredygtigt arbejdsliv, som kan findes 1 de to perspektiver. Denne opdeling betyder ikke, at de
elementer, som jeg behandler 1 et af perspektiverne ikke kan fremga i de to andre, eksempelvis vil
begrebet fleksibilitet fremga 1 bade medarbejder- og ledelsesperspektiv.

Samfundsperspektivet vil jeg ikke gi 1 dybden med 1 denne opgave, da det vil bringe mig ind i en
alt for omfattende diskussion, som dette speciale ikke kan rumme. Jeg vil dog forholde mig til
denne grundantagelse i mit arbejde med de to andre perspektiver, da det er umuligt at skelne dem

fra hinanden 1 en beredygtighedskontekst.

5.2.2.1 Medarbejderperspektivet

I dette afsnit vil jeg uddybe medarbejderperspektivet. Dette gor jeg med baggrund 1 min
litteraturindsamling, som jeg har redegjort for i metodeafsnittet. Jeg vil praesentere den fundne
litteratur, som behandler et baeredygtigt arbejdsliv ud fra et medarbejderperspektiv. Det skal forstés
pa den made, at artiklerne enten kan bidrage med en definition af baeredygtigt arbejdsliv, hvor der
er et medarbejderperspektiv eller hvor der behandles muligheder og udfordringer i et baredygtigt
arbejdsliv ud fra et medarbejderperspektiv. Et af de sarlige karakteristika, som perspektivet er
udledt fra, er, at man skal hindtere problemstillingerne relateret til baeredygtigt arbejdsliv i

feellesskabet, hvor medarbejderen ses som aktivt deltagende.
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5.2.2.1.1 Fleksibilitet

Som navnt 1 afsnittet om granselost arbejde argumenterer Lund og Hvid (2007) for, at fleksibilitet
er en vasentlig faktor for udviklingen af graenselose arbejdsforhold. De pointerer dog, at der bade er
positive og negative elementer 1 det graenselose forhold, hvor de fremhaver, at virksomhederne isar
opnar fortjeneste pa baggrund af fleksibiliteten (Lund & Hvid 2007).

For at undersoge fleksibilitetsbegrebet har jeg udgangspunkt 1 Nielsen og Nielsens (2006) artikel
“Er fleksibiliteten beeredygtig?”, hvor de behandler fleksibiliteten 1 et baeredygtighedsperspektiv.
Artiklen er et teoretisk bidrag fra forskningsprojektet “Flygtige og granselose relationer 1 arbejdet
med mennesker — et netvarksprojekt til et forbedret og sundt arbejdsmilje”, som har fokus pa
fleksibilitetens subjektivitet (Nielsen & Nielsen 2006).

I artiklen forstar Nielsen og Nielsen (2006) fleksibilitet som en reaktion pa de samfundsmaessige
usikkerheder, som er blevet en del af det moderne arbejdsliv. Usikkerhederne bunder ifelge Nielsen
og Nielsen (2006) 1 den hgje forandringshastighed, der findes blandt virksomheder, som i forseg pa
optimering eksempelvis udferer lederskift, udlicitering og nye produktionsformer. Fleksibiliteten er
en made for virksomhederne at handtere disse usikkerheder (ibid.).

Nielsen og Nielsens (2006) formél med artiklen er at undersege, hvilken betydning fleksibilitet har
for arbejdet og relationerne i arbejdet ved at se pa subjektive og kulturelle konsekvenser 1 et
hejfleksibelt arbejde. De har udgangspunkt 1 Sennetts (1998) bog The Corrosion of Character, som
har fokus pé en proces, hvor udviklingen i samfundet har indvirkning pa selve arbejdet, og arbejdet
har virkning tilbage pa samfundets sammenhangskraft (ibid.). Her fremhaever Nielsen og Nielsen
(2006) tre faktorer, som Sennett (1998) argumenterer for, har indflydelse pa denne proces (Nielsen
& Nielsen 2006).

Fleksibel specialisering: Nielsen og Nielsen (2006) forklarer her, at arbejdet skal tilpasses skiftende
organisations- og produktionsformer, hvilket betyder mange forandringer og omstruktureringer,
som ifelge Sennett (1998) medferer store brud i arbejdet, som skaber ineffektivitet badde under og
efter implementering af @ndringerne (ibid.).

Magtbegreb: Her fremhaver Nielsen og Nielsen (2006), hvordan Sennett taler om to former for
magtrelationer, mellem kaber og leverander og mellem virksomhed og ansat. Imellem keber og
leverander ses det ifelge Nielsen og Nielsen (2006), at leverandereren skal leve op til alle kebers
krav, hvilket ofte betyder pres pa produktionsforholdene. I forhold til medarbejder og virksomhed
fremhever Nielsen og Nielsen (2006) den daglige arbejdstid som et godt eksempel pa, hvordan

individet skal tilpasse sig de fleksible organisationer, da produktionerne foregér pa produktionens
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premisser. Disse magtrelationer er med til at skade medarbejderens subjektive identitetsdannelse,
fordi forandringerne sker med udgangspunkt i eftersporgslen og ikke 1 arbejdet (ibid.).

Flygtighed: Ifolge Nielsen og Nielsen (2006) bliver arbejdet flygtigt i forseget pa at kunne leve op
til produktionskrav og den fortsatte forandringshastighed, som er i samfundet, hvilket betyder, at
arbejdet ikke leengere har den dannende funktion som tidligere, da efterspergsel hele tiden
prioriteres (Nielsen & Nielsen 2006).

Nielsen og Nielsen (2006) har derfor fokus pa selve arbejdet, relationerne 1 arbejdet og betydningen
heraf for subjektive dannelsesprocesser (individuelt og kollektivt) i deres behandling af fleksibilitet.
De anvender Sennett til at pdpege, hvordan de sociale relationer 1 arbejdet tager skade af
fleksibiliteten. De argumenter pa den baggrund, at en tids- og rytmedimension kan vare med til at
undersoge de flygtige og graenselose forhold (ibid.).

Derudover kobler de baredygtighedsbegrebet pa ved at se baredygtig udvikling som en
samfundsmaessig sammenhengskraft, hvor “individerne indoptager, internaliserer og reproducerer
noget, som kan betegnes som “det feelles bedste””” (Nielsen & Nielsen 2006; 49).

I artiklen papeger de, at udfordringen, ved at undersgge den baredygtige fleksibilitet, er, at man
ikke kun skal se pd, hvordan fleksibiliteten pavirker arbejdsforhold, men at man ogsé skal
undersoge, hvordan fleksibiliteten pdvirker samfundets sammenheangskraft 1 fremtiden, og hvordan
disse konsekvenser bliver handteret hos den enkelte, i medarbejdergruppen, ledelsesgruppen mv. I
artiklen finder de ikke et endeligt svar pa, hvordan dette skal handteres. De slutter artiklen af med at
pointere, at fleksibilitetens baredygtighed og en sund fleksibilitet er svaer at opnd, og papeger
samtidigt, at der er stigende problemer med flygtighed og der mangler viden om, hvordan man kan

forebygge de mest negative konsekvenser ved fleksibiliteten (Nielsen & Nielsen 2006).

I Nielsen og Nielsen (2006) behandler de kort, hvordan fleksibiliteten er blevet til et fast
arbejdsvilkér og bliver set og forstaet som et positivt begreb (ibid.). I en undersogelse udarbejdet for
FTF uddyber Lund et al. (2008) dette perspektiv. De stiller spergsmal ved fleksibiliteten, da de
papeger et paradoks mellem fleksibilitet som indvirkende pé, “at arbejdspladser er blevet en god
ramme for personlig udvikling, indflydelse, selvudfoldelse og engagement” (Lund et al. 2008; 7), og
fleksibelt organiseret arbejde som medvirkende til ”stigende intensitet, manglende tid til
kerneopgaven, rolleuklarhed og en indre udviklingstvang, der nedbryder etablerede sociale
relationer, samarbejde og cegte personlig udvikling” (Lund et al. 2008; 8). De udferer en

litteraturgennemgang af centrale dele af fleksibilitetslitteraturen, hvor de blandt andet underseger
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forskellige fleksibilitetsformer og det, som de identificerer som de gode og darlige sider af
fleksibilitet (Lund et al. 2008).

De definerer ikke selv fleksibilitet, men arbejder med referencer, som de har udvalgt grundet
referencernes store indvirkning pé fleksibilitetsforskningen. De arbejder med felgende referencer:
Piore & Sabel (1984), Atkinson (1984;1985), Kern & Schumann (1985), Sennett (1999), Negt
(1997), Beck (2002), Navrbjerg (1999). Pa baggrund af litteraturgennemgangen udpeger Lund et al.
(2008) syv former for fleksibilitet, som de finder centrale for fleksibilitetslitteraturen (Lund et al.

2008). Det er funktionel fleksibilitet, lonmeessig fleksibilitet, numerisk fleksibilitet knyttet til

bemanding og arbejdstid, fleksibilitet i relation til sted, fleksibel organisationsstruktur,

markedsrelateret fleksibilitet og individualiseret fleksibilitet (ibid.).

Foruden de syv former for fleksibilitet, behandler Lund et al. (2008) ogsé fleksibilitetens negative

og positive sider. Kort opridset udpeger de folgende elementer 1 henholdsvis den gode og onde

fleksibilitet.
Den onde fleksibilitet
De sociale konsekvenser: marginalisering, da
studier viser, at der er sammenhang mellem hgjere
uddannelsesbaggrund og handteringen af
fleksibilitet og nedsat solidaritet, da en gget
individualisering betyder en reduktion af
kollektivet.
Subjektive/psykisk-kulturelle konsekvenser:
Oplesningen af kollegiale faellesskaber og
@ndringen i subjektivteten medforer stress og andre
patologiske tendenser.
Ny-taylorisering og standardernes
konsekvenser:
Organisationerne gores mere fleksible ved hjelp af
outsourcing eller Lean-processer mv., hvilket
betyder, at organisationerne kan styres fleksibelt
bl.a. ved hjelp af vikaransattelser. De enkelte
medarbejdere far svaerere ved at pavirke eget

arbejde og ved at se helheden.

Den gode fleksibilitet
Variation i arbejdet:

Skift af arbejdsopgaver

Lezering i arbejdet:

Bade formel leering i form af kurser og uddannelse,
men ogsd uformel laering i feellesskab med
kollegaer

Trezeffe beslutninger:

At have kontrol over eget arbejde, kan bidrage til

kreativitet, samarbejde og vedvarende forbedringer.
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Mellemmenneskelig respekt: i kraft af
organisatorisk fleksibilitet, kan ledelseskompetence
overgives fra ledere til de udferende af arbejde.
Sammenhang mellem arbejde og omverden:
Hvis den enkelte medarbejder har indblik i, hvordan
ens arbejde bidrager til sterre helhed, kan den
enkelte se social nytte og samfundsmeessig
betydning i arbejdet.

Arbejdet foreneligt med enskvzerdig fremtid:
Arbejde skal kunne ses som vardiskabende og
kompetencegivende, sa arbejdet kan veere en del af
en enskelig fremtid for individet selv, men ogsa at
arbejdet kan bidrage til en gnskverdig fremtid for

samfundet.

Tabel 1: oversigt over den gode og onde fleksibilitet, udviklet pa baggrund af (Lund et al. 2008, 13-17).

Fleksibilitet har ifelge Lund et al. (2008) fordele, som blandt andet mulighed for et konstant

leeringsforleb grundet den funktionelle fleksibilitet, som er med til at skabe varierede

arbejdsopgaver, give social anerkendelse til den engagerede medarbejder og er med til at skabe

mening 1 arbejdet ved, at der opnas sterre indsigt 1, hvordan eget arbejde bidrager til det storre

perspektiv (Lund et al. 2008). Udfordringen er ifelge Lund et al. (2008) at fremme den funktionelle

fleksibilitet, hvis organisationer er praget af den traditionelle tayloristiske og bureaukratiske

ufleksibilitet. I disse organiseringsformer tilrettelaegges fleksibiliteten efter produktionens vilkar 1

stedet for medarbejderne (ibid.).

Lund et al. (2008) afslutter med et forslag til, hvad en fleksibilitet, som kan rumme béde de positive

og darlige sider af fleksibilitet, skal kunne:

- skabe autonomi i dagligdagen

- Skabe udviklingsmuligheder for faglighed og praksisfellesskaber

- Skaber et tidsmiljo, der kan rumme hverdagslivets mangfoldighed (Lund et al. 2008; 30).
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5.2.2.1.2 Beeredygtig tidsstyring

Som beskrevet 1 afsnittet om graenselost arbejde, pdpeger Kamp et al. (2009) og Lund og Hvid
(2007), hvordan tidsperspektivet har @ndret sig og er blevet mere opgaveorienteret. For at kunne
handtere de udfordringer som det nye tidsregime medferer, forseger Kamp et al. (2009) at
udarbejde nogle begreber med baggrund i tidssociologien, som de kan bruge til at undersoge
udfordringerne 1 det grenselgse arbejde. Dette undersoger de gennem et casestudie pd en
grundskole, hvor lerernes arbejde blev undersggt. Der blev udfert observationer af 10 forskellige
leerer 1 én hel dag med hver, hvor der blev suppleret med debriefing-interviews samtidig med, at fire
leerere forte dagbog 1 en uge. Derudover blev der udfert 10 semistrukturerede interviews med
henholdsvis lerere, skoleledere og afdelingsleder (Kamp et al. 2009).

De begreber, som Kamp et al. (2009) finder centrale 1 deres gennemgang af tiden, og dennes
udvikling mod det grenselose, er tidsregime, tidsorden og tidsrytme (ibid.).

Ved tidsregime anvender Kamp et al. (2009) fem dimensioner (Hirchhorn & Gilmore 1993; Lund &
Hvid 2007; Lund 2007), som kan udvikle grenselgst arbejde (disse dimensioner er beskrevet 1
afsnit 5.2.1.2).

Tidsordner skal ifelge Kamp et al. (2009) forstas som lokalt etablerede normer for varighed, tempo,
krav til synkronisering samt sekvens af opgaver. De papeger, at der er flere forskellige tidsordner pa
en arbejdsplads, som blandt andet skabes af de institutionaliserede rammer, men iser er det
aktererne, som er medskabere af tidsordnerne, da de gennem aktiv forhandling har indflydelse pé de
lokale normer (Kamp et al. 2009).

Ifolge Kamp et al. (2009) skal tidsrytmer ses 1 forlengelse af tidsordner. De pépeger, at tidsordner
kan std 1 konflikt til hinanden, hvilket kan medfere belastning af medarbejderen i selv sig, men de
papeger, at lasningen pa konflikten ogsa kan vere belastende (ibid.). Ifelge Kamp et al. (2009) er
udfordringen derfor at finde en rytme 1 dagligdagen, som kan skabe en struktur, der mindsker
konflikter mellem tidsordnerne (ibid.).

I deres casestudie analyseres lerernes tidsmiljo og pé den baggrund identificerer Kamp et al. (2009)
fem forskellige tidsordner; skemalagt tid, leeringstid, relationel tid, hurtig tid og langsom tid. Efter
at have beskrevet de forskellige tidsordner, undersgger de, hvordan disse star i1 konflikt med
hinanden.

De konkluderer, at losningerne pa konflikterne mellem tidsordnerne er individuelle, blandt andet

ses en lasning pd konflikten mellem arbejdsliv og privatliv, at man bruger aftner pé at forberede
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undervisning, rette opgaver og svare pa mail. Losningen pa konflikten er pd den mide med til at
bibeholde den hgje intensitet samtidig med, at privatlivet bliver belastet (ibid.).

Kamp et al. (2009) argumenterer for, at problemstillingerne med de identificere tidsordner ogsa vil
kunne findes pa andre arbejdspladser end kun skoler. De fremhever, at en lasning pd
udfordringerne kunne vare et starre fokus pa konfliktende tidsordner og muligheder for at skabe
tidsrytmer, som kan imedekomme disse udfordringer. Det uddyber de med, at man har fokus pa,
hvordan man i faellesskab kan skabe normer, der understetter en struktur, der reducerer risikoen for
konflikter mellem tidsordnerne (Kamp et al. 2009).

Derudover pointerer de, at et starre fokus pa tidsmiljeet kan vaere med til at skabe en diskussion om,
hvorvidt der stilles for hgje krav 1 arbejdslivet, og man som konsekvens heraf skal lobe sterkere
hele tiden for at leve op til dem (ibid.). De pépeger, at indsatsen hurtigt bliver et fokus pa, hvordan
man kan kompensere for kravene, i stedet for at gare noget ved det faktum, at kravene er urimelige,

og at travlhed bliver set som et grundleeggende vilkar (ibid.).

Et andet bidrag til tiden i et baredygtighedsperspektiv er work-life balance. Albertsen et al. (2008)
har lavet et litteraturstudie om emnet med det formdl at undersege sammenhangen mellem mange
arbejdstimer, deltid og ikke standardiserede arbejdstimer 1 forhold til arbejdslivsbalancen (Albertsen
et al. 2008). Studiet bygger pa forskning fra flere lande, iser med bidrag fra USA, Canada, Vest- og
Nordeuropa. I artiklen fremhaver de, at lange arbejdstimer og overtid bliver associeret med en
negativ worklife-balance for is@r kvinder, men at dette billede ikke er lige sa klart for mendenes
vedkommende. Det samme er ifolge Albertsen et al. (2008) galdende 1 forhold til deltidsarbejdes
betydning for worklife-balancen, hvor det for kvinder er associeret med en bedre balance. For
mend er der ikke evidens for at samme konklusion er geldende, hvilket kan skyldes, at feerre mand
arbejder deltid. Derudover argumenterer de for, at forbedrede muligheder for deltidsarbejde til
bestemte grupper, sdsom smabgrnsforaldre, single foraldre eller @ldre, kan vaere medvirkende til et
mere tilfredsstillende arbejdsliv, familieliv og privatliv (ibid.).

