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Indledning

For nogle år siden interviewede jeg Thomas, der arbejder i en større dansk virksomhed, om hans balance mellem familie- og arbejdsliv. Mens vi snakkede, begyndte jeg at undre mig. Hvordan kunne Thomas give udtryk for, at hjemmearbejde gav mindre stress i hverdagen og højere personlig tilfredsstillelse i arbejdet, samtidig med at han var mere villig til at arbejde over og arbejde, når han var syg? Det hang ikke sammen for mig. Hvordan kunne Thomas ved at arbejde mere, og måske endda med hovedpine, blive mere tilfreds med arbejdet? Thomas’ holdning kunne selvfølgelig være et enkeltstående tilfælde af galskab. Men da jeg interviewede Thomas’ kolleger, oplevede jeg det samme. Der begyndte at tegne sig et mønster af et nyt arbejdsliv med en anden logik end den, vi allerede kender.

Denne bog handler om, hvordan vi skal lede os selv i det grænseløse arbejdsliv. De vante dimensioner som arbejdstid, arbejdssted og arbejdsrolle udgør ikke længere faste rammer om alle medarbejderes arbejdsliv. Mange medarbejdere oplever i stedet, at arbejdslivet er blevet mere udflydende. De har muligheden for at arbejde alle steder, hvilket har den konsekvens, at arbejdet ikke er fysisk adskilt fra hjemmet. Disse medarbejdere kan have vanskeligt ved at forklare, hvad deres arbejde helt præcist består i – og derved også hvordan det adskiller sig fra andre aktiviteter, som de laver i løbet af dagen. De har måske en kontrakt uden en fast øvre arbejdstid, hvorfor arbejdet ikke bare foregår mellem 8 og 16. Arbejdets grænse er derfor ikke nødvendigvis defineret ud fra arbejdstidens ophør, men i forhold til om arbejdsopgaverne er løst tilfredsstillende. Og endelig kan de opleve, at det er vanskeligt at skelne mellem dem selv som mennesker og som medarbejdere. De skal hele tiden bruge sig selv som mennesker for at kunne udføre deres arbejde på den bedste måde.

Det grænseløse arbejdsliv byder på nogle helt nye dimensioner, som vi skal lære at navigere i. Vi kender det fra verdensrummet. Rummet er uendeligt, hvilket betyder, at vi skal lære at tænke i nogle helt andre dimensioner for at kunne bevæge os rundt i det. Vi kunne tro, at det grænseløse arbejdsliv medførte, at der ikke var nogen dimensioner. Det er ikke tilfældet. Dimensionerne er blot nogle andre. Det er dem, vi skal lære at kende og forstå, hvis vi skal kunne lede os selv (og lede andre til at kunne lede sig selv) i det grænseløse arbejdsliv. I det grænseløse arbejdsliv oplever de selvledende medarbejdere, at en række af de klassiske opdelinger og dikotomier som grænsen mellem familie- og arbejdsliv, planlægning og udførelse af arbejdet, og interessemodsætningen mellem arbejdsgiver og -tager bliver udvisket eller ligefrem opløst. Dermed er de traditionelle holdepunkter i arbejdslivet forsvundet, eller de har i så høj grad ændret karakter, at det bliver vanskeligt at bruge dem til at navigere og lede sig selv efter.

Det grænseløse arbejdsliv sætter på den måde en ny kontekst for mange medarbejderes liv i dag. Det er nødvendigt, at vi lærer at forstå det grænseløse arbejdsliv, så vi kan navigere og træffe de rigtige beslutninger. De faste dimensioner om arbejdslivet – og derved også om livet mere generelt – bliver flydende. Dimensionerne forsvinder ikke, men de bliver til mere flydende rammer, som medarbejderne selv skal være med til at bestemme og fylde ud. Det er eksempelvis op til medarbejderne selv at definere, hvor grænsen mellem familie- og arbejdsliv går, hvad deres arbejdsopgaver skal være, hvordan disse skal løses, og hvordan de vil bruge deres frihedsgrader i arbejdet. At være selvledende medarbejder handler derfor om at kunne lede sit arbejde, sit arbejde i forhold til resten af livet og sig selv som arbejdende menneske. Det er i den forstand, at medarbejderne skal kunne lede sig selv. De er frie til selv at bestemme over deres arbejdsliv, men de er forpligtet på den måde, de forholder sig til arbejdet på. Selvledelse handler derfor langtfra om, at medarbejderne er frie til at gøre, hvad der passer dem. Med friheden følger et personligt ansvar over for arbejdet, ledelsen og kollegerne. Man er fri, men står til regnskab for den måde, man håndterer og bruger sin frihed på.