Yderligere papeger de i artiklen at indflydelse i egen arbejdsplanlagning har positiv indvirkning pa
arbejdslivsbalancen, iser for de grupper, som i1 dag har en begranset indflydelse (ibid.).

5.2.2.1.3 Bzeredygtige rytmer i arbejdslivet

En af de fremtreedende forskere pa omradet baeredygtigt arbejde, Helge Hvid, har vaeret med til at
udvikle et rytmebegreb og ud fra det nogle opmarksomhedspunkter i forhold til at opné et
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baredygtigt arbejdsliv. Dette vil jeg introducere til 1 det folgende afsnit, dog vil jeg forst give en
kort beskrivelse af, hvilket teoretisk stasted Hvid (2006) har for at kunne udarbejde hans
rytmebegreb og opmarksomhedspunkterne.

Hvid (2006) arbejder ud fra et arbejdsbegreb, som han har udviklet med udgangspunkt i Hanna
Arendts arbejdsbegreb (1958), hvor arbejdet bliver set som den grundleggende faktor for
menneskets livsbetingelser (Hvid 2006). Hun arbejder ud fra en filosofisk tilgang til
arbejdsbegrebet, hvor hun ser arbejde som en bred aktivitet, der indeholder tre elementer: Labor,
Work og action. Labor er aktivitet 1 forhold til livsopretholdelse, sdsom at skaffe mad og fede bern.
Work er aktivitet, hvor der skabes ting kunstigt, fx kunst eller teknologi. Action er interpersonelle
aktiviteter, der foregar mellem mennesker, eksempelvis politisk handlen eller meningsforhandling
(Hvid 2006).

Ud fra dette arbejdsbegreb udarbejder Hvid (2006) en forstdelse af beredygtigt arbejde, som
indeholder fire elementer; det rytmiske, det unikke, det fellesskabende og det magtpolitiske (Hvid
2006).

I artiklen “Rytmer i et beeredygtigt arbejdsliv’’ praesenterer Holt & Hvid (2016) rytmebegrebet,
hvor de argumenterer for, at rytmetenkningen er nedvendigt at arbejde med, hvis man vil
imedekomme nogle af de mange udfordringer, som det grenselase arbejde byder pd (Holt & Hvid
2016). De er inspireret af Lefebvres (1992/2004) rytmeteori, som har udgangspunkt i, at rytmer
skabes i en dialektisk relation mellem to modstaende feenomener: Repetition og diskontinuitet (Holt
& Hvid 2016; 423). For at opna balance 1 eksempelvis arbejdslivet skal der, ifelge Holt og Hvid
(2016), veere et sammenhaengende forhold mellem gentagende handlinger og afbrydelser af vaner
(ibid.). Holt og Hvid (2016) fremhaver, hvordan repetition og diskontinuitet skal forstds som to
poler 1 hverdagslivets rytme, som hver for sig ikke kan udgere et balanceret arbejdsliv (Holt & Hvid
2016).

Ifelge Holt og Hvid (2016) arbejdede Lefebvre med hans rytmeforstielse under den tayleristiske
periode og havde derfor et naturligt fokus pa, hvordan repetitionen af ens handlinger har betydning
for hverdagslivet og dets rytme (ibid.). Han pointerer, at for mange gentagelser er udmattende og
kedeligt, og det medvirker, at hverdagslivet udelukkes for kreative muligheder (ibid.).

Omvendt pointerer Holt og Hvid (2016), at diskontinuitet, som fleksibiliteten 1 hoj grad bidrager til,
er ligesd stor en trussel mod menneskelige ressourcer, da uforudsigelighed og hgj

forandringshastighed skader de sociale relationer, den enkeltes integritet og veerdier (ibid).
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Holt og Hvid (2016) integrerer Lefebvres rytmeforstaelse 1 en samlet forstaelse om et baredygtigt
arbejde og papeger, at for at opné et beredygtigt arbejdsliv, er vi nadt til at arbejde med
baredygtige rytmer, som er en syntese af repetition og diskontinuitet. Holt og Hvid (2016) opstiller

forholdet imellem de tre elementer 1 nedenstdende trekant.

Baredygtige rytmer

Repetition
Diskontinuitet

Figur 2: (Holt & Hvid 2016; 425)

Ifolge Holt og Hvid (2016) er der undersogelser, der viser, at repetition stadig er aktuelt 1 dag,
selvom det moderne arbejdsliv er mere praeget af grenselase forhold end de tayloristiske forhold
(Holt & Hvid 2016). Holt og Hvid (2016) papeger, at repetition har en negativ genklang og ofte har
varet forbundet med ensidigt gentaget arbejde, men fremhaver, at repetition 1 det moderne
arbejdsliv oftere ses 1 forbindelse med den sterre grad af styring og kontrol, blandt andet ved hjelp
work-flowsystemer, som geor administrative opgaver til samlebdndsarbejde (ibid.). I sidste ende vil
det ifolge Holt og Hvid (2016) kunne medfere manglende udvikling og nedslidning blandt
medarbejdere. Repetition behaver ifelge Holt og Hvid (2016) ikke altid have dette negative billede,
da faste rutiner kan vare en aflastning i1 en arbejdssituation, hvor der skal tages mange beslutninger
hurtigt (ibid.).

Diskontinuitet skal ifelge Holt og Hvid (2016) forstds som en oplesning af rytmer eller vaner 1
arbejdslivet (ibid.). De papeger, at arbejdsforhold, som ger det muligt at arbejde alle tider 1 dognet,
som ikke er athengig af geografiske placering, og som er varierende i forhold til hvem ens

narmeste kollega er, kan edelegge folelsen af sammenheng i arbejdsrytmen (ibid.). Ifelge Holt og
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Hvid (2016) bliver det svart at planlegge og kontrollere eget arbejdsliv, og da hver dag byder pa
nye udfordringer, skal der ogsa genopfindes nye arbejdsgange hele tiden, hvilket er belastende og
forer til travlhed, og 1 sidste ende medferer det ressourcespild bade tidsmaessigt og menneskeligt
(Holt & Hvid 2016). Ligesom med repetition argumenterer Holt og Hvid (2016) for, at
diskontinuitet ikke udelukkende er negativt. De fremhaver, at det er et positivt aspekt for mange
medarbejdere, at man selv kan tilrettelaegge egen tid og arbejdsdag, og at de fleste medarbejdere

udvikler en vis grad af rytme eller vane i deres arbejde (ibid.).

Ifelge Holt og Hvid (2016) er beredygtige rytmer en syntese af repetition og diskontinuitet, hvilket
de beskriver som en kombination, hvor ”Kombinationen skaber en tilstand pad et hojere niveau,
hvor gentagelsen muliggor, at medarbejderne enkeltvis og sammen kan skabe forandring og
diskontinuitet” (Holt & Hvid 2016; 429).

De fremhever, at rytmerne er foranderlige og bliver genskabt af individerne 1 fellesskabet ved sma
@ndringer, som 1 det store billede kan fore til storre forandringer. Er forandringerne i retning mod
baredygtige rytmer, vil medarbejderne ifolge Holt og Hvid (2016) f4 mere kontrol over deres

tidsmilje og vil 1 samspil med andre rytmer vere med til at udvikle dem selv (Holt & Hvid 2016).

Hvid og Holt (2016) konkretiserer arbejdet med baeredygtige rytmer ved at udpege syv
noglefaktorer, som man skal veere opmarksom pé for at udvikle baredygtige rytmer. De anlegger
et praksisperspektiv ved at se baredygtige rytmer som indarbejdet 1 den enkelte arbejdspraksis,
hvorfor den enkelte arbejdspraksis ogsa er med til at forme udviklingen af baeredygtige rytmer (Holt
& Hvid 2016).

Derfor pointerer Holt og Hvid (2016) ogsd, at neglefaktorerne ikke skal forstds som en opskrift, da
udviklingen af baeredygtige rytmer altid er kontekstathengig, og mange arbejdspladser allerede har
erfaring med baredygtige rytmer 1 nogle dele af arbejdspraksissen. @nsker man derfor at facilitere
et projekt om baredygtige rytmer, fremhaver de derfor, at man skal have udgangspunkt i den
enkelte lokale kontekst (ibid.).

De syv neglepunkter er: Medskaber af rytmer, rytmiske relation mellem arbejde og pauser, rytmiske
relationer mellem arbejde og fritid, Afgreensning af den hurtige tid, Tidsperioder til udveksling af
informationer, fokus pd kerneopgaven og kernekompetencer samt rytmisk vekslen mellem

forskellige typer af opgaver (Holt & Hvid 2016).
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At vaere medskaber af rytmer betyder ifelge Holt og Hvid (2016), at den enkelte indgér 1 en fast
rytme, som man kan improvisere over og pa den made vere med til at praege rytmen (ibid.).

I forhold til den rytmiske relation mellem pause og arbejde henviser Holt og Hvid (2016) til, at der
skal gores plads til regeneration og uformelle pauser, hvor der er tid til det sociale i feellesskabet
uden tiden bliver brugt pa arbejdsmaessige aktiviteter, sasom planlegning (ibid.).

Arbejdet kan ifelge Holt og Hvid (2016) pavirke fritiden pd mange méder, men, 1 hvilken grad det
pavirker, athenger ifelge Holt og Hvid (2016) af jobtypen (Holt & Hvid 2016). Generelt udpeger
de dog et veesentligt element for at opna den rytmiske relation mellem arbejde og fritid, nemlig at
der skabes struktur og graenser, som er med til at gore arbejde forudsigeligt i stor nok grad, sa
fritiden kan planlegges (ibid.).

Med fjerde neglepunkt har Holt og Hvid (2016) udgangspunkt i Eriksens (2001) begreb hurtig tid.
Her pointerer de, at adskillelsen mellem hurtigt og langsom tid er vigtigt, og at man i nogle former
for arbejde kan opné faglig fordybelse i1 hgjere grad, hvis den hurtige tid mindskes. Prioriteres den
langsomme tid papeger de, at det samtidig vil vaere muligt at handtere den hurtige tid bedre (ibid.).
I forhold til tidsperioder til udveksling af informationer argumenterer Holt og Hvid (2016) for, at
uformelle situationer, hvor informationer deles, er styrkende for faellesskabet, da medarbejderne
foler sig som en del af faellesskabet (Holt & Hvid 2016).

En made til at reducere kompleksiteten og tidsmeessigt kaos 1 arbejdet, er, ifelge Holt og Hvid
(2016), at uddele specifikke kernekompetencer til en enkelt person, sdledes unedvendige
afbrydelser, for at finde de rette personer at sporge til rids hos, kan undgés (ibid.).

I forlengelse af at fokusere pa kerneopgaver er det ifelge Holt og Hvid (2016) samtidig ogsé vigtigt
at sikre, at der er en vekslen mellem opgaver, sa den enkelte medarbejder veksler mellem bade
svare og lette opgaver (ibid.). Dette foreslar de man kan gere ved at involvere medarbejdere 1
projektarbejde, som medarbejderne kan arbejde med, nar kerneopgaverne er lost eller afventer
(ibid.).

Disse syv neglepunkters relevans athenger ifelge Holt og Hvid (2016) den enkelte virksomhed og
den tilherende arbejdspraksis (ibid.). Det vigtige er ifelge Holt og Hvid (2016), at der findes fzlles
losninger pa tidsmiljeet, og at det ikke gores til individets problem, da den enkelte ikke kan lase
problemerne alene. I stedet papeger Holt og Hvid (2016), at arbejdsintensiteten skal italesattes og
problematiseres, da det ikke er muligt at skabe baredygtige rytmer, hvis arbejdsintensiteten er
meget hgj. Derudover foreslr Holt og Hvid (2016), at der laves formelle og uformelle regler 1

forhold til tidsstyringen (ibid.).
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I analysen vil jeg behandle de forskellige bidrag til baeredygtigt arbejde fra
medarbejderperspektivet, hvor jeg vil ga i dybden med de forskellige pointer og konklusioner. Det
er ogsa 1 analysen, at jeg behandler artiklerne mere kildekritisk og forsgger at finde udfordringer og
muligheder 1 bidragene i forhold til facilitering af et baeredygtigt arbejdsliv. Men inden vi kommer

dertil, vil jeg forst praesentere ledelsesperspektivet og den tilherende litteratur.

5.2.2.2 Ledelsesperspektivet

I dette afsnit praesenteres den litteratur, som ligger til grund for udledningen af ledelsesperspektivet.
Noget af det karakteriserende 1 ledelsesperspektivet er i modsatning til medarbejderperspektivet, at
det er ledelsen, som er styrende for at opna et beeredygtigt arbejdsliv og ikke
medarbejderfaellesskaberne. Afsnittet er opdelt i to dele, hvor den ene del omhandler baeredygtig

ledelse og organisation og den anden del baredygtighed som politisk ledelsesstrategi.

5.2.2.2.1 Beeredygtig ledelse og organisation

Hildebrandt og Stubberup (2010) er forfatterne bag bogen bearedygtig ledelse — ledelse med hjertet.
De har udgangspunkt i Brundtland kommissionens definition af baeredygtighed og anlaegger et
holistisk perspektiv, hvor det er hele samfundet og det enkelte menneske, som er med til at skabe
baredygtighed (Hildebrandt og Stubberup 2010).

De gor op med nutidens organisatoriske og ledelsesmaessigt dominerende paradigme, der ifolge
dem er det kortsigtede vaekst- og effektivitetsparadigme. De pépeger, at hvis vi ikke begynder at
tenke anderledes, vil jordens levende systemer bryde sammen. De argumenterer for, at der ikke er
andre muligheder end et paradigmeskifte i mdden, mennesket tenker pa (ibid.).

De har blandt andet udgangspunkt i felgende ledelsesteoretikere 1 udviklingen af beeredygtig
ledelse; Senge (1990) og hans bidrag ’den femte disciplin”; Bragdon (2006) og "profit for life”;
Scharmer og "teori U”.

Ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) er skiftet mod det nye beredygtighedsparadigme allerede
ved at tage form. De argumenterer for, at skiftet ser sin begyndelse ved udviklingen af den Larende
Organisation (Senge 1990), og at nogle af de negative konsekvenser ved det grenselase arbejde kan
skyldes dette skift (Hildebrandt & Stubberup 2010). Blandt andet papeger de, at virksomheders
holdninger og verdier udvikles med baggrund i den fremtidige baeredygtighedsteenkning, men at

organisationspraksisser stadig folger fortidens losningsmodeller. Det mener de blandt andet kan
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have ineffektivitet som folge, som man ofte vil forsege at lgse ved hjaelp af kendte
effektiviseringslesninger (ibid.).
Hildebrandt og Stubberup (2010) pépeger, at der skal ske en radikal endring 1 det nuvarende
sindelag, for at opna det nye paradigme, som de papeger, at skiftet mod et beredygtigt samfund vil
vaere. De fremhaever, at det enkelte menneske skal gore sig selv klart, hvilke vaerdier og tanker, der
er vigtigst, for uden denne @ndring 1 tankegang og adfaerd hos individet vil der ikke kunne opsta
baredygtig ledelse, da ledelse ifolge Hildebrandt og Stubberup (2011) handler om mennesket
(Hildebrandt & Stubberup 2011).
Hildebrandt og Stubberup (2010) fremhaever vigtigheden af virksomhederne i1 transformationen
mod det baeredygtige samfund, da virksomhederne har stor global betydning i og med menneskers
arbejdsenergi, penge og magt styres 1 dem (Hildebrandt & Stubberup 2010). Det er ifolge
Hildebrandt og Stubberup (2010) essentielt, at virksomheder arbejder med baredygtig ledelse for,
at samfundet kan opné baredygtighed (ibid.).
Ifolge Hildebrandt og Stubberup (2011) har baeredygtig ledelse, som de ogsé kalder ledelse med
hjertet, fokus pa “veerdier, vurderinger, holdninger, folelser, ambitioner, motiver, forstaelser —
mennesker” (Hildebrandt & Stubberup 2011). Med det papeger de, at alt levende, herunder
mennesker og natur, skal prioriteres over gkonomisk gevinst. De argumenterer dog for, at denne
@ndring ikke er lige til, da det kraver et nyt tankesat, nye metoder, nye vaner og et brud med
tidligere erfaringer og handlemader. De fremhaver, at ledelsen skal teenke det levende for det ikke-
levende, hvor de menneskelige ressourcer skal opprioriteres fremfor et nyt effektiviseringstiltag
(ibid.). De fremlagger en mere eksplicit forstaelse af, hvad baeredygtige ledelsesprocesser skal
behandle:

- VAt se virkeligheden nu sa klart som muligt

- At konstatere, evaluere og prioritere fortidens erfaringer

- At beskrive en onsket fremtid sda indholdsmcessigt og visuelt klart som muligt

- At binde fortidens ressourcer (Veerdier og erfaringer) og fremtidens intentioner (mal og

mening) sammen i en eksplicit valgt og ncerveerende organiseret nutid” (Hildebrandt &
Stubberup 2011)

Dette skal ifelge Hildebrandt og Stubberup (2011) forstds pa den made, at man skal indse og
anerkende ngdvendigheden af en orientering mod baredygtighed. At arbejde med fortiden

omhandler, at man skal bryde med de gamle vaner og metoder, som reproducerer de ikke-
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baredygtige handlinger. Der vil vare nogle erfaringer, som stadigvak kan bruges, men mange
erfaringer vil vere skadelige for den baeredygtige udvikling (ibid.).

De fremhever samtidig vigtigheden 1, at virksomheden er tydelig med, hvilke vardier og visioner,
der arbejdes mod, da medarbejderne pa den made kan arbejde med egne verdier i forhold til
virksomheden (ibid.) Den sidste proces skal ifelge Hildebrandt og Stubberup (2011) binde de tre
foregaende sammen, sa ledelsen, pd baggrund af udvalgte tidligere erfaringer og prioriterede

vardier og malsatninger, kan skabe en virksomhed, som bidrager til et baeredygtigt samfund (ibid.).

Behovet for blade vardier 1 ledelse for at opna baredygtigt arbejde ses ogsé 1 studiet af Hakansson
et al. (2017). I studiet underseger de ledelsespraksisser, som understotter baeredygtige
arbejdsforhold igennem et leanforleb. Undersogelsen er kommet til pa baggrund af et casestudie
over tre ar hos en familieejet stalproduktions-virksomhed 1 Sverige, som allerede havde gennemfort
en Lean transformation. Virksomheden blev ifelge Hakansson et al. (2017) udvalgt pa baggrund af,
at Leantransformationen var succesfuldt samtidig med, at der var opnéet social baredygtighed
(Hakansson et al. 2017).

I artiklen anvendes en definition af baredygtige arbejdsforhold, forstdet ved et arbejdsmiljo med
tilstraekkelige jobressourcer til at understotte meningsfuldt arbejde, ogning af medarbejdere og
sundhed. Ifelge Hakansson et al. (2017) havde virksomheden opnéet socialt baredygtighed blandt
andet ved, at vigtige psykosociale jobressourcer og selv-ratede sundhedsvurderinger var opretholdt
og nogle endda udviklet (ibid.).

Relevansen af dette studie 1 forhold til det overordnede emne baredygtigt arbejdsliv, skal findes i,
at Lean kan medfere arbejdsforhold, som kan vare belastende for medarbejderne. Det er derfor
interessant, hvordan Lean kan kades sammen med socialt, baeredygtige arbejdsforhold.

Metodisk anvendte Hakansson et al. (2017) en multi-method tilgang, hvor man samtidig havde et
multi-level fokus. Der blev udfert semistrukturerede interviews med ledere og medarbejder hvert ér,
og der blev sendt spergeskemaer ud til medarbejdere 1 tre ud af syv afdelinger. Derudover blev der
arligt fulgt op pa KPI’er, som reflekterede over, hvor langt virksomheden var kommet med deres
lean-implementering, hvilket skete pa baggrund af dokumentindsamling og en rundtur med
virksomhedens CEO (Hakansson et al. 2017).

Ifolge Hikansson et al. (2017) blev der pé baggrund af den indsamlede data identificeret fire
overordnede former for ledelsespraksisser, som kort prasenteres herunder.

Coherent Lean approach — sammenhcengende Lean tilgang
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Her fremheaever Hakansson et al. (2017), at ssmmenhaengen mellem maél, vision, verdier, leanmal
og arbejdsmal var tydelige for medarbejderne, og at disse var anerkendte i1 virksomheden og af
medarbejderne. Derudover papeger de et konstant fokus pd lean-arbejdet, som blev stettet op af
CEO personligt (ibid.).

Value-creating leadership style — veerdiskabende ledelsesstil

Ifolge Hikansson et al. (2017) var ledelsesstilen gennemsyret af et samtidigt fokus pa produktion og
medarbejderens sundhed og udvikling. Blandt andet fremhaver de, hvordan visionen om at vokse,
medferte et positivt fremtidsbillede af virksomheden, og det blev en del af virksomheden og
medarbejdernes felles mél. Det var ifolge Hikansson et al. (2017) med til at age medarbejdernes
jobsikkerhed og udlase bonusser til medarbejderne (Hakansson et al. 2017).

Yderligere fremheaver de ogsd CEO som person, da han ifalge dem besidder kompetencer, der kan
skabe tillid mellem medarbejdere og ledelse, blandt andet da der opstod tvivl om jobsikkerhed ved
udsigt til hele Lean-projektet. Derudover nevnes det, at medarbejderne altid kan komme til
naermeste leder ved udfordringer i arbejdsopgaverne (ibid.).

Conscious employee involvement — bevidst medarbejderinvolvering

Hékansson et al. (2017) fremhaver, hvordan lederne skabte strukturer i det daglige arbejde, sa
medarbejderne fik mulighed for at deltage 1 forbedringsarbejdet. Der var ifelge Hakansson et al.
(2017) fokus pa, at medarbejderes forslag til forbedringer blev handteret hurtigt for at fastholde
engagement blandt medarbejderne, og man indferte performance mélsatninger, som udlaste
bonusser, for at motivere medarbejderne til at komme med forslag (ibid.).

Promoting meaningful jobs and health — Fremme af meningsfuldt arbejde og sundhed

Her papeger Hakansson et al. (2017), at lederne havde aktive strategier til at opretholde
meningsfuldt og sundt arbejde, som sikrede rigt arbejdsindhold, strukturer for
medarbejderudvikling, hensynstagen og strategisk arbejde med medarbejdernes arbejdsmilje og
sundhed, samt tid til forbedringsarbejde (ibid.). Ifelge Hakansson et al. (2017) opfordrede lederne
medarbejderne til at patage sig udfordrende opgaver, i stedet for udelukkende at have simple
opgaver, som standardiseringer havde medfert. Samtidig fremhaver de ogsé, at medarbejderne blev
okonomisk kompenseret, hvis de skiftede og kunne varetage forskellige arbejdsopgaver (ibid.).
Derudover fremhaver Hékansson et al. (2017), at arbejdsmiljeet blandt medarbejderne samtidigt
blev fremmet ved, at medarbejderne havde indflydelse pé forandringsprocesserne, hvilket gjorde
arbejdet mere meningsfuldt (ibid).

Afslutningsvis konkluderer Hakansson et al. (2017), at ledelsespraksisser, som fokuserer pa kvalitet
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og menneskelige verdier 1 en Leantransformation kan vere med til at understotte og skabe

baredygtige arbejdsforhold (ibid.).

Et andet bud pa, hvordan man kan arbejde med baredygtigt arbejde 1 et organisatorisk perspektiv
findes 1 artiklen Beeredygtig arbejdsorganisationsudvikling af Mari Kira (2006).

Hun argumenterer for, at organisationers institutionaliserede praksisser og antagelser fortsat folger
en bureaukratisk tankegang, selvom det daglige arbejde er staerkt preeget af post-bureaukratiske
karakteristika (Kira 2006). Ifelge Kira (2006) har konklusionen baggrund i to forskningsprojekter
udfert 1 Sverige og Finland, hvor begge projekter byggede pa casestudier, hvor der blev udfert
interviews og observationer i forskellige former. Det svenske projekt ’regenerativt arbejde”
undersogte, hvorfor medarbejderes ressourcer bliver opbrugt 1 arbejdet, og hvad der kendetegner
regenerativt arbejde. Deres cases foregik pé et hospital og 1 en lejerforening. Det finske projekt
”leringsfremmende arbejde” undersogte, hvilke leringsmuligheder, som er til stede i moderne
industrielt arbejde, hvor deres case havde udgangspunkt i finske emballeringsvirksomheder (Kira
2006).

Pa baggrund af begge forskningsprojekter argumenterer Kira (2006) for, at organisationen har
udviklet sig fra at vaere styret af jobbeskrivelser til at veere bestemt ud fra ansvarsomréder, for at
blive s& omkostningseffektiv som muligt. Ud fra dette fremhaver hun, at den enkelte medarbejder
ikke far en udferlig beskrivelse af opgaver, men 1 stedet er ansvarlig for, at bestemte dele af
produktionen eller servicen lever op til de forventede resultater. Denne udvikling er ifelge Kira
(2006) kun sket 1 det daglige arbejde og ikke i1 de organisatoriske praksisser, som stadig fokuserer
pa kontrol, struktur og ledelse af standardiserede arbejdsopgaver. Kira (2006) fremhaver, at nogle
af de konsekvenser, som de to forskningsprojekter finder ved denne ubalance mellem organisering
og dagligt arbejde, er, at det er medarbejderen selv, som er ansvarlig for at handtere
udefrakommende krav (ibid.).

Det betyder ifelge Kira (2006), at medarbejderen pd denne made bliver mere opmarksom pé
principper, der ligger til grund for arbejdsprocesserne, da de selv skal tage beslutninger inden for
deres ansvarsomrade. Kira (2006) fremhaver derfor, at der ses en tendens til, at medarbejdere bliver
refleksive over deres arbejde, da de begynder at overveje, hvordan de mest meningsfuldt og
hensigtsmassigt kan udfere arbejdet. Udfordringen ved dette er ifelge Kira (2006), at de
organisatoriske processer ikke muligger denne medarbejderindflydelse i s hej grad, som

medarbejderne selv ensker det. Hun fremhaever ubalancen mellem det daglige arbejde og

41



organisationsprocesserne, som er med til, at medarbejderne bliver overbelastede og meder
modsatrettede krav (ibid.).

Ifolge Kira (2006) viser ubalancen sig ogsa problematisk i1 forbindelse med behov for vidensdeling 1
feellesskab. I casene fremhaver hun, hvordan de bureaukratiske organisationspraksisser blandt
andet ses ved mader, da meder er forbeholdt deling af ledelsesinformation til medarbejder og ikke
vidensdeling fra medarbejdere. Pa den baggrund argumenterer Kira (2006) for, at det ikke bliver
anerkendt 1 organisationspraksisserne, at medarbejderne har behov for at diskutere deres arbejde og
treeffe kollektive beslutninger (Kira 2006).

Ifolge Kira (2006) betyder det, at organisationerne opsetter barrierer for kollektiv leering. Kira
(2006) argumenterer for, at der i det post-bureaukratiske arbejde er individuel lering 1 arbejdet,
hvor arbejdet er karakteriseret ved at veere komplekst og varierende, hvilket betyder, at
medarbejderne skal forholde sig til nye situationer og udfordringer, hvorved medarbejderen lerer af
dem (Kira 2006).

Afslutningsvis 1 artiklen argumenterer Kira (2006) for, at en losning mod en baredygtig
organisationsudvikling er at skabe nye organisatoriske tilgange, der understotter det daglige arbejde.
Ifolge Kira (2006) vil det 1 forste omgang kraeve, at behovet for disse organisationsendringer
anerkendes pd bade medarbejder- og ledelsesniveau. Derefter skal der arbejdes med organisationens
evne til at forandre sig, pa baggrund af en samarbejdsorienteret diskussion mellem ledelse og
medarbejder om arbejdet. Det vil ifelge Kira (2006) vare med til, at den enkelte medarbejder kan se
sine opgaver, som mere forstaelige, hdndterbare og meningsfulde, men samtidig kan organisationen

se en vedvarende udvikling pa baggrund af individets bidrag til feellesskabets leering (Kira 2006).

5.2.2.2.2 Beeredygtighed som politisk ledelsesstrategi

Baredygtighed 1 virksomheder og organisationer bliver ifelge Hvid og Lund (2002) ofte behandlet
og omtalt i forbindelse med politiske processer og strategier. De uddyber, at det blandt andet kan
komme til udtryk som Corporate Social Responsibility (CSR), Triple Bottom Line og baredygtig
business, og at tilgangene typisk har udgangspunkt i Brundtland kommissionens definition af
baredygtighed og fokuserer pd miljemessigt ansvar, socialt ansvar og ekonomisk ansvar (Hvid &
Lund 2002).

Baggrunden til, at virksomheder arbejder med disse elementer, er ifelge Hvid og Lund (2002) to
overordnede grunde. Den ene grund har ifelge Hvid og Lund (2002) udgangspunkt 1 Elkingtons

makro funktionalistiske teenkning (1997), som argumenterer for, at virksomheder og deres
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produktion truer naturens og samfundets eksistens, men at det samtidig er en trussel mod
virksomheder, da de ikke kan eksistere uden natur og samfund. Virksomhederne er derfor nedt til at
arbejde mod en baredygtig orientering (Hvid & Lund 2002).

Den anden grund har ifelge Hvid og Lund (2002) udgangspunkt i Zadek (2001), som argumenterer
for, at virksomheder har udviklet en mere moralsk orientering pa baggrund af viden, organisatorisk
udvikling, netveerk og globalisering. Derudover fremhaver Hvid og Lund (2002), at der er en fordel
for virksomhederne ved at arbejde mere baredygtigt, da der opnés legitimitet gennem

tillidsvaekkelse og moralsk korrekthed (ibid.).

Jakob Lauring behandler i hans artikel ”Mangfoldighedsledelse som social ansvarlighed eller god
forretning — En beeredygtig balance”, med et kritisk blik, hvordan en virksomhed arbejder med
socialt ansvar som forretningsmaessigt argument (Lauring 2006). Han har udgangspunkt i et af de
elementer, som ofte indgar i det politiske baredygtighedsarbejde, nemlig mangfoldighedsledelse 1
forhold til rekrutteringspraksis (ibid.). Formalet med artiklen er ifelge Lauring (2006) at vise, at
sammenh@ngen mellem gkonomiske og etiske mélsatninger ikke altid skal opfattes positivt, og at
mangfoldighedsledelse som konkurrenceorienteret strategi kan medfere eksklusion af etiske hensyn
(ibid.). Artiklen er ifelge Lauring (2006) skrevet pd baggrund af etnografisk feltarbejde i en udvalgt
virksomhed, som er kendt for at fremme baredygtige forhold mellem ekonomi og etik. Feltstudiet
byggede pa deltagende observationer over en maned, samt 30 interviews med medarbejdere og
ledere pé forskellige niveauer. Virksomheden arbejdede med en tredobbelt bundlinie, som ifelge
Lauring (2006) blev brugt forretningsmeaessigt blandt andet ved, at marketing brugte virksomhedens
etiske engagement 1 markedsfering af virksomheden og 1 rekruttering af nye medarbejdere (ibid.).
Lauring (2006) fremhaver, at der i forhold til virksomhedens sociale ansvar, iser blev lagt vagt pa
’lige muligheder”, og at der skulle geres op med diskriminatoriske strukturer. Virksomheden
onskede ifelge Lauring (2006) at ans@tte medarbejdere uden at ekskludere pd baggrund af ken,
seksuel orientering, alder, handicap, @gteskabelig status, religios overbevisning, politisk
orientering, farve, race, etnicitet, eller national baggrund (ibid.). Denne tilgang blev ifelge Lauring
(2006) ikke kun set som en ansvarstagen overfor medarbejderne, det var ogsa en forretningsmaessig
mulighed for udvikling af den eksterne rekruttering af “’de bedste talenter” (ibid.).

Lauring (2006) fremhaver, hvordan det 1 praksis viste sig at vare svert at folge badde den sociale
ansvarlighedspolitik og ensket om at rekruttere de bedste talenter, hvor konsekvensen blev, at de

medarbejdere, som blev ansat, tilherte en bestemt gruppe med helt specifikke kompetencer, og som
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blev anset som den bedst kvalificerede. P4 baggrund af dette argumenterer Lauring (2006) for, at de
mange krav udelukkede andre nationale og etniske grupper, da de blev set som svage pé
arbejdsmarkedet pé trods af, at virksomheden havde stort fokus pa fordelene ved en mangfoldig
medarbejdergruppe (ibid.).

Lauring (2006) konkluderer, at man skal vere forsigtig med at fremme baeredygtige tiltag som
mangfoldighedsledelse pa baggrund af en liberal tanke om konkurrencefordele og vakst, da det vil
kunne svaekke den baredygtige balance pa leengere sigt (Lauring 2006). Denne konklusion uddybes
af Klitmeller og Lauring (2011), som skriver en artikel med udgangspunkt 1 samme studie, hvor de
papeger, at dilemmaet mellem forretning og baredygtighed skal tydeliggeres, og alle ledere skal
treene sig selv og medarbejdere til at se muligheder og konsekvenser i1 beredygtighedsarbejdet. Pa
den made pépeger de, at dilemmaer og problemstillinger nemmere vil kunne handteres i den daglige

arbejdspraksis (Klitmeller og Lauring 2011).
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6. Teoretisk udgangspunkt og strategi for analysen

Efter at have introduceret til ovenstaende perspektiver pa baredygtigt arbejdsliv, vil jeg i dette
afsnit tydeliggore mit teoretiske udgangspunkt for den kommende analyse og diskussion samt

prasentere analysestrategien.

6.1 Teoretisk afsaet og forstaelse for analysen

I dette afsnit vil jeg introducere til mit teoretiske stisted, som vil vare afgerende for udformningen
af min analyse. Mit analytiske blik er sterkt praeget af et praksisteoretisk udgangspunkt, hvorved
jeg forstar viden, som noget, der skabes ved at engagere sig i praksis og opna erfaring med praksis,
for man kan forstd denne viden (Nicolini 2014). Det er praksisser, som er med til at konstruere den
verden, vi indgér 1, og de sociale relationer mellem mennesker bliver formet af de praksisser, som vi
indgar 1 (Jensen 2011). Praksisser er regulerende for, hvordan mennesker handler og er med til at
konstruere mening gennem forstéelse og fortolkning af egne og andres handlinger. For at fa en
forstdelse af en praksis, er det derfor interessant at undersege handlinger og aktiviteter knyttet til
praksis, samt de regler, normer og forstéelser, der er tilknyttet en praksis (Schatzki 2012).