Selvledelse har i dag stor udbredelse, og det er ikke forbeholdt få videnarbejdere. Faktisk er alle medarbejdere i udgangspunktet underlagt en vis form for selvledelse (Manz og Sims, 1980; Lazzarato, 1996). Det er både offentlige og private medarbejdere, der har forventninger til, at de skal have mulighed for at kunne lede sig selv (Det Nationale Kompetenceregnskab, 2005), og det er ikke bare et krav fra medarbejdernes side, men også fra ledelsens side, at der bliver indført mere selvledelse (Rogaczewska et al., 2003). Spørgsmålet er derfor ikke, om medarbejderne er selvledende eller ej, men i hvilken grad de er selvledende. Jeg har talt med mange typer medarbejdere og i forskellige brancher, der alle var selvledende, men de var det i forskellige grader og på forskellige måder.

I dag har hovedparten af danske medarbejdere en forholdsvis høj grad af selvledelse, hvis vi sammenligner os med andre lande (Det Nationale Kompetenceregnskab, 2005). Selvledelse har også fået en vis udbredelse som specifikt ledelsesprogram, og det mest berømte eksempel i Danmark er Middelfart Sparekasse (Bertelsen et al., 2004). Det er dog stadig begrænset, hvor mange virksomheder der har deciderede selvledelsesprogrammer. Der er derimod mange virksomheder, der nævner elementer, som vedrører selvledelse, i deres ledelsesprogrammer. Det er eksempelvis værdiledelse, medledelse, performance management, kultur, fleksibel produktion, talentledelse med videre.

Det grænseløse arbejdsliv giver medarbejderne nogle nye muligheder og udfordringer. Medarbejderne har indflydelse på deres arbejdsopgaver, mulighed for at tilpasse deres arbejdsliv til familieliv og frihed i arbejdet til at kunne nå personlige og faglige mål. Dermed har de mulighed for at kunne realisere sig selv i et arbejdsliv, hvor arbejdsopgaverne opleves som interessante, spændende og relevante. Medarbejderne går ikke bare på arbejde for at yde – men nyder også arbejdet.

Der er dog en bagside af det grænseløse arbejdsliv. Medarbejderne møder en række nye udfordringer, som de skal lære at håndtere. Det kan være uklart, hvori arbejdsopgaverne består, svært at trække en grænse mellem familie- og arbejdsliv og vanskeligt at håndtere den individuelle frihed, som man har i arbejdet. Samtidig er det ofte de samme ting, der kan give medarbejderne muligheder, som også giver dem udfordringer. Det, som begejstrer dem, kan samtidig være det, som belaster dem. Medarbejderne begejstres af uforudsigelige opgaver, men det er også denne type opgaver, der belaster dem (Buch et al., 2009). Det bliver derved vanskeligt at håndtere udfordringerne ved blot at fjerne de uforudsigelige opgaver, da det samtidig fjerner det, som medarbejderne er begejstret for.

Der gives ingen simple svar eller løsninger. Medarbejdere skal være i stand til at lede sig selv i et arbejdsliv, hvor de vante dimensioner er flydende og i opløsning. Det betyder, at medarbejderne ofte selv skal finde svarene. De skal derfor besidde gode personlige og sociale kompetencer, så de kan afstemme omverdenens forventninger til dem, og have selvindsigt nok til at kunne sige fra, når det er nødvendigt. Jeg vil i denne bog gå længere end til denne diskussion om medarbejdernes selvledelseskompetencer, da det efter min mening kommer til at lægge et stort ansvar over på medarbejderne selv, når de på den ene side skal lede sig selv gennem et eksistentielt kendskab til deres egne grænser, ambitioner og mål, og på den anden side er individuelt ansvarlige for at sige fra og sætte grænser. I stedet for dette individuelle perspektiv vil jeg anlægge et ledelsesmæssigt perspektiv på selvledelse, hvor medarbejderne skal lede sig selv igennem at definere og bestemme arbejdslivets flydende dimensioner.