I analysen undersoger jeg derfor de forskellige tekster 1 forhold til hinanden, men ogsé 1 forhold til
hvordan det er muligt at skabe en arbejdspraksis, som kan indeholde aktiviteter, forstaelser og

normer, som kan vere med til at fremme et baeredygtigt arbejdsliv.

6.2 Analysestrategi
Min analyse i dette speciale har udgangspunkt i min litteraturindsamling. Derfor starter analysen

ogsa allerede ved opdelingen af litteraturen i de tre perspektiver. Denne opdeling er styrende for,
hvordan resten af analysen udvikler sig. Den metodiske og teoretiske tilgang til dette arbejde har jeg
redegjort for i henholdsvis afsnit 4.4 og 5.2.2.

I selve analysen-delen af specialet folger jeg en tredelt analysemodel, som jeg har forsegt at

illustrere 1 nedenstaende model.
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Figur 3. Analysestrategi, egen udarbejdelse.

Ved at anvende denne tilgang til analysen vil jeg kunne besvare det andet og tredje
arbejdsspergsmaél 1 problemformuleringen. Formalet med analysen er at finde svar p4, hvilke
muligheder og udfordringer de forskellige perspektiver pa baredygtigt arbejdsliv identificerer.
Samtidig kan jeg undersegge, hvorvidt der er paradokser eller modsatningsforhold 1 disse

muligheder og udfordringer, som kan vere interessante at forholde sig til i forhold til et

faciliteringsperspektiv. Med udgangspunkt i denne forste del af analysen, vil jeg derefter forsege at

undersoge, hvorvidt der kan udarbejdes et samlet forandringsdesign til facilitering af et baeredygtigt

arbejdsliv. Her vil jeg forsege at samle nogle af de forskellige begreber og pointer, som
medarbejder- og ledelsesperspektivet behandler, og komme med et bud pa, hvordan et
forandringsdesign kan se ud med udgangspunkt i de forskellige begreber.

I den sidste del af analysen behandler jeg forandringsdesignet i forhold til samfundsperspektivet.

Jeg har stadigveek udgangspunkt i medarbejder- og ledelsesperspektivet, men traekker pa relevante

pointer fra perspektiverne, som orienterer sig mod samfundsperspektivet. Elementerne 1 analysen

vil jeg inddrage 1 den efterfolgende diskussion.
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7. Analyse

I dette kapitel arbejder jeg videre med medarbejder- og ledelsesperspektivet, hvor jeg undersoger,
hvilke muligheder og udfordringer, som findes i perspektiverne. Kapitlet er struktureret saledes, at
jeg starter med at behandle henholdsvis medarbejderperspektivet og ledelsesperspektivet, hvor jeg
fremheaever muligheder og udfordringer i1 de forskellige tilgange til et baeredygtigt arbejdsliv.
Derefter preesenterer jeg et bud pé et forandringsdesign til facilitering af et baeredygtigt arbejdsliv,
hvor jeg har udgangspunkt i den forste del af analysen. Den sidste del af analysen behandler
samfundsperspektivet, hvor jeg vil bringe udfordringer og muligheder fra medarbejder- og
ledelsesperspektivet i spil. I behandlingen af samfundsperspektivet anvender jeg litteraturen fra
medarbejder- og ledelsesperspektivet og undersgger, hvordan de enkelte tekster inddrager det

samfundsmaessige perspektiv.

7.1 Baeredygtigt arbejdsliv set i medarbejderperspektiv

I dette afsnit forholder jeg litteraturen fra medarbejderperspektivet med hinanden. Det gor jeg ved at
diskutere de forskellige udsagn og budskaber, som litteraturen fra perspektivet fremlaegger. Jeg
strukturerer afsnittet ud fra begreberne fleksibilitet og tidsstyring.

7.1.1 Fleksibilitet
I dette afsnit vil jeg sammenholde og diskutere Lund et al. (2008) og Nielsen og Nielsens (2006)

budskaber om fleksibilitet 1 forhold til, hvilke muligheder og udfordringer fleksibilitet kan medfere
set 1 relation til et baeredygtigt arbejdsliv.

Lund et al. (2008) undersoger i rapporten Fleksibilitet pd godt og ondt, som beskrevet, det, som de
kalder fleksibilitetens paradoks (Lund et al. 2008). Arbejdspladser, som arbejder med
fleksibilitetsbestrabelser, danner ifelge Lund et al. (2008) ramme for personlig udvikling,
indflydelse, selvudfoldelse og engagement samtidig med, at fleksibilitetsbestrabelser i
organisationer er med til at skabe stigende intensitet, manglende tid til kerneopgaven, rolleuklarhed
og en indre udviklingstvang, som er nedbrydende for etablerede sociale relationer, samarbejde og
a@gte personlig udvikling (Lund et al. 2008; 8). Lund et al. (2008) arbejder pa den baggrund med
forskellige former for fleksibilitet og har en tilgang, hvor de opdeler fleksibilitet i gode og dérlige
sider.

De argumenterer for, at den funktionelle fleksibilitet, der er en af de syv former for fleksibilitet,

som de fremlagger 1 rapporten, har en grundlaeggende betydning for at opné potentialerne i den
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gode fleksibilitet (Lund et al. 2008). Den funktionelle fleksibilitet er ifelge Lund et al. (2008) en
form for fleksibilitet, hvor medarbejdere kan udfere flere funktioner og har mulighed for at lere nye
funktioner gennem uddannelse og oplering (ibid.). De argumenterer for, at grunden, til denne
fleksibilitet, skyldes behovet for at kunne lose de varierende krav, som forskellige ydelser og
produkter stiller til arbejdet (ibid.). Ved den funktionelle fleksibilitetsform forstar Lund et al.
(2008), at en medarbejder har varierende arbejdsopgaver, som er med til at skabe fortsat leering 1
arbejdet og derved en vis grad af engagement. Ifelge Lund et al. (2008) har den engagerede
medarbejder kontrol over eget arbejde, og nar en medarbejder har kontrol over eget arbejde, opnas
social anerkendelse og tillid fra kollegaer, ledelse og samfund (ibid.). Samtidig papeger Lund et al.
(2008), at medarbejderen pa baggrund af ovenstdende har faet en faglig indsigt i arbejdet, som giver
forstdelse for ssmmenhangen og nytten i arbejdet, hvilket gor arbejdet meningsfuldt og samtidig
bidrager til en forstaelse af en onskelig fremtid, hvor medarbejderens arbejde bidrager til at udvikle
medarbejderens egne fremtidige muligheder (ibid.).

Lund et al. (2008) papeger dog nogle udfordringer ved denne form for fleksibilitet, da
medarbejderen med kontrol og indflydelse pd eget arbejde ofte modet et stort forventningspres.
Som Lund et al. (2008) skriver med henvisning til Kvande (1999), si kan den funktionelle
fleksibilitet veere bdde forforende og grdadig” (Lund et al. 2008; 16).

I forhold til den onde fleksibilitet fremhaever Lund et al. (2008) tre vinkler af fleksibilitet, som de
ser som problematiske for det enkelte menneske (ibid.).

Den ene vinkel kalder Lund et al. (2008) for fleksibilitetens sociale konsekvenser, hvor de papeger,
at fleksibiliteten i produktionskoncepter er med til at skabe ulighed i arbejdsmarkedet, da
fleksibilitet kreever en uddannelsesorientering. Dette uddyber de med, at lavere uddannede
medarbejdere har sverere ved at omstille sig til det fleksible arbejde, hvorved risikoen for at falde
ud af arbejdsmarkedet er gget (ibid.). Lund et al. (2008) papeger, at en lesning pad udfordringen er
en hgjere grad af demokratisering 1 udformningen af fleksibilitet, hvor de mindre uddannelsesstaerke
medarbejdere inddrages 1 stort omfang (ibid.).

Den anden vinkel er fleksibilitetens subjektive konsekvenser, som ifelge Lund et al. (2008) skyldes
konsekvenser af fleksibilitetsformerne funktionel og numerisk fleksibilitet (Lund et al. 2008). Med
udgangspunkt i Senett (1999) og Negt (1997) fremhaver Lund et al. (2008) en problemstilling om,
at fleksibiliteten medfoerte en frakobling af individet og dennes arbejdsidentitet og kollegiale
feellesskab, hvorfor kulturelle identiteter opleses (ibid.). Udfordringen ved dette, er ifolge Sennett

(1999), at der ikke kommer nogen erstatning, hvorfor Lund et al. (2008) papeger, at mennesker
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bliver rodlese og rammes af psykisk nedbrydning (ibid.). Yderligere papeger Lund et al. (2008)
med baggrund i Tynell (2002), at medarbejdere selv vaelger den fleksible organisation og udvikler
selvteknologier til at leve op til organisationens mal. Men det har stadig psykiske konsekvenser,
selvom det er individets eget positive valg (Lund et al. 2008).
Et modsvar pd denne konsekvens af fleksibilitet har ifelge Lund et al. (2008) udgangspunkt 1
Sennetts tanke om et reguleret arbejdsliv, hvor regler og feellesskab fremmer omtanke og er med til
at sikre tid til fordybelse (ibid.). Her papeger Lund et al. (2008) at forstaelsen af, hvad der er rigtigt
og mindre rigtigt at gore i forhold til at skabe det regulerede arbejdsliv, skal skabes 1 det
demokratiske samfund, som organisationen er en del af (ibid.).
Den sidste vinkel er fleksibiliteten som ny-taylerisering og skal ifelge Lund et al. (2008) forstés
som en organisatorisk fleksibilitet, hvor organisationerne har mulighed for at tilpasse arbejdet til
kerneopgaven. Det fremmer den numeriske fleksibilitet, hvor organisationer eksempelvis
planlaegger udforsel af arbejdet ved hjelp af vikarer 1 stedet for faste medarbejdere. Lund et al.
(2008) fremhaever ved hjlp af Hvid (2006), at denne ny-taylerisering medferer den konsekvens, at
medarbejdere far stadigt sveerere ved at opnd indblik 1 helheden af arbejdet og samtidig, at den
enkelte medarbejder far nedbrudt kompetencer og helbred (Lund et al. 2008).
Et modbillede til ny-tayleriseringen er ifelge Lund et al. (2008) en produktion eller ydelse, hvor
hverken natur, teknologi eller menneskelige ressourcer opbruges. Med udgangspunkt i Hvid (2006),
papeger de, at rigdom skal males ud fra menneskers mulighed for at tilfredsstille sine behov og
udvikle sin mangfoldighed, i stedet for volumen og fortjenesten i1 en produktion (Lund et al. 2008).
Den anden artikel, som jeg anvender til at undersege fleksibilitet, er som navnt, Er fleksibiliteten
beeredygtig? af Nielsen og Nielsen (2006). Artiklen forholder sig til fleksibilitet set 1 et
baredygtighedsperspektiv og forstar begrebet fleksibilitet, som en reaktion pa de samfundsmaessige
usikkerheder og forandringer (Nielsen & Nielsen 2006). Nielsen og Nielsen (2006) har teoretisk
udgangspunkt i Sennett (1998) og med udgangspunkt i hans argumentation, papeger de, at
fleksibiliteten skaber brud i relationer og rytmer i arbejdet, sdledes at vores oplevelser og
erfaringer med at danne varige og stabile feellesskaber i arbejdet bliver brudt. [...] Mennesker, der
ikke lever i varige og stabile feellesskaber, mister deres personlighed. (Nielsen og Nielsen 2006;
43).
Denne forstéelse uddyber de ved at se fleksibiliteten som flygtighed i1 arbejdsmassigsammenhang.
De argumenterer for, at flygtighed har betydning for langsigtet planlaegning, hvilket kan havde

negativ indvirkning pa béde kollegiale og familizre relationer. Samtidig kan flygtigheden medfere
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en oplevelse af mangel pa entydige referencer og faglighed i arbejde, og pa den baggrund antyder
Nielsen og Nielsen (2006), at medarbejderes sundhed og faglige stolthed bliver pavirket (Nielsen &
Nielsen 2006). I flygtighedsbegrebet papeger de samtidig, at der skal vere en tids- og
rytmedimension for at forstd betydningen af fleksibiliteten og de forandringer, den medferer 1
arbejdslivet (ibid.).

I forleengelse af Sennetts forstaelse arbejder Nielsen og Nielsen (2006) med at udvikle nye aspekter
af fleksibilitet, hvor de papeger, at de ansatte skal have mulighed for at italesette egne subjektive
opfattelser og erfaringer af fleksibilitet 1 arbejdet. Det gor de med det fokus, at de vil undersage,

hvordan medarbejderne reflekterer over fleksibilitetens pavirkning (ibid.).

I de to ovenstdende beskrevne tekster fremgér der bade muligheder og udfordringer ved de
forskellige fleksibilitetsformer. Ser man pa de forskellige tilgange, er det interessant at gribe fat i
diskussionen om det paradoks ved fleksibiliteten, som Lund et al. (2008) fremstiller. Her fremhaver
de, at fleksibiliteten er eftertragtet bade blandt ansatte og arbejdsgivere, mens det samtidig fremgar,
at fleksibiliteten har skadelige effekter pa de ansatte og derved indirekte pa arbejdsgiveren (Lund et
al. 2008). Denne positive fremstilling af fleksibilitet bliver problematiseret af Nielsen og Nielsen
(2006), da den positive association til fleksibilitet kan vare med til at lukke diskussionen om
fleksibilitet, og som de selv skriver:
”[...] der abnes ikke op for en forstdelse af, at de(t) ufleksible maske rummer kimen

til et opgor med de negative sider af fleksibiliseringen eller til, at der kan veere behov

for at scette greenser for fleksibiliseringen, hvis samfundets sammenhcengskraft skal

bevares.” (Nielsen & Nielsen 2006; 43).
Det er derfor en udfordring, at den gode fleksibilitet, som Lund et al. (2008) pointerer, er blevet et
anerkendt element i1 den herskende arbejdsnorm og -kultur (Lund et al. 2008), da det ifelge Nielsen
og Nielsen (2006) gor det svarere at dbne op for en diskussion af, hvordan man kan forebygge de
negative konsekvenser eller helt undgé dem, hvis de slet ikke bliver anerkendt blandt ansatte og

arbejdsgivere (Nielsen & Nielsen 2006).

I Lund et al. (2008) udpeger de samtidig den funktionelle fleksibilitet til at kunne fremme den gode
fleksibilitet, hvor de is@r har fokus pa leringen gennem varierende arbejdsopgaver og egen kontrol
1 arbejde. Dette er dog interessant 1 forhold til Nielsen og Nielsens (2006) pointe om fleksibilitetens
nedbrydende effekter pd de sociale relationer. Laering kan ifelge Lund et al. (2008) bade ske 1
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formelle og uformelle situationer, hvor den uformelle lering blandt andet kan vare 1 form af
oplaring fra andre kollegaer. Hvis de sociale relationer nedbrydes, blandt andet fordi fleksibiliteten
er med til at forhindre langsigtet planlaegning, som Nielsen og Nielsen (2006) fremhaver som
udfordring, vil det sveekke muligheden for leering 1 den form, som Lund et al. (2008) fremlaegger.
Det er ikke kun lering, som ifelge Lund et al. (2008) er en del af den gode fleksibilitet, men de
papeger ogsa, at den gode fleksibilitet skaber mulighed for at fa kontrol over eget arbejde, udvikling
1 arbejdet, og der opleves en folelse af respekt (Lund et al. 2008). De papeger selv udfordringen ved
dette, da den enkelte medarbejder ofte meder et hejt forventningspres (ibid.) Men inddrages nogle
af de pointer, som Lund og Hvid (2007) arbejder med i rapporten ”Qje pa det psykiske arbejdsmiljo
1 greenselost arbejde”, som er prasenteret 1 afsnit 5.2.1, fremhaever de flere faktorer, som kan ses
som udfordrende for udviklingen af den gode fleksibilitet, hvis den skal anvendes til at opna et
baredygtigt arbejdsliv. Eksempelvis kan det diskuteres, hvorvidt der reelt er kontrol over eget
arbejde. Som Lund og Hvid (2007) pointerer, sa betyder opgaveorienteringen, at den enkelte tager
ansvar for at lgse en opgave, selvom det kraver, at fritiden skal inddrages, hvorved opgaverne er
styrende for arbejdet (Lund & Hvid 2007). Derudover kan Lund og Hvids (2007) pointe om
teknologiens betydning ogsa vere med til at mindske medarbejderens reelle kontrol over arbejdet,
eksempelvis 1 form af elektroniske madeindkaldelser, som hurtigt kan vere bestemmende for,
hvordan arbejdsdagen og -opgaven tilretteleegges (ibid.).

I artiklen af Lund et al. (2008) kommer de, som navnt, med et bud pa en form for fleksibilitet, som
kan rumme béade den onde og gode side af fleksibilitet. Der er tre elementer, som de papeger, skal
vere tilstede; autonomi i dagligdagen, udviklingsmuligheder for faglighed og praksisfellesskaber
samt et tidsmilje, som kan rumme hverdagslivet (Lund et al. 2008).

Sammenholdes denne forstéelse af fleksibilitet med Nielsen og Nielsens (2006) beredygtige
fleksibilitetsbegreb indeholder de nogle af de samme elementer. I Nielsen og Nielsens (2006)
forstaelse skal baredygtighedsbegrebet “rumme et tidsaspekt og et aspekt af sociale relationer og
feellesskaber i arbejdet”.