Denne bog er således skrevet til selvledende medarbejdere og deres ledere. Den fokuserer på, hvordan vi skal forstå de ledelsesmæssige muligheder og udfordringer, som både medarbejdere og ledere står over for i det grænseløse arbejdsliv. Det er i den forbindelse vigtigt at huske, at ledelse ikke kun er noget, som ledere skal kunne bedrive. Det er i dag noget, som alle skal kunne. Medarbejdere skal kunne lede sig selv – og ledere skal kunne lede de selvledende medarbejdere.

De (selv-)ledelsesmæssige situationer, som medarbejderne oplever i det grænseløse arbejdsliv, og som ledelsen skal hjælpe dem med at lære at håndtere, udfordrer den gængse og traditionelle forståelse af lederens funktion og opgaver, som vi kender fra industrisamfundet. Vi skal derfor lære at se mulighederne og udfordringerne på nogle andre måder, end vi typisk gør i dag. Vi er simpelthen ikke på højde med den situation, vi står over for, hvis vi bliver ved med at se dem med industrisamfundets briller. Vi har for længst bevæget os ind i vidensamfundet, men vores måder at forstå ledelse og selvledelse på er stadig præget af den lange tid, hvor vi var en del af industrisamfundet. Men der er ingen grund til at holde fast i det billede af arbejdslivet, som var engang. Vi må skifte billedet ud med et mere tidssvarende.

Hvis vi ikke får en ny forståelse af ledelse og selvledelse, vil det have store menneskelige og økonomiske omkostninger. Menneskeligt vil vi ikke blive bedre til at lede og håndtere vores eget liv, hvilket vil føre til, at alt for mange mennesker fortsat vil gå ned med stress, udvikle depressioner og opleve nedsat livskvalitet. De økonomiske omkostninger forbundet med de menneskelige lidelser er store. Arbejdsrelateret stress vurderes hvert år at koste det danske samfund mere end 10 mia. kr. i sygefravær, lavere produktivitet og højere personaleomsætning (Jensen et al., 2003). Men det økonomiske potentiale, som vi ikke får udnyttet, når vi ikke er i stand til at lede os selv og hinanden, er endnu større. Vi glemmer ofte den positive side af selvledelse, som ikke handler om omkostninger og barrierer, men derimod om at realisere vores menneskelige potentiale og vores kapital på den bedste måde.

Det er dette skifte i fokus, vi ser hos nogle af de fremmeste virksomheder i Danmark som for eksempel ATP og Microsoft. For ATP handler ledelse af selvledende medarbejdere ikke bare om at stå til rådighed med stressberedskab og psykologbistand, når selvledelsen er gået galt, og medarbejderne er kørt i grøften med stress og depressioner. Virksomheden har indset, at det er vigtigere at lede alle medarbejderne som selvledende og også have fokus på de medarbejdere, der leder sig selv på måder, hvor de stadig befinder sig på vejen. Hvordan gør ATP så det? De gør det ved, at ledelsen er nærværende. Det handler ikke om, at lederne er omklamrende og coachende, men om at man hjælper medarbejderne med at holde fokus på forretningen. Det kan godt være, at de ikke er kørt galt, men kører de i den rigtige retning? Denne opmærksomhed på medarbejderne sørger nogle af ledere i ATP for ved at holde månedlige en-til-en-samtaler med medarbejderne, hvor der er fokus på sammenhængen mellem medarbejdernes mål og virksomhedens mål. Der skal være tydelig forbindelse mellem medarbejdernes arbejde og måden, som deres arbejde bidrager til organisationens overordnede mål på.

I Microsoft skal der også være klarhed om målene. Den administrerende direktør i Microsoft Danmark, Jørgen Bardenfleth, siger, at „i Microsoft kan den enkelte medarbejder se, hvad der kræves af ledelsen, og hvordan alle passer ind i det store billede, lige fra den lokale ledelse op til Bill Gates og Steve Ballmer“ (Vestergård, 2007). Hvis medarbejderne ved, hvad virksomheden arbejder for, så ved de også, hvad deres arbejdsopgaver skal indeholde, og hvordan de skal løses, for at det bidrager til virksomhedens mål. Der er respekt om medarbejdernes liv uden for virksomheden. Man skal kunne gøre karriere og samtidig have et liv uden for arbejdet. ATP og Microsoft har indset, at det ikke nytter noget at presse medarbejderne ud over deres egne grænser, hvis man vil opbygge en længerevarende samarbejdsrelation med dem. Det er nødvendigt at udvise en høj grad af tillid til medarbejderne, så de har frirum til at prøve ting af og mulighed for at sætte deres personlige præg på arbejdet.

Budskabet i denne bog er, at det er nødvendigt at tænke på nye måder for at kunne handle anderledes. Du skal bryde med din vanetænkning, hvis dit liv skal blive anderledes. Det gælder både dine indgroede måder at handle og agere på og de måder, du forstår tingene på. Bogen er en invitation til at tænke og forstå ledelse og selvledelse i det grænseløse arbejdsliv på en anden måde. Mit argument er, at vi bliver nødt til at sætte udfordringerne og mulighederne i det grænseløse arbejdsliv ind i en ledelsesmæssig ramme og kontekst for at blive i stand til at lede og håndtere disse udfordringer og muligheder. Det nytter ikke, at vi udelukkende gør det til et personligt spørgsmål at blive i stand til at kunne lede os selv og andre i det grænseløse arbejdsliv. Her tilbyder filosofien os en anden mulig indgang.

Den filosofiske indgang

Filosofien har været min indgang til forståelsen af det grænseløse arbejdsliv og selvledelse. Det er en anden dør end den, som de fleste analytikere går ind ad. Jeg er gået ind ad denne dør, fordi jeg synes, den åbner for nogle nye muligheder. De fleste iagttager det moderne arbejdsliv gennem psykologi og sociologi. Disse videnskaber har leveret en lang række interessante og relevante analyser, som denne bog også trækker på. Men jeg håber, at det filosofiske perspektiv, som bogen bygger på, kan være med til at supplere disse perspektiver.

Men hvad er det, filosofien kan? Forfatter og journalist Maise Njor kommer med et bud. Hun siger:

„Jeg hørte, at det nye i London var at gå til filosof i stedet for at gå til psykolog. Jeg tror, at det er ved at gå op for folk, at de er præcis ligesom alle andre, og at de spørgsmål, vi går og tumler med, er de samme ti. Måske ender vi med at gå til filosof alle sammen, fordi vi ikke længere vil være specielle og unikke, men søger efter det alment menneskelige.“ (Mygind, 2009)

Ja, det er måske ikke så udbredt i Danmark endnu at gå til filosof. Men det kan være, at det kommer. Filosofien kan nemlig noget andet end psykologien. Den søger efter det alment menneskelige. Den prøver at sætte ord og begreb på det, som angår og vedrører os alle. I det moderne arbejdsliv bruger vi en række filosofiske begreber, når vi skal beskrive det, der foregår på arbejdspladserne. Vi har måske mere frihed i arbejdslivet end tidligere, men det er altid en frihed under ansvar. Hvordan er det at have frihed under ansvar? Vi kender oplevelse fra vores egen krop og psyke. Følelsen af ansvar vækker nogle særlige positive følelser af muligheder for at udvikle sig, men måske også nogle mere knugende følelser af det ansvar, der følger med denne frihed. Kan jeg leve op til ansvaret? Har jeg for høje ambitioner?

Filosofiens udgangspunkt er de begreber, som vi alle sammen bruger for at beskrive og forstå vores oplevelser og erfaringer. Generelt vil filosofien ikke kun diskutere de individuelle oplevelser og følelser, den vil også føre diskussionen videre til at tale om det almene i disse oplevelser. Hvad er det, der kendetegner vores oplevelser af frihed under ansvar? Hvad er det almene i disse individuelle oplevelser?