Nielsen og Nielsen (2006) kommer ikke med bud pa, hvordan fleksibiliteten kan opnés i en
baredygtig form, tvaertimod afrunder de deres artikel med, at der er en uklarhed om fleksibilitet og
hvordan konsekvenserne af fleksibiliteten kan undgés. Men de stiller spergsmaélet, om det er muligt
at skabe selvrefleksion over udfordringer ved fleksibiliteten ved at gore felles erfaringer, for pd den
made at skabe en ny tilgang til arbejdet med den baredygtige fleksibilitet (Nielsen og Nielsen
2006).
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I forhold til diskussionen af fleksibilitet og de mange former for fleksibilitet, er det interessant at se,
hvordan Lund et al. (2008) anvender en normativ tilgang i opdelingen af den gode og onde
fleksibilitet. Anvendelse af betegnelse ond har ifelge Lund et al. (2008) grobund i den forstielse af
fleksibilitet 1 arbejdslivet, som primeert bliver set som “ond” eller problematisk for det enkelte
menneske og for samfundet. Det er en staerk normativ tilgang til fleksibilitet, og 1 ordet ond vil der
ofte veere en forstaelse af, at det skal bekaeempes, hvilket jeg vil argumentere for kommer til syne 1
artiklen. Lund et al. (2008) papeger selv, at de vil preesentere modbegreber, som kan vare med til at
tenke fleksibilitet 1 en mindre problematisk retning. I forhold til den gode fleksibilitet, naevner
Lund et al. (2008) slet ikke baggrunden for betegnelse god, og det indgar pa den made implicit, at
fleksibiliteten grundlaeggende skal forstds positivt.

Derudover skal Lund et al. (2008) leeses ud fra, at rapporten er lavet i samarbejde med FTF, hvorfor
der er fokus pa medarbejderen, og hvordan fleksibilitet kan skabe muligheder og begransninger 1
deres arbejde. Den holdbare fleksibilitet, som Lund et al. (2008) praesenterer som et bud pé at
rumme de gode og onde sider af fleksibilitet, forholder sig derfor ikke til, hvorvidt det vil vare
muligt at opna denne form for fleksibilitet. Det er en interessant diskussion, da det ikke er en form
for fleksibilitet, som umiddelbart er til gavn for virksomhederne.

I relation til dette forholder Nielsen og Nielsen (2006) sig til muligheden for at opna en baerdygtig
form for fleksibilitet, ved at knytte problemstilingen til spergsmélet om selvrefleksion og betydning
af, at medarbejdere reflekterer over fleksibilitet. For at kunne skabe den selvrefleksion, som Nielsen
og Nielsen eftersoger, er det vigtigt at huske deres pointe om, at fleksibilitet generelt opfattes
positivt. Det skal derfor underseges, hvorvidt fleksibilitet bliver diskuteret blandt medarbejdere og
ledere, hvor der ikke udelukkende er fokus pa de sékaldte positive effekter ved det. P4 den méde vil
de usagte regler for arbejdet, og hertil ogsé de arbejdsgange, som er kommet frem pé baggrund af
fleksibiliteten, blive diskuteret 1 faellesskab og konsekvenserne af fleksibiliteten kan blive mere
synlige. P4 den méde kan fellesskabet og de enkeltes erfaringer med fleksibilitet veere med til at
fremme forhold, som ikke udelukkende er til gavn for virksomheden, men ogsa for medarbejderne.
Det kunne vere interessant at undersege, hvorvidt omfang og grad af fleksibilitet har indflydelse pé
de negative konsekvenser, eksempelvis i forhold til pointen om laring og sociale relationer.
Hvornar er et arbejde fleksibelt nok til, at der kan ske leering set ud fra Lund et al. (2008) og den

gode fleksibilitet, og hvornar er arbejdet sa fleksibelt, at det har betydning for de sociale relationer?
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7.1.2 Tidsstyring
I forleengelse af ovenstdende behandling af fleksibiliteten og de forskellige forstéelser heraf, vil jeg

undersoge tiden og tidsstyring i et baeredygtigt arbejdsliv. Som bade Lund et al. (2008) og Nielsen
og Nielsen (2006) argumenterer for, har tiden en vasentlig rolle 1 forhold til fleksibiliteten og for
hele arbejdet. En af pointerne fra forrige afsnit om fleksibilitet er, at de sociale relationer er
vasentlige for udviklingen af den ”gode fleksibilitet” (Lund et al. 2008), men samtidig, at
flygtigheden 1 arbejdet eksempelvis har betydning for langsigtet planleegning, hvilket kan have
negativ indvirkning pa de sociale relationer (Nielsen & Nielsen 2006). Dette modsatningsforhold
undersoger jeg nermere med et tidsperspektiv. I artiklen "Workhours and worklife balance” af
Albertsen et al. (2008) undersoger de konsekvenserne af hgj arbejdstid og medarbejderindflydelse
pa arbejdstimer 1 forhold til work-life balance. Dette gor de pd baggrund af et litteraturstudie, hvor
de argumenterer for, at individuelle arbejdstidsaftaler, som eksempelvis deltidsaftaler, er med til at
skabe bedre balance mellem arbejdsliv og familie (Albertsen et al. 2008). Samtidig papeger de, at
medarbejderindflydelse har en positiv indvirkning pa work-life balance (ibid.).

De individuelle tidslesninger kommer ogsa til udtryk i Kamps et al. (2009) problematisering af
tidsordner. Tidsordnerne pd arbejdet kan ifalge Kamp et al. (2009) st 1 konflikt med hinanden,
hvilket kan oge belastningen af privatlivet og intensiteten 1 arbejdet (Kamp et al. 2009).

Ifolge Kamp et al. (2009) er det is@r de tidsordner, som 1 hgj grad er praget af hurtig tid, som er
dominerende 1 arbejdet. Men de losninger, som den enkelte udvikler for at hindtere de konfliktende
tidsordner, fokuserer ikke pa at fa sat hastigheden ned (ibid.). Derimod pointerer Kamp et al.
(2009), at den enkelte forseger at arbejde omkring de krav, som stilles 1 arbejdet, i1 stedet for at gore
op med travlheden som et vilkar (ibid.).

For at undga de individuelle tidslasninger, vil det ifelge Kamp et al. (2009) kraeve, at der etableres
tidsrytmer, som tager hgjde for forholdet mellem individet og kollektivet (Kamp et al. 2009).

Dette gor Hvid (2006) 1 hans forstéelse af beredygtige rytmer. Sammenhangen mellem de to
artikler er naturlig, da Hvid ogsé er medforfatter i artiklen af Kamp et al. (2009), men det gor det
ikke mindre relevant. Holt og Hvid (2016) argumenterer for, at baeredygtige rytmer er faste fzlles
rytmer 1 den daglige arbejdspraksis, som den enkelte medarbejder har mulighed for at praege
gennem en improvisatorisk tilgang, sdledes den falles rytme understotter arbejdspraksissen, selvom
der sker @ndringer i denne (Holt & Hvid 2016). Her fremhaver Holt og Hvid (2016), at individet
skal ses som en vigtig medspiller i1 fellesskabet, da den enkelte medarbejder er med til at forme
arbejdspraksissen. For at skabe en felles beredygtig rytme pd en arbejdsplads skal man ifelge Holt
og Hvid (2016) se pa den organisatoriske udvikling, som udvikles i fellesskabet. Her skal der
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skabes en struktur 1 hverdagen, som muligger, at den enkelte kan improvisere 1 denne struktur, sa
der opstér et balanceret forhold mellem repetition og diskontinuitet i arbejdspraksissen (ibid.).
Holt og Hvid (2016) pdpeger, at denne struktur af tidsmiljeet kan udvikles med inspiration i deres
syv neglepunkter. De pointerer, at en virksomhed selv skal finde ud af, hvordan de kan opna et
baredygtigt tidsmilje, men at de syv punkter kan vare inspiration til, hvordan arbejdspraksissen 1
den enkelte virksomhed kan undersgges og formes 1 et forseg pd at opna et baeredygtigt tidsmiljo

(Holt & Hvid 2006).

Ud fra disse tre tekster er der bade muligheder og udfordringer 1 at opné et beredygtigt tidsmilje.

I forhold til de individuelle tidsaftaler, som ifelge Albertsen et al. (2008) er med til at skabe en
bedre balance mellem arbejdsliv og familieliv, er det interessant, at bade Kamp et al. (2009) og
Nielsen og Nielsen (2006) papeger, at de individuelle losninger samtidig er med til at pavirke
feellesskaber og de sociale relationer pé arbejdet. De individuelle tidslesninger er ifalge Nielsen og
Nielsen (2006) med til at skabe og udvikle den flygtighed, som de beskriver som havende negativ
indvirkning pa udviklingen af de sociale relationer (Nielsen og Nielsen 2006). Det vil derfor vare
relevant at undersegge, hvordan man kan anvende forskellige arbejdstidsaftaler i en arbejdspraksis,
som ikke far en negativ betydning for faellesskabet. Her kan Albertsens et al. (2008) korte pointe
om, at medarbejderindflydelse pa arbejdstimerne har en positiv indvirkning pa arbejdslivsbalancen,
inddrages i en fallesskabstanke, hvor de individuelle arbejdstidsaftaler laves 1 samarbejde med
feellesskabet. Pa den made vil det vaere muligt for feellesskabet at skabe en tidsrytme, som tager
hejde for bade individ og fellesskab, som Kamp et al. (2009) fremhaver er nodvendigt for at opna
et sundt tidsmilje.

En sadan tidsrytme behandler Holt og Hvid (2016) med deres pointer om baredygtige tidsrytmer.
De fremhever, hvordan disse baredygtige tidsrytmer skal vere en syntese mellem repetition og
diskontinuitet og anbefaler, at man kan arbejde med de syv neglepunkter, som kan vare med til at
skabe det baeredygtige tidsmilje. Men dog vil jeg argumentere for, at disse noglepunkter kan have
elementer 1 sig, som kan skade de baeredygtige rytmer. Eksempelvis beskriver Holt og Hvid (2016)
en losning pd, hvordan en af deres casevirksomheder har opndet en rytmisk relation mellem arbejde
og pause. Her brugte medarbejderne en halv time for arbejde pa uformelt samvar, da der ikke var
tid til det 1 arbejdspraksissen. Det styrkede det produktive fellesskab og var pd den méade til gavn
for produktionen og effektiviteten (Holt og Hvid 2016). P4 den méde kan arbejdstiden blive

invaderende for fritiden, hvis medarbejderne skal bruge ulennet tid pa at opretholde et fellesskab pa
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arbejdspladsen. Det gar imod det tredje neglepunkt, som ifelge Holt og Hvid (2016) netop
behandler problemstillingen om den rytmiske relation mellem arbejde og fritid. Inddrager man
yderligere Lund og Hvids (2007) pointe om, at det er i fritiden og med familien, at motivation og
engagement for arbejdet skabes (Lund & Hvid 2007), kan det ses som en grazone, at medarbejdere
skal bruge ulennet tid pa at pleje arbejdsfallesskabet. Derudover viser Holt og Hvids (2016)
eksempel pé det syvende neglepunkt, vekslen mellem forskellige typer af opgaver, at madden med at
bruge projekter til at give medarbejderne bade svare og lette opgaver kan vare med til, at naturligt
opstaet pauser bliver brugt til at arbejde pa projekterne (Holt & Hvid 2016). Det gar imod deres
egen pointe om behovet for regeneration i arbejdet, hvor uformelt samveer kan forega.

Jeg vil derfor argumentere for, at man skal arbejde med neglepunkterne med en vis grad af
forsigtighed, da arbejdet med beeredygtige rytmer er s& komplekst, at forhold, som 1 princippet
burde fremme den baredygtige rytme, kan vare med til at nedbryde andre forhold, som ogsa er
vigtige for at opna en baredygtig rytme. Dog mener jeg ikke, at det er en umulig opgave at opna.
Jeg vil fremhaeve Kamp et al. (2009) og Holt og Hvids (2016) pointe om hastighed 1 arbejdet og
arbejdsintensitet. De understreger i1 begge artikler vigtigheden af, at kravet om hastighed 1 og
mengde af arbejde aftabuiseres (Kamp et al. 2009; Holt & Hvid 2016). Det skal vare muligt at
diskutere om den mangde opgaver, som tages ind, kraever et ekstra sat haender i stedet for, at det er
en selvfolge, at medarbejderne bare lober hurtigere. Heri er der et krav til &ndring 1 ledelsesstilen,
men det kan ogsé diskuteres, hvorvidt der ikke ogsa er et krav til medarbejderfallesskabet, siledes
det er anerkendt at sa@tte spergsmélstegn og vere kritisk overfor de rammer, som arbejdspraksissen
udformes i. Denne problemstilling vil jeg komme tilbage til, bade senere i analysen og 1

diskussionen.

7.2 Baeredygtigt arbejdsliv set i ledelsesperspektiv
I dette afsnit vil jeg behandle ledelsesperspektivet og de budskaber, som de tilherende tekster
praesenterer. Jeg vil 1 trdd med forrige afsnit forst give en kort opsamling af de forskellige tekster,

hvorefter jeg vil analysere og diskutere de forskellige tekster og pointer mod hinanden.

7.2.1 Beeredygtig ledelse og organisationsudvikling
I Hildebrandt og Stubberup (2010) arbejder de ikke med begrebet baredygtigt arbejdsliv, i stedet

arbejder de med en helhedstanke om bearedygtighed, hvor de pépeger, at virksomheder og ledelse 1
virksomheder har en stor betydning for samfundets mulighed for at blive baredygtigt (Hildebrandt
& Stubberup 2010). En af de vasentlige udfordringer for virksomhederne er ifelge Hildebrandt og
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Stubberup (2010) den grundleggende bevegelsesgrund til at lave forandringer, nemlig vaeksttanken
(ibid.). De argumenterer for, at det vil kraeve nye metoder og nye erfaringer, som kan fa
virksomhederne til at prioritere det levende for det materielle (ibid.). Den @ndring ser Hildebrandt
og Stubberup (2010) ske i forbindelse med beveaegelsen mod det baredygtige paradigme, men at det
samtidig har konsekvenser, som blandt andet stress og hgjt sygefraver. Det pdpeger de blandt andet
skyldes, at organisationspraksisserne ikke udvikler sig i trdd med de @ndringer 1 verdier og
holdninger mod baredygtighed, som sker i samfundet og blandt individerne i organisationen (ibid.).
For at organisationspraksisserne skal @&ndres, kraever det ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) et
nyt tankesat hos ledelsen, sé de far erfaringer med andre og nye lesningsmodeller end de gamle
effektiviseringsmodeller. Denne udvikling starter ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) hos det
enkelte menneske, hvorved vi alle sammen har et stort ansvar for at arbejde henimod et baredygtigt
samfund (ibid.). Som Hildebrandt (2014) fremhaver med Margaret Meads citat, sa skal der kun en
lille gruppe engagerede mennesker til for at @&ndre hele verden (Hildebrandt 2014).

Kira (2006) har et lignende budskab 1 forhold til organisationspraksis som barriere for baeredygtig
udvikling 1 arbejdet (Kira 2006). Hun argumenterer for, at den bureaukratiske tankeform og praksis
stadigvaek er styrende blandt virksomhederne pa trods af, at arbejdet 1 praksis har @ndret sig til et
mere postmoderne arbejde (Kira 2006). Organisationspraksisserne er altsa praget af gamle
erfaringer og lesningsmodeller med radder tilbage til taylerismen, mens arbejdet samtidig er praeget
af de vardier og aktiviteter, som det graenselose arbejde byder pa.

Hun papeger, at det har den konsekvens, at kollektiv lering udfordres, blandt andet ved at
vidensdeling blandt medarbejdere ikke bliver prioriteret, og at den enkelte medarbejder ikke har
mulighed for at blive hert i forbindelse med virksomhedens udviklingsarbejde (Kira 2006). Hun ser
blandt andet 1 hendes undersogelse, hvordan meder og organiseringspraksis var sterkt preget af
den bureaukratiske forretningsmeessige tanke, hvor den enkelte medarbejder kun indgik 1
organisationen i form af arbejdskraft (ibid.).

En baredygtig arbejdsorganisationsudvikling bestér ifelge Kira (2006) derimod af en
organisationspraksis, som formar at behandle individet, s den enkelte har mulighed for at bidrage
til fellesskabets leering. Kira (2006) indfanger hendes forstéelse af baeredygtig
arbejdsorganisationsudvikling som en " Vision om samtidig, gensidigt forsterkende veekst i
omfanget og righoldigheden af de individuelle og kollektive ressourcer” (Kira 2006; 9).

Med dette henviser Kira til, at udviklingen af kollektivet er med til at skabe kompetence hos

individet, men ogsa 1 virksomheden, sa den kan reagere pa omgivelsernes udfordringer (ibid.). I
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nedenstdende model illustreres Kiras (2006) begrebsmaessige model for denne udvikling. Modellen
bygger blandt andet pa Antonovsky (1987); Barley & Tolbert (1997); Crossan et al. (1999) og
Nonaka (1999)

Institutionaliserede prakssser,
| 4 processer 0g strukhurer
Stotte, men ogsd
begrarsningerfor
indradued 0g koliekty udnking

&n gruppe arvender ny viden ognye
handemorare

En gruppe fartolker ideen 0g integrerer
den | den fadles vidensbase og |
ndwviduele og koliektve handinger

Individudd kering og udvikling: b

Forstiehqgt, hindterbant og
mening sfyldt arbeyde -

£t ndwad dc-lcfrcrncmmﬁxn eller

Figur 3. ”En skematisk illustration af den begrebsmecessige model for beeredygtig
arbejdsorganisationsudvikling” (Kira 2006; 11).

Modellen viser Kiras (2006) pointe om, at kollektivet er athangigt af individets bidrag og nye ideer
for at skabe laering og udvikling 1 kollektivet. Individet skal ifelge Kira (2006) have mulighed for at
diskutere sine nye ideer, séledes kollektivet kan fortolke og udvikle ideen gennem refleksion og
handling. Kollektivet kan integrere den nye ide i de eksisterende praksisser, og pa den méde udvikle
arbejdspraksisser og gore den nye ide til en del af den integrerede praksis (Kira 2006). Kira (2006)
gor dog opmarksom pd, at processen kan blive afbrudt, hvilket hun konkluderer kan skyldes, at
arbejdspraksisser er preget af det postmoderne arbejde samtidig med, at arbejdspraksissen foregér 1
en bureaukratisk organisatorisk ramme (Kira 2006).

Et eksempel pa hvordan en ledelsesform forseger at fremme medarbejdernes involvering og
deltagelse ses 1 artiklen af Hakansson et al. (2017), som undersgger en succesfuld Lean
transformation i en svensk virksomhed. Ifelge Hakansson et al. (2017) er det de blede verdier i
ledelse, som er medvirkende til at lave en ramme for forandring, som understotter baeredygtige
arbejdsforhold. Her pointerer de, at en af arsagerne til, at implementeringen af Lean var succesfuldt,

var, at medarbejdernes input blev modtaget og fra ledelsens side blev der prioriteret, at disse tiltag

57



blev fort ud 1 livet. Samtidig fremhaver Hakansson et al. (2017), at medarbejderne havde mulighed
for at medes en gang ugentligt, hvor de kunne diskutere udfordringer 1 dagligdagen sdsom
kvalitetsafvigelser (Hékansson et al. 2017). P4 den made var ledelsesformen ifelge Hakansson et al.
(2017) med til at fremme beredygtige arbejdsforhold, som kom til udtryk i en hgjere sundhed og en
meningsfuldhed 1 arbejdet (ibid.).

Bade Hildebrandt og Stubberup (2010) og Kira (2006) har budskaber, som pointerer individets
betydning for en baredygtig udvikling. Hildebrandt og Stubberup (2010) fremstiller naermest en
moralsk, samfundsmaessig problemstilling med deres pointe om, at omstillingen mod
baredygtighed skal ses som et helt nyt paradigme med dertilherende nye vardier og erkendelser 1
samfundet. De papeger selv, at der allerede er en udvikling 1 gang mod en storre bevidsthed 1
samfundet om nedvendigheden af baeredygtighed, men de prasenterer ikke en konkret losning pa,
hvordan dette nye verdisat kan skabes.

Det gor Kira (2006) derimod 1 den preesenterede model, hvor individet igennem sin forstaelse af
arbejdet kan vere med til at praege fellesskabet og de tilhererende praksisser og verdier. Nér
feellesskabet andrer praksis, kan det have indvirkning pé organisationspraksissen. Det er pa den
made muligt at skabe @ndringer ved, at individet kan bidrage til feellesskabet. Det er derfor
interessant at undersgge individets muligheder for at bidrage 1 en arbejdspraksis, for som Kiras
(2006) anden pointe understreger, sa er den bureaukratiske organisationsform kvelende for
kollektiv leering og for individets mulighed for at deltage 1 vidensdeling (Kira 2006).
Organisationspraksissen kan derfor forstds som en stor udfordring for udviklingen af en baeredygtig
arbejdsorganisation, hvis den ikke kan understette individets mulighed for deltagelse.

Héakanssons et al. (2017) undersegger netop en virksomhed, som arbejdede med individets
mulighed for deltagelse og inddragelse. Dog skal artiklen og dens fund ses i lyset af, at
undersogelsen er udfert med udgangspunkt i, at den undersogte virksomhed er socialt baeredygtig,
og derfor ikke forholder sig kritisk til, hvorvidt aktiviteterne reelt ogsé understotter et beredygtigt
arbejde. Hékansson et al. (2017) anvender en definition af beeredygtige arbejdsforhold, som
fokuserer pd sundhed og meningsfuldhed blandt medarbejdere og som yderligere skal sikre vakst 1
medarbejderantallet (ibid.). Der kan argumenteres for, at denne definition af baredygtighed er valgt
med baggrund 1 den vekstorienterede tenkning. Formélet med forandringsprocessen var ifolge
Héakansson et al. (2017) at eftektivisere, og som de pépeger, sa var produktionen gget og

medarbejderstaben var reduceret med ti mand siden virksomheden startede pa implementeringen
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(ibid.). Selvom virksomheden italesatter vigtigheden af medarbejderne og baeredygtige
arbejdsforhold, sé kan tilgangen i virksomheden kritiseres for, at inddragelsen af medarbejderne
bliver for styrende. Det skal forstds pd den made, at lederne er styrende for, hvad medarbejderne
skal bidrage med af ideer i og med, at der er et konstant fokus pa produktionen og forbedringen
heraf. En af méderne, som lederne styrede, pa er eksempelvis bonusordninger i forbindelse med
performance mélsatninger, som forer til fokus pa effektiv handling og ikke nedvendig er med til at
fremme refleksion over arbejdet. Uden den manglende refleksion over arbejdet og de enkelte
handlinger er medarbejderne med til at reproducere den vakstorienterede norm, som Hildebrandt og
Stubberup (2010) som sagt argumenterer for skal @ndres for at opna et baredygtigt arbejde
(Hildebrandt & Stubberup 2010).

7.2.2 Baeredygtige ledelsesstrategier
Ifolge Hvid og Lund (2002) anvendes baredygtighed pd mange forskellige méder i virksomheder,

blandt andet i form af politiske strategier (Hvid & Lund 2002). Baggrunden for at arbejde med
baredygtighed som strategi var som navnt ifelge Hvid og Lund (2002) enten nedvendigheden jf.
Elkington (1997) eller fordelene ved beredygtigheden, jf. Zadek (2001). Det er en skarp opdeling,
og der vil givetvis vaere eksempler pa virksomheder, som arbejder ud fra en blanding af de to
tilgange til baeredygtighedsstrategier, men for nemhedens skyld tager jeg udgangspunkt i denne
opdeling 1 min analyse af beredygtighed som strategi.

Nadvendigheden for at arbejde med baredygtighed har jeg allerede behandlet ud fra Hildebrandt og
Stubberups (2010) optik, hvor de pointerer, at virksomhederne er nedt til at arbejde baeredygtigt,
hvis samfundet, og dermed virksomhederne selv, fortsat skal eksistere (Hildebrandt & Stubberup
2010), og vil derfor ikke behandle den del yderligere her. Den anden grund til, at virksomhederne
kan vaelge at arbejde med beredygtighed, er ifolge Zadek (2001) de forretningsmaessige fordele,
som virksomhederne kan opna gennem sterre legitimitet og tillid ved at udvise moralsk korrekthed
(Hvid & Lund 2002).

Et eksempel pa dette bliver praesenteret 1 Lauring (2006) og Klitmeller & Lauring (2011) og deres
undersogelse af mangfoldighedsledelse i1 en virksomhed, som netop arbejdede med beredygtighed
pa baggrund af forretningsmeessigt (ekonomisk) forsvarligt grundlag. Begge artikler har en kritisk
tilgang til, hvordan virksomheden i praksis udlever den overordnede mangfoldighedspolitik og
konkluderer, at praksisserne i virksomheden ikke understettede det sociale ansvar, som

virksomheden brandede sig med (Lauring 2006; Klitmeller & Lauring 2011). Tvertimod pdpegede
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Lauring (2006), at virksomheden ekskluderede bestemte nationale og etniske grupper igennem
deres rekrutteringspraksis (Lauring 2006).

For at imedekomme denne problemstilling opfordrer Klitmeoller og Lauring (2011) til, at bade
medarbejdere og ledere kleedes bedre pa til at forstd kompleksiteten 1 baeredygtigheden, saledes de
bedre kan navigere 1 medet med de mange problemstillinger, som arbejdspraksissen byder pé
(Klitmeller & Lauring 2011). De vil p4 den mide gere opmarksom pd behovet for et kritisk blik pé,
hvordan social ansvarlighed og beredygtighed kan anvendes til konkurrencemeessige fordele
(ibid.).

Det kan ses som en stor udfordring for ensket om et baeredygtigt arbejdsliv, at den nuverende
forandringskalkulation og -retorik 1 organisationspraksisser stadigvak er sterkt praeget af
vaekstparadigmet, og at dette kan veere hemmende for en baredygtig udvikling. Man kan derfor
stille spergsmalet om, hvordan kan man motivere til forandring mod baredygtigt arbejdsliv pa et
organisatorisk niveau, hvis ikke der kan opsta forretningsmeessige fordele for virksomhederne ved
en sadan forandring?

Sammenholdes Klitmeoller og Laurings (2011) bud pa en lesning med diskussionen om refleksion
og behov for et nyt vaerdisaet, som Hildebrandt og Stubberup (2010) preesenterer, kan der drages
visse paralleller. Ved at sikre viden om baredygtighed blandt medarbejdere og ledere fremhaver
Lauring (2006) en mulighed for, at der kan skabes udgangspunkt for refleksion 1 blandt
medarbejdere og ledere (Lauring 2006). Den enkelte medarbejder kan bringe sine erfaringer 1 spil,
hvis der &bnes op for en diskussion pa arbejdspladsen i forhold til baeredygtighed, hvor jeg pa
baggrund af Kiras (2006) model vil argumentere for, at en falles norm, som anerkender
nodvendigheden af baredygtighed, kan udvikles ved, at individet f&r mulighed for at dele sine ideer
med fzlleskabet. Det vil samtidig ogsé give mulighed for at italesatte de praksisser, som
modarbejder en beredygtig udvikling, hvilket ifelge Hildebrandt og Stubberup (2010) kan vare
med til at udvikle det, de kalder det nedvendige fokus pa baredygtighed i arbejdet. P4 den méde vil
der veere en mulighed for, at de grundleeggende vardier 1 de organisatoriske praksisser kan a&ndres
mod en baredygtighedsorientering, som kan andre nogle af de aktiviteter 1 praksis, som er med til
at prioritere skonomisk vakst fremfor bevaring og opbygning af menneskelige (og levende)
ressourcer.

Denne tilgang til baeredygtigt arbejdsliv har en grundantagelse om at deltagelse 1 diskussionerne er
nedvendig for at skabe refleksion. Som Hvid (2006a) argumenterer for, er det derfor paradoksalt, at

blandt andet CSR-arbejde typisk foregér pa et strategisk niveau i virksomheder, hvor medarbejdere

60



ikke har mulighed for at deltage (Hvid 2006a). Det gar imod Kiras (2006) argumentation om en
baredygtig organisationsudvikling, som netop har udgangspunkt i medarbejdernes deltagelse i en
samarbejdsorienteret diskussion om arbejdet med ledelsen (Kira 2006). Det er med til at gore
arbejdet meningsfuldt og hindterbart, hvilket ifolge Kira (2006) kan vaere med til at fremme

medarbejdernes individuelle indsats mod en baeredygtig udvikling.

7.3 Forandringsdesign til facilitering af et baeredygtigt arbejdsliv

I denne del af analysen vil jeg behandle det tredje arbejdsspergsmal 1 problemformuleringen, som
omhandler, hvordan kan man lave et forandringsdesign til at facilitere et baeredygtigt arbejdsliv. Her
anvender jeg de forskellige muligheder og udfordringer, som medarbejder- og ledelsesperspektivet
byder pa og forseger at s@tte en ramme, som kan omfavne den komplekse forstaelse, der ligger bag

begrebet baredygtigt arbejdsliv.

I den ovenstdende forste del af analysen fremgar det, hvor komplekst baredygtigt arbejdsliv er som
begreb. Det spander bredt ved bade at forholde sig til tidsmiljoer og den enkeltes arbejdspraksis, til
ogsa at forholde sig til, hvordan virksomheder kan organisere sig og til, hvordan kulturen og det
tilherende tankesat kan vere med til at skabe barriere mod et baeredygtigt arbejdsliv. Det kan
derfor diskuteres, hvorvidt begrebet overhovedet er anvendeligt i et forandringsdesign, da det
dakker sa bredt. Dette vil jeg diskutere senere, men jeg vil her argumentere for nedvendigheden
ved at have et samlet forandringsdesign, da det vil vaere med til at indfange den helhedsforstaelse,
som bearedygtighed krever jf. Brundtland kommissionens definition. Ved udelukkende at fokusere
pa en af de udfordringer, som bliver preesenteret i ovenstaende perspektiver, vil man risikere at fa et
unuanceret blik pa baredygtigheden 1 arbejdslivet.
For at facilitere et baeredygtigt arbejdsliv, ma man altsa forholde sig til alle parametrene, som netop
er beskrevet og problematiseret. P4 baggrund af litteraturgennemgangen har jeg udledt tre
elementer, som er centrale i1 forbindelse med udarbejdelsen af et forandringsdesign. De tre
elementer er:

1. Rammer for den enkelte arbejdspraksis

2. Organisering af virksomhed

3. Erkendelse og refleksion

Opdelingen skal ses som en dynamisk opdeling, da de alle tre vil have indvirkning pa hinanden.
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Det forste element 1 forandringsdesignet omhandler rammerne for den enkelte arbejdspraksis. Her
har jeg udgangspunkt i det praksisteoretisk perspektiv, som er beskrevet i afsnit 6.1, hvorfor jeg
forstar organisationen, som en sammensat praksis, hvor der er mange enkeltstaende praksisser
(Schatzki 2012). For at arbejde mod et baeredygtigt arbejdsliv, vil jeg argumentere for, at aktererne 1
de enkelte arbejdspraksisser diskuterer og reflekterer over de udfordringer, som findes i den
aktuelle arbejdspraksis. Her kan man med fordel arbejde med udgangspunkt i Holt og Hvids (2016)
rytmebegreb og deres syv ngglepunkter. Det vil ifelge Holt og Hvid (2016) vere en metode til
skabe en struktur 1 hverdagen, hvor man blandt andet forseger at undgd konfliktende tidsordner;
forholde sig til muligheden for at styrke feellesskabet; inddrage medarbejderne, sikre en holdbar
fleksibilitet, sikre faglige udfordringer og mulighed for regeneration. Samtidig skal strukturen
indeholde Holt og Hvids (2016) begreber repetition og diskontinuitet. Arbejdspraksissen skal
saledes stadig opna en vis grad af effektivitet 1 form af de gentagende aktiviteter samtidig med, at
der er plads til, at medarbejderen kan afvige fra rytmen, sa der er plads til leering og udvikling i og
af arbejdet.

For at kunne udforme en sédan arbejdspraksis, er det ifelge Holt og Hvid (2016) vigtigt, at man har
udgangspunkt i1 den lokale kontekst, hvis man ensker at implementere en struktur med bearedygtige
rytmer (Holt & Hvid 2016). Det er derfor vigtigt at undersege eller have kendskab til
virksomhedens arbejdspraksis, da det ifelge Holt og Hvid (2016) vil vaere forskelligt fra
virksomhed til virksomhed, hvilke erfaringer, der findes, og hvilke sarlige udfordringer, der er for
netop dén virksomhed.

I starten af faciliteringsprocessen vil det derfor vare relevant at udfere en praksisteoretisk analyse
af arbejdspraksissen, hvor man eksempelvis kan anvende Jensens (2011) praksisteoretiske
analyseramme, som blandt andet bygger pd Schatzki (1996) og Reckwitz (2002). Pa den made kan
man opna viden om, hvilke aktiviteter praksis bestar af, hvilke grundleggende forstéelser og regler,
der er geeldende 1 praksis, samt om der er andre, krydsende praksisser, som kan udfordre
arbejdspraksissen (Jensen 2011).

P& den made opnas der greb om, hvilke udfordringer, der isar er pa spil i den relevante praksis,
saledes man ved, om det for eksempel er fleksibilitet, tidsordninger, rytmer i arbejdslivet eller alle
tre, som er en udfordring for at skabe en arbejdspraksis, som kan fremme et baeredygtigt arbejdsliv.
Nar udfordringerne er identificeret, og der er opnéet indsigt i den lokale arbejdspraksis, vil
forandringsarbejdet skulle pabegyndes i praksis. Til dette arbejde vil jeg tage udgangspunkt i Kiras
(2006) model (jf. Figur 3), som jeg har preesenteret 1 afsnit 7.2.1.
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Den enkelte medarbejder skal ifelge Kira (2006) have mulighed for at bidrage med sine bud og
holdninger til, hvad der er vigtigt i forhold til at gere arbejdspraksissen baredygtigt, séledes
feellesskabet kan fortolke og integrere de nye ideer 1 aktiviteterne knyttet til arbejdspraksis.
Rent metodisk ville det vere interessant at arbejde med aktionsforskning (Nielsen & Nielsen 2015),
som ifelge Nielsen og Nielsen (2015) kan vere med til at
’skabe eksperimentelle situationer og forleb i form af, hvad vi kalder etablering af
refleksions- og handlingsrettede 'frirum’ i hverdagslivet, der opfordrer til udfoldelse af
social fantasi og hermed [ ...] muliggor erfaringsbaserede eksemplariske lcereprocesser
[...]” (Nielsen & Nielsen 2015; 119).
Aktionsforskningen kan pa den made bidrage med en metode, som er med til at fremme den
refleksion, der kan skabe de overvejelser blandt medarbejderne, som skal til for, at der skabes
nye ideer til, hvordan arbejdspraksis kan udformes, s man eksempelvis kan skabe en felles
tidsrytme, som imgdekommer konflikter mellem forskellige tidsordner. Helt konkret
fremhever Nielsen og Nielsen (2015), at man kan arbejde med fremtidsvarksteder, hvor kritik
af nuverende forhold, utopiske forestillinger om fremtiden og ideer til virkeliggerelse forenes
(Nielsen & Nielsen 2015). Pa den made vil man konkret kunne inddrage den enkelte
medarbejder 1 arbejdet om, hvordan en enskelig arbejdspraksis kan formes samtidig med, at der

skabes rum for, at medarbejderen kan dele sine ideer 1 feellesskabet.