Vi kan derfor sige, at filosofien er interesseret i det grundlæggende, som vi alle oplever i forbindelse med udfordringer i det moderne arbejdsliv. Det kan være, hvordan vi sættes fri og i samme bevægelse gøres ansvarlige for vores egen frihed, hvordan individet indgår i det kollektive fællesskab, eller hvordan man måler og bedømmer medarbejderens værdiskabelse. Der er sket en række fundamentale ændringer i, hvordan vi forstår disse grundlæggende begreber i arbejdslivet i dag. I dag handler frihed for eksempel i høj grad om frihed til at realisere sig selv i arbejdet og ikke så meget om frihed fra arbejdets byrde og slid. Vi taler stadig om begge former for frihed i arbejdet, men der er sket en forskydning mod den første form for frihed. Samtidig er friheden til at realisere sig selv i arbejdet en frihedsforståelse, der kun var de få forundt tidligere, men som i dag har opnået en bred udbredelse. Det væsentlige er her, at filosofien kan bruges som en indgang til en systematisk forståelse af udfordringerne i det moderne arbejdsliv ved at vise, hvordan vi forstår begreber som frihed, forpligtelse, arbejde, ansvar og balance – og ikke mindst sammenhængen mellem disse begreber. Samlet tegner sammenhængen mellem disse begreber et billede af nogle af de udfordringer og muligheder, som vi står over for i dag, når vi skal lede os selv i det grænseløse arbejdsliv. Det gælder ledere, men også medarbejdere, der selv skal være i stand til at kunne lede sig selv.

Filosofien har fokus på handling, praktisk erfaring og sociale relationer. Derfor vil jeg ikke se på følelser, personlige motiver og individuelle oplevelser som noget, der kan forklare, hvorfor folk agerer og handler, som de gør. I stedet vil jeg tage udgangspunkt i disse individuelle følelser og oplevelser for at forklare de almene erfaringer, som vi kan udlede af dem. Hvad er det for nogle spørgsmål, erfaringer og udfordringer, som vi alle tumler med? Jeg vil altså ikke argumentere ved at sige, at et bestemt problem skyldes, at mennesket som sådan er på en bestemt måde, for eksempel at årsagen til ubalance er, at mange af os er blevet for ambitiøse. Vi vil både have arbejdsliv og familieliv, så der ikke er tid til os selv, og vi til sidst går ned med stress, da batterierne simpelthen er opbrugt. Jeg vil ikke argumentere på denne måde. Det er ikke, fordi denne form for argumenter ikke kan være rigtige eller sande. Men jeg vil ikke stille spørgsmål på denne måde, da jeg hellere vil undersøge det almene.

Formålet med at bruge filosofi er ikke, at vi blot skal have en anden og måske mere sofistikeret måde at tænke over vores (arbejds-)liv på. Nej, filosofien skal benyttes for at kunne stille nogle andre spørgsmål om, hvad der kendetegner det grænseløse arbejdsliv, hvilke udfordringer det medfører, og hvordan vi skal kunne lede hinanden og os selv for at kunne imødekomme disse udfordringer. De svar, vi får, afhænger af den måde, vi spørger på. Vi skal derfor hellere begynde med at stille de rigtige spørgsmål end at overveje, hvilke svar vi skal give. Her skal vi huske ledelsesteoretikeren Peter F. Druckers advarende ord: „De mest alvorlige fejltagelser er ikke blevet gjort som et resultat af forkerte svar. Den virkelig farlige ting er at stille de forkerte spørgsmål.“ Det væsentlige er, hvordan vi forstår udfordringerne i det grænseløse arbejdsliv. Jeg synes derfor ikke blot, at vi ofte får dårlige svar – jeg synes også, at vi tit får stillet spørgsmålene på en dårlig måde. Det handler om at stille de rigtige spørgsmål. Hvis ikke vi gør det, får vi de forkerte svar.

For at stille de rigtige spørgsmål skal vi bevæge os væk fra de intuitive simple løsninger til at forstå de komplekse udfordringer. Jeg vil derfor ikke begynde med at fortælle om løsningerne på de udfordringer, vi står over for i det moderne arbejdsliv. I stedet vil jeg begynde med at analysere udfordringerne, så vi har et bedre grundlag for at kunne tænke og handle anderledes. Den argumentative bevægelse i bogen går altså fra at forstå karakteren af de muligheder og udfordringer, som det grænseløse arbejdsliv giver medarbejderne og lederne, til de konkrete handlinger og beslutninger, som de skal udføre og træffe.

Vi skal stille nogle andre spørgsmål for at kunne finde nogle