Dette leder hen til anden del af forandringsdesignet, nemlig de organisatoriske rammer, hvori dette
arbejde med arbejdspraksis skal udfoldes. Igen vil jeg bringe Kiras (2006) model i spil (jf. Afsnit
7.2.1.) og inddrage hendes pointe om, hvordan den baredygtige udvikling kan blive forhindret af de
organisatoriske praksisser, hvis de ikke understotter den arbejdsform, som udferes 1 praksis.
Ligesom forste del af forandringsdesignede byggede pa en praksisanalyse, vil jeg argumentere for,
at der udfoeres en tilsvarende analyse af organisationspraksissen for at opna indsigt i, hvilke normer,
vaerdier og aktiviteter, som er pa spil. Her er det isa@r vigtigt at undersoge, hvilken forstaelse, der er
gaeldende 1 ledelsen 1 forhold til ensket om at drive en forretning, som fremmer et baeredygtigt
arbejdsliv. Det kunne derfor ogséa vare interessant at arbejde med fremtidsvarksteder med ledelsen,
da det samfundskritiske element, som fremtidsverksteder ifelge Nielsen og Nielsen (2015) kan
bidrage med, vil kunne veere med til at se meningen med at arbejde med beaeredygtigt arbejdsliv. |
forlengelse af Hvid og Holts (2016) pointe om vigtigheden 1 at have fokus pa det lokale, kan det

forstas, at det vil vere forskelligt for den enkelte organisation, hvad man forstar ved et baredygtigt
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arbejdsliv, og hvorfor man som organisation vil arbejde med det (hvis der overhovedet er
motivation for det). Som Holt og Hvid (2016) papeger, vil virksomheden allerede have erfaringer
med at arbejde med nogle af del af et baeredygtigt arbejdsliv (Holt & Hvid 2016), hvorfor det er
vigtigt, at forandringsdesignet starter med en praksisteoretisk analyse af organisationen for at fa
indblik i den enkelte situation.

For at understotte de refleksionsprocesser, som et fremtidsvarksted vil kunne igangsette, vil det
ifelge Kiras (2006) model vere vigtigt at {4 ledelsen til at arbejde med organiseringsformen, saledes
der skabes mulighed for, at individerne og fzllesskabet kan udveksle og fortolke ideer og sé
organisationspraksisserne ikke edelegger muligheden for denne ideudveksling. Det kunne
eksempelvis vere, at der skulle oprettes en form for mede-governance, som skabte en fast struktur
for meder og kommunikationsmuligheder. P4 den made skal forandringsdesignet kunne bidrage til
udviklingen af en organiseringsform, som skaber mulighed for, at individet kan bidrage med ideer,
forstaet som rent praktiske og fysiske muligheder for delingen af ideer, men ogsa forstéet som, at
det skal vaere muligt kultur- og normmaessigt at komme med nye ideer, som ofte bliver udviklet péa

baggrund af kritisk og refleksiv tenkning om nuverende arbejdspraksis.

Det sidste element griber netop fat i den kritiske og refleksive tenkning om organisationen og
arbejdspraksissen. Erkendelse og refleksion skal skabes i bade de organisatoriske praksisser, men
og sé 1 de enkelte arbejdspraksisser. Ifolge Hildebrandt og Stubberup (2010) er der allerede en
spirende beveagelse 1 gang 1 samfundet mod vardier, som prioriterer beredygtighed hejere end
materialistisk vaekst (Hildebrandt & Stubberup 2010). Skal denne bevegelse kunne sprede sig til
virksomhederne, s& de organisatoriske praksisser ogsd begynder at anerkende disse vardier, er
Nielsen og Nielsens (2006) pointe om den manglende forstaelse og mulighed for at diskutere det
negative ved fleksibiliteten interessant. Hvis denne pointe overfores til en tenkning om et
baredygtigt arbejdsliv, skal medarbejdere og ledere have mulighed for at kritisere arbejds- og
organisationspraksisser i virksomhederne 1 forhold til de udfordringer, de ser i1 forhold til at opné et
baredygtigt arbejdsliv. Det er en udfordring, som andre har undersegt i andre sammenhange,
eksempelvis har Willig (2013) et kritisk syn pa, hvordan anerkendende ledelsestilgange og positiv
tenkning kan pavirke mulighederne for at angive kritik. Derudover pointerer Willig, at der er en
niveauforskydning, som flytter ansvaret fra arbejdsgiver til medarbejderen (Willig 2013).

Det kan derfor vaere udfordrende at fa skabt en diskussion og kritik af de nuverende

arbejdspraksisser. Har medarbejderne ikke mulighed for at komme med kritik og diskutere
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problemstillinger relateret til baeredygtighed vil det 1 hej grad gere refleksions- og
erkendelsesprocesser sverere. Forandringsdesignet forsgger at rumme denne udfordring ved at
arbejde med fremtidsvarkstedet, men det er athengigt af den enkelte organisation og de enkelte
medarbejdere og ledere, hvorvidt fremtidsvarkstedet vil kunne igangsatte refleksion og erkendelse

af problemstillinger om baredygtigt arbejdsliv.

7.4 Baeredygtigt arbejdsliv og samfundet

Da jeg udpegede de tre grundleeggende perspektiver tidligere 1 specialet, henviste jeg til samfundet
som det sidste perspektiv. Beredygtighed er en samfundsmeessig problematik, hvorfor man ikke
kan undga at forholde sig til samfundsperspektivet, ndr man taler om baredygtighed. I definitionen
af baredygtighed, som har udgangspunkt i Brundtland kommissionen, fremhavede jeg, hvordan
den enkeltes handling har indvirkning pa andre akterer, ligesom den enkelte bliver pavirket af andre
akterer (Brundtland-kommissionen 1987). Dette kan forstas som, at en virksomheds handling ogsé
har indvirkning pa samfundet og omvendt.

I Nielsen og Nielsen (2006) behandler de baredygtighed ud fra en forstaelse af samfundets
sammenhangskraft, hvor individerne i samfundet i en vis udstraekning skal reproducere noget, som
kan betegnes som “’det felles bedste” (Nielsen & Nielsen 2006). Ud fra denne forstaelse skal
virksomhederne ikke kun indtenke, hvad der er baeredygtigt for virksomheden og dens
medarbejdere. De skal indtaenke hele samfundet i deres vurdering af konsekvenser og fordele ved
vaekst og udvikling. Denne problemstilling er vanskelig og kompleks at arbejde med, og som
Nielsen og Nielsen (2006) papeger, s er det en udfordring at inddrage samfundet og vurdere, hvad
baredygtig udvikling i samfundet er. De mener, at denne vanskelighed har fiet mange forskere til at
undga baeredygtighedsbegrebet (ibid.).

I forhold til at vurdere en handlings baredygtighed arbejder Hvid (2006) med begreberne svag og
steerk beredygtighed (2006). Ifelge Hvid (2006) arbejder den svage baeredygtighed ud fra
indstillingen om, at en handling kan veare baredygtig, selvom der bruges eller adelegges
uerstattelige ressourcer, sé lenge overskuddet af handlingen opvejer tabet af ressourcer (Hvid
2006). Den sterke baredygtighed, papeger Hvid (2006) derimod, afviser tanken om, at man kan
sammenholde erstattelige ressourcer med et menneskeskabt produkt og tillegger dermed miljo og
natur en vardi 1 sig selv, sdledes man ikke kun vurderer ud fra markedsekonomien (ibid.). Hvid
(2006) argumenterer for, at den svage beredygtighed ikke er etisk korrekt, hvis man undersoger det

sociale aspekt af baeredygtighed. Det ville betyde, at man vurderede nogle mennesker til at vaere
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mere vard end andre (ibid.). Han mener derfor, at man i vurderingen af det sociale aspekt i
baredygtigheden, ma have udgangspunkt i den staerke baeredygtighed. Han stiller dog et abent
sporgsmaél 1 forbindelse med behandlingen af den sterke beredygtighed og de hensyn til
uerstattelige ressourcer, som dette blik kraever, nemlig ”om en okonomisk veekst baseret pd en
kapitalistisk okonomi gor det muligt at tage disse hensyn til det uerstattelige” (Hvid 2006; 35).
Hvid (2006) uddyber problemstillingen med, at et tankesat baseret pa den staerke baredygtighed
kraever store kulturelle 2endringer 1 samfundet, som indebarer @ndringer i alles mader at leve pa
(Hvid 2006). Han papeger, at arbejdslivet er strukturerende for, hvordan hverdagen udleves, hvorfor

virksomhederne har en stor andel i at skabe et baredygtig samfund (ibid.).

Ses Nielsen og Nielsen (2006) og Hvids (2006) méade at fremstille samfundsproblematikken 1
specialets baeredygtige arbejdslivsperspektiv, handler det 1 hgj grad om, hvordan virksomhederne
vurderer deres handlingers indvirkning pa samfundet. I forhold til det konkrete forandringsdesign,
ma der igen tages udgangspunkt i den praksisteoretiske analyse af de enkelte arbejdspraksisser og
organisationspraksisserne. De praksisser, som udferes 1 virksomhederne, pavirker samfundet,
hvorfor de skal undersoges, sé virksomhederne far en indsigt i, hvordan praksisser pavirker
samfundet. Pa den baggrund far virksomhederne en klarere forstaelse af, hvad de vurderer
baredygtigheden pa.

I forhold til Hvids (2006) problematik om muligheden for, at den steerke baeredygtighed kan blive
styrende for vurderingen af det sociale aspekt af baredygtigheden, papeger han udfordringen ved, at
behovet for gkonomisk vaekst 1 samfundet er en dominerende kultur i samfundet. De kulturelle
@ndringer, som skal til, for han mener, at det bliver sandsynligt, at uerstattelige ressourcer, herunder
menneskelige, vil betyde store @ndringer i alles levemade (Hvid 2006). Det er derfor en interessant
diskussion, om det kan lade sig gore at facilitere et baredygtigt arbejdsliv i en virksomhed, hvis
ikke disse kulturelle endringer sker i samfundet. Hvid (2006) argumenterer for, at arbejdslivet er
strukturerende for, hvordan hverdagen udleves, hvorfor virksomhederne har en stor andel i at skabe
et baeredygtig samfund (ibid.). Men samtidig har det enkelte individ stor indflydelse pa den
eftersporgsel, som virksomhederne 1 hgj grad driver forretning ud fra, hvorfor det kan vere svart at
finde en gkonomisk forklaring pa, hvorfor man skal @ndre arbejdspraksissen. Men inddrages
pointer fra ovenstdende analyse af forandringsdesignet, vil virksomhederne maske have en
mulighed for at skabe en refleksion over arbejdspraksissen og dertilherende konsekvenser ved

hjelp af fremtidsverksteder. Det kan derfor vaere, at individet bliver pavirket til ogsa at reflektere
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over andre praksisser, hvorved en begyndende forandring i bade virksomhed og samfund vil kunne

ske.

8. Diskussion

Diskussionen er opdelt i to dele, hvor jeg 1 den forste del vil diskutere forandringsdesignet, som jeg
prasenterede 1 analysen. I den anden del vil jeg diskutere specialet metodiske grundlag.

I diskussionen af forandringsdesignet har jeg fokus pa, hvorvidt forandringsdesignet kan anvendes
samtidig med, at jeg diskuterer styrker og svagheder i designet. Her inddrager jeg Ahrenkiel og
Nielsen (2012) til at saette forandringsdesignet 1 perspektiv 1 forhold til andres erfaringer med
forandringer i praksis. Derudover vil jeg inddrage et kritisk blik pd forandringsdesignet pa baggrund

af et magtperspektiv, hvor jeg anvender Bourdieus begreber habitus og symbolsk vold.

8.1 Et forandringsdesign til facilitering af et baeredygtigt arbejdsliv i praksis?

Inden jeg praesenterede forandringsdesignet 1 analysen, satte jeg spergsmaélstegn ved, hvorvidt et
baredygtigt arbejdsliv var for bredt et begreb at anvende til at kunne facilitere et sddan. Efter at
have presenteret hele forandringsdesignet, vil jeg derfor diskutere dette spergsmaél igen, hvor jeg
ogsa diskuterer forskellige styrker og svagheder i forandringsdesignet.

Faciliteringen af et baredygtigt arbejdsliv bygger pa et forandringsdesign, hvor udformningen er
afthangig af den lokale kontekst.

Det giver udfordringer i alle tre elementer af designet, hvor blandt andet arbejds- og
organisationspraksisser er afgerende for, hvilke forstdelser af baeredygtigt arbejdsliv, som der skal
arbejdes med, og hvordan man kan arbejde med disse forstaelser.

Til at kunne vurdere styrke og svagheder i designet, har jeg udgangspunkt i pointer af Ahrenkiel og
Nielsen (2012). De bidrager med en viden fra deres projekt ”"Udvikling af peedagogfaglighed som
grundlag for et alternativ til nyliberale styringsformer”, hvor de blandt andet underseger
forskningens mulighed for at bidrage til forandring 1 praksis (Ahrenkiel & Nielsen 2012).

En af deres gennemgéende pointer er ifolge dem selv, at forskerens spergsmél kan vaere med til at
omsatte viden, udvikle ny og relevant viden og bidrage til fortsat vidensudvikling i feltet (ibid.).
Deres formdl var at undersoge pedagogers faglighed og muligheden for at udvikle dimensioner af
denne, hvor de undersogte de forskellige aktiviteter, som var en del af den peedagogiske praksis
(ibid.). I deres forandringsarbejde arbejder de med aktionsforskning, hvor de papeger, at

involvering af projektdeltagerne skyldtes en enighed om, at emnet var et ”Burning issue”. lfolge
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dem er involveringen af deltagerne vigtigt 1 forhold til udpegningen af centrale problemstillinger
(ibid.).

Forandringsdesignet til facilitering af baeredygtigt arbejdsliv har flere lighedspunkter med
Ahrenkiel og Nielsens (2012) projekt. Blandt andet udgangspunktet i den praksisteoretiske
undersogelse af arbejdet, hvor det forste element i1 forandringsdesignet har udgangspunkt 1 en
analyse af arbejdspraksissen, si det kan underseges, hvilke udfordringer og muligheder for et
baredygtigt arbejdsliv, som er pa spil. I den forstand skal den praksisteoretiske tilgang ses som en
styrke, da det giver mulighed for at fange bredden 1 begrebet baredygtigt arbejdsliv ved at fokusere
pa den lokale praksis aktuelle udfordringer.

Derudover er Ahrenkiel og Nielsens (2012) pointe om et ’burning issue” interessant. Det er
vasentligt for udformningen af forandringsdesignet, at der blandt deltagerne i forandringen er en
feelles enighed om, at et baredygtigt arbejde er interessant. Yderligere er Ahrenkiel og Nielsens
(2012) pointe om, at deltagerne i forandringsprojektet skal veere med til at formulere centrale
problemer, interessant i forandringsdesignet. Det er deltagerne i forandringsprojektet, som skal
afgere, hvad et baredygtigt arbejdsliv er for dem, og det er dem, som skal definere, hvilke
udfordringer og muligheder de ser i deres arbejdspraksis, som skal udvikles for, at de kan opna et
baredygtigt arbejdsliv.

Forandringsdesignet udger en bred ramme, som gor det muligt at skabe denne involvering, hvis der
er en interesse 1 virksomhederne for at udvikle arbejdet mod et baredygtigt udgangspunkt. Styrken 1
designet er kombinationen af den praksisteoretiske analyse, som foretages af en forsker- eller
konsulentrolle, samtidig med anvendelse af aktionsforskning som metode. Som serligt Holt og
Hvid (2016) pépeger, sé skal faciliteringen altid have udgangspunkt i1 det lokale (Holt & Hvid
2016), hvorfor det enkelte individ, feellesskabet og organisationen har stor betydning for, hvordan
forandringsdesignet konkret bliver udformet og om forandringsdesignet far en reel indvirkning pa
arbejdspraksis. Men selvom der ikke sker en &ndring i den konkrete arbejdspraksis, sa er Ahrenkiel
og Nielsens (2012) pointe om forskerens spergsmél og disses betydning interessant. De pépeger, at
spergsmélene, som stilles 1 eksempelvis fremtidsvarksteder, kan vare med til at skabe en fornyelse
af det undersogte felt, da det kan fa den enkelte til at teenke og reflektere over arbejdet pé et
samfundsmassigt plan (Ahrenkiel & Nielsen 2012). Med udgangspunkt i denne tanke, vil jeg
argumentere for styrken i1 forandringsdesignet, som netop forseger at anvende en metodisk tilgang,
hvor der kan stilles spergsmél, som kan give en bredere horisont. Facilitatoren af

forandringsdesignet skal pd baggrund af den praksisteoretiske undersogelse af arbejdspraksis vere 1
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stand til at stille spergsmal, som kan vere med til at abne deltagernes forstdelse af et beredygtigt
arbejdsliv. Formélet med forandringsdesignet behever derfor ikke vere en forandring af den udferte
praksis, men kan ogsd vere en @ndring af forstaelsen af et baredygtigt arbejdsliv, som pa sigt
maske/méske ikke kan medfere konkrete @ndringer.

Indtil nu har jeg ikke italesat betydningen af de magtrelationer (Bourdieu 1997), som findes i
virksomhederne. Dette vil jeg kort berere 1 diskussionen med udgangspunkt i Bourdieus begreber
habitus og symbolsk vold. Habitus skal forstas som et system af dispositioner, som er baseret pa
agentens tidligere erfaringer (Bourdieu 1997). Symbolsk vold skal forstas ud fra Bourdieus begreb
symbolsk kapital, som er betydningen af de forskellige kapitalformer; @konomisk, kulturel og
social kapital, nar de anerkendes som legitime midler i praksissen (Mathiesen & Hgjbjerg 2004).
Symbolsk vold udeves ved, at personer har symbolsk kapital 1 feltet, hvorved de er dominerende, og
dem som har mindre symbolsk kapital lader sig dominere af disse (ibid.).

I virksomheder er der typisk et magtforhold mellem ledelse og medarbejdere, da medarbejdere har
habituerede erfaringer med ledelsens styrende rolle i og med, det er dem, som udbetaler lon, satter
malene for det gode arbejde og dem som har mulighed for at fyre medarbejderen. Det kan derfor
vare svert at skabe et rum, hvor medarbejderne kan kritisere en nuverende arbejdspraksis, uden at
medarbejderne frygter for at blive fyret. De er i Bourdieus forstand dominerede af ledelsen, og hvis
der er tidligere erfaringer 1 virksomheden med, at kritiske bemarkninger ikke er velanset, kan det
udfordre muligheden for at skabe en dialog ved eventuelle fremtidsvarksteder.

Det er derfor vigtigt at overveje, hvilke magtforhold som spiller ind i1 den lokale praksis, og det er
isa&r vigtigt at inddrage 1 overvejelser om organiseringen 1 virksomheden. Eksempelvis kan det
overvejes, hvorvidt ledere skal deltage 1 alle moder og om medarbejderne méske skal have
mulighed for meder uden ledere.

I denne diskussion af kritik vil det ogsé vere interessant at inddrage Willig (2013), som jeg kort
navnte 1 analysen, da han blandt andet papeger, at det kan veare svart at kritisere arbejdspladsen, da
arbejdsforholdene hele tiden @ndrer sig, hvorfor kritikken ikke kan fastholdes. Samtidig fremhaver
han, at der er en indbyrdes konkurrence mellem medarbejderne, som betyder, at hvis det lykkes at
samle felles erfaringer og mulighed for at kritisere, s vil medarbejderne ikke bekende kuler og
komme med kritik, da det er ensbetydende med, at man ikke kan leve op til de krav, som
arbejdspladsen stiller (Willig 2013).

Willigs (2013) pointer er interessant set 1 forhold til Lund og Hvids (2007) pointe om

arbejdsmoralen 1 det grenselose arbejde. Som de beskriver, er der etableret normer 1 samfundet om,
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at det er godt at arbejde meget, da det er med til at give status og er en del af den enkeltes
selvrealisering (Lund & Hvid 2007).

Ud fra Bourdieus optik kan det forstds ud fra habitus, hvor den enkelte har erfaret, hvordan der
opnas anerkendelse fra sin leder, sine kollegaer og samfundet, hvis man arbejder meget og nér alle
deadlines. Det er med til at styrke selvbilledet af sig selv, som en engageret medarbejder, men det
kan ogséd vaere med til at fasteholde individet 1 den rytme, som pa sigt vil kunne medfere sygdom og
udbreendthed. Ser man pé denne udvikling sammen med Willigs (2013) pointer, kan det vare
udfordrende for den engagerede medarbejder at kritisere arbejdspraksis, da dette vil svaekke
medarbejderen 1 forhold til sine kollegaer.

Det kan derfor vaere en udfordring for forandringsdesignet at skabe et rum, hvor der er plads til
kritik. Det kan samtidig ogsé udfordre muligheden for at arbejde med aktionsforskningen, hvor det
er vigtigt, at medarbejderen ogsa kan se behovet for at @ndre arbejdspraksis, som Ahrenkiel og
Nielsen papegede (2012).

Forandringsdesignet kan og skal ikke tvinge en bestemt holdning og forstaelse af baredygtigt
arbejdsliv ned over den deltagende virksomhed og dens medarbejdere. Magtrelationerne og deres
indvirkning pa medarbejdernes handlinger 1 forandringsprocessen udfordrer derfor
forandringsdesignet. Men det kan diskuteres om de 1 sddanne tilfeelde ikke ogsé udfordrer
samfundets muligheder for at leve efter baredygtige principper, som er tro mod Brundtland-

kommissionens definition af baeredygtighed?

Afrundingsvis vil jeg papege en grundleggende, normativ antagelse 1 udviklingen af
forandringsdesignet og dette speciale, som kan risikere at blive styrende i et kommende
forandringsarbejde. Baredygtigt arbejdsliv fremstilles som vearende det rigtige, men som de mange
prasenterede tekster viser, sa er der mange tilgange til baredygtighed og hvad der forstas ved
begrebet. I dette speciale har jeg afgraenset mig til den sociale baeredygtighed, men 1 et
forandringsarbejde kan man forestille sig, at medarbejdere har forskellige opfattelser af, hvad der er
baredygtigt. Forandringsdesignet kan pa den made blive udfordret af andre opfattelser og
forstaelser af, hvad et baeredygtigt arbejdsliv indeholder. Det vil vaere interessant at arbejde videre
med forandringsdesignet, hvor man inddrager forskellige forstéelser af et baeredygtigt arbejdsliv og

undersoge, hvordan forskellighederne har betydning for forandringsarbejdet.
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8.2 Metodiske overvejelser og udfordringer

Specialets fund bygger pa forskelligt skandinavisk litteratur, som er fundet i en litteraturindsamling
til dette projekt. I specialets metodeafsnit behandler jeg nogle af de udfordringer, som jeg har modt
undervejs 1 indsamlingen af litteratur, hvor blandt andet sogekriteriet om skandinavisk litteratur
giver udfordringer med at finde relevante artikler. P& baggrund af Hasle og Serensen (2013), kan
det diskuteres, om der er behov for at sege efter litteratur pa lokale biblioteker. Det er derfor vigtigt
at pointere, at fundne 1 specialet skal laeses ud fra den forstéelse, at der kan vare litteratur som
uddyber emnet, som ikke bliver behandlet 1 dette speciale. Det kan derfor vare, at der er andre

tilgange og perspektiver til, hvordan et beredygtigt arbejdsliv skal forstas.

Den anvendete litteratur i specialet er primert fundet pa baggrund af kedesogning som sggemetode.
Det har den fordel, at jeg har opnéet indsigt i relevant litteratur, som behandler elementer af
baredygtigt arbejdsliv, som jeg ikke kunne finde ved hjelp af den systematiske sogning, som jeg
anvendte 1 starten af litteratursegningen. Men samtidig har keedesegning som metode den
udfordring, at den kan medfere manglende referencer til litteratur, som behandler emnet ud fra en
anden forstaelse end den litteratur, som kaedesogningen har udgangspunkt i (Reinecker & Jorgensen
(2014). Ved at have udgangspunkt 1 tidskrift for arbejdsliv, vil jeg dog argumentere for, at jeg har
undgaet denne problemstilling 1 en vis grad. I tidsskriften preesenteres flere perspektiver pa
baredygtigt arbejdsliv, og iser Hvids (2006) artikel: Baeredygtighed og det levende arbejde,
fremhever andre tilgange til beredygtigt arbejde end hans egen. Dog har jeg i specialet et
overvejende medarbejderperspektiv, hvilket kan skyldes, at en stor del af artiklerne praesenterer
baredygtigt arbejdsliv ud fra medarbejdernes perspektiv. Det vil derfor vare interessant ved videre
undersogelse af et forandringsdesign, om der er lavet andre studier end dem, der anvendes 1
specialet, som fokuserer pa ledelsesperspektivet i forbindelse med et baredygtigt arbejdsliv.

I forhold til litteraturindsamlingen vil jeg papege endnu en parameter, som kan have betydning for
resultatet af sggningen. I den systematiske sagning er fokus i segeordene pa begrebet baredygtigt
arbejdsliv, hvorved segningen bliver meget overordnet og snaver. Jeg har ikke defineret de mange
underelementer, som begrebet dekker over og som er relevante for at belyse begrebet.
Underelementerne, som eksempelvis fleksibilitet, bliver behandlet i meget andet litteratur end kun
den udvalgte litteratur i specialet. Det bliver blot behandlet i et perspektiv, som ikke er et
baredygtighedsperspektiv, men som stadig kan vare relevant 1 forstielse af baeredygtigt arbejdsliv.

Afgraensning af specialet har varet athengigt af opgavens omfang, hvorfor en uddybning af alle
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delelementer ikke har varet en mulighed. Det kan derfor vaere interessant til fremtidig undersogelse
af et forandringsdesign at ga 1 dybden med de forskellige delelementer, som begrebet baredygtigt
arbejdsliv rummer. Det ville eksempelvis kunne give et indblik i, hvordan man metodisk vil kunne
styrke forandringsdesignet eller tydeliggere problemstillinger, som ikke behandles 1 specialet.

Diskussionen af min metode til litteraturindsamling skal forstds 1 den optik, at der er elementer 1
den metodiske tilgang, som har betydning for fundne 1 specialet. Denne diskussion er med til at
gore metoden mere gennemsigtigt, hvilket er med til at styrke kvaliteten af specialet. Men samtidig
er det vigtigt at laese specialets fund ud fra de kritiske overvejelser om den metodiske baggrund for
litteraturindsamlingen. Det er eksempelvis kun er et forsigtigt forslag til et forandringsdesign, da
der kan vere vigtige pointer, som jeg ikke har kendskab til, som kan have betydning for

udformningen af et sddan design.
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9. Konklusion

I dette kapitel vil jeg besvare problemformuleringen. Besvarelsen har udgangspunkt i de tre

arbejdsspergsmél og findes ud fra specialets litteraturindsamling, analyse og diskussion.

I specialet undersoges det, hvordan man kan facilitere et baredygtigt arbejdsliv, hvor man kan
imedekomme de mange muligheder og udfordringer, som ifelge udvalgt litteratur findes 1 begrebet.
For at fa et overblik over, hvilke muligheder og udfordringer, der ifelge skandinavisk forskning
findes 1 et baredygtigt arbejdsliv, har jeg opdelt litteraturen i et medarbejder- og ledelsesperspektiv.
Derudover identificerer jeg ogsa et samfundsmaessigt perspektiv, som dog kun behandles i kraft af
medarbejder- og ledelsesperspektivet.

I medarbejderperspektivet fokuserer jeg pa de udfordringer og muligheder som fleksibilitet,
tidsstyring og baredygtige rytmer kan medfore.

Lund et al. (2008) redegor for forskellige former for fleksibilitet, som de papeger, udger et
paradoks, hvor forskellige fleksibilitetsformer kan medvirke til blandt andet personlig udvikling,
leering og engagement samtidig med, at andre fleksibilitetsformer kan nedbryde sociale relationer
og @gte personlig udvikling (Lund et al. 2008). Nielsen og Nielsen (2008) problematiserer den
generelle opfattelse af fleksibilitet som positiv, da det ikke vil fremme muligheden for at diskutere
de negative konsekvenser af fleksibilitet. De papeger en uklarhed om fleksibilitet og dbner en
diskussion om selvrefleksions betydning for udviklingen af en baredygtig fleksibilitet (Nielsen &
Nielsen 2006).

I elementet tidsstyring papeger Albertsen et al. (2008) en mulighed for at opna en positiv
indvirkning pd work-life balance ved at arbejde med individuelle tidslesninger (Albertsen et al.
2008). Kamp et al. (2009) ser dog en udfordring 1 de individuelle tidslesninger, da det ikke vil
kunne satte tempoet 1 arbejdslivet ned, og det ikke vil kunne tage hgjde for konflikter mellem
tidsordner (Kamp et al. 2009). Holt og Hvid (2016) arbejder med baredygtige rytmer, som skabes
ud fra en syntese af repetition og diskontinuitet, hvor der tages hejde for individ og kollektiv, sa
man 1 fellesskab kan arbejde mod en falles losning pé tidsmiljeet (Holt & Hvid 2016).

I ledelsesperspektivet fokuserer jeg pa beredygtig ledelse og organisationsudvikling samt
baredygtige ledelsesstrategier. I forhold til baredygtig ledelse og organisationsudvikling papeger
Hildebrandt og Stubberup (2010), at beredygtighed skal forstds som et skift til et nyt paradigme,
hvor virksomheder og ledelse skal @ndre taenkeset, hvor de prioriterer det levende for det

materielle. Skiftet kan dog medvirke til stress og hejt sygefraveer, da vardier og holdninger 1
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organisationspraksisserne ikke skifter med samme hastighed som i samfundet (Hildebrandt &
Stubberup 2010). Kira (2006) problematiserer organisationspraksisser, som er preget af
bureaukrati, hvor der samtidig foregar arbejde praget af det postmoderne arbejde, da det udfordrer
den kollektive lering (Kira 2006). Ifalge hende skal en baeredygtig arbejdsorganisationspraksis
rumme mulighed for, at individet kan bidrage til fellesskabet, som pa sigt kan skabe udvikling 1
organisationen (ibid.). Hdkansson et al. (2017) udfolder vigtigheden af medarbejderinddragelse og -
indflydelse 1 en succesfuldt Lean transformation, som understotter baeredygtige arbejdsforhold
(Hakansson et al 2017).

I forhold til baeredygtige ledelsesstrategier fremhaver Hvid og Lund (2002) to arsager til, at
virksomheder arbejder strategisk med beredygtighed. Den ene arsag er nedvendigheden i at arbejde
baredygtigt for at sikre egen fremtidig overlevelse, den anden arsag er forretningsmeessige fordele
ved, at virksomhederne opnar tillid og legitimitet (Hvid & Lund 2002). Lauring (2006) og Lauring
og Klitmeller (2011) argumenterer for behovet for et kritisk blik pd anvendelse af socialt ansvar
som konkurrencemassig fordel, da det kan have en negativ virkning i eksempelvis
rekrutteringspraksis 1 form af eksklusion af bestemte etniske grupperinger. De pépeger, at
problemstillingen kan imedekommes ved, at ledere og medarbejdere far viden om

problemstillingen, s de bedre kan agere 1 praksis (Lauring & Klitmeller 2011).

For at lave et forandringsdesign til facilitering af et beeredygtigt arbejdsliv, udleder jeg pa baggrund
af litteraturgennemgangen nedenstdende tre elementer, som er centrale for udarbejdelsen af
forandringsdesignet.

1. Rammer for den enkelte arbejdspraksis
2. Organisering af virksomhed
3. Erkendelse og refleksion
Rammerne for den enkelte arbejdspraksis undersoges pd baggrund af en praksisteoretisk analyse af

arbejdspraksis for at opna indsigt og forstaelse af de udfordringer, som gelder for den lokale
arbejdspraksis. Til faciliteringen af forandringsdesignet har jeg udgangspunkt i Kiras (2006)
argumentation om, at individet skal have mulighed for at bidrage til fellesskabet, for faellesskabet
kan forsegge at @ndre institutionaliserede praksisser i organisationen. Ved hjalp af aktionsforskning
og fremtidsvaerksteder vil individet og fellesskabet kunne arbejde med, hvordan en enskelig
baredygtigt arbejdspraksis kan formes.

Organiseringen af virksomheden er den del af forandringsdesignet, der fokuserer pa, hvordan de

organisatoriske praksisser kan understotte de fornevnte rammer for arbejdspraksis. En
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praksisanalytisk tilgang giver indblik i de udfordringer, som findes 1 den lokale
organisationspraksis. Disse udfordringer behandles, i samarbejde med ledelsen 1
fremtidsveaerksteder, 1 forseg pé at fremme processerne 1 forste del af forandringsdesignet.

Den sidste del af forandringsdesignet omhandler muligheden for at skabe refleksion pa baggrund af
fremtidsvarkstederne, hvor forandringsdesignet er athengigt af deltagerne i forandringen og deres
mulighed for at kritisere arbejdspraksis.

Forandringsdesignet udformes pa baggrund af den enkelte virksomhed, og det er deltagerne 1
forandringsprocessen, som er styrende for, hvilke muligheder og udfordringer, som virksomheden
skal arbejde med for at opna et baeredygtigt arbejdsliv. De mange udfordringer og lokale
afthangigheder 1 forandringsdesignet kan betyde, at det ikke vil kunne formé at skabe en forandring
mod et baeredygtigt arbejdsliv. Men forandringsdesignet skaber mulighed for en bredere horisont 1
forstaelsen af et baredygtigt arbejdsliv, hvilket vil kunne bidrage til en udvikling af tanker og

refleksion over baeredygtighed i arbejdet og samfundet hos det enkelte individ.
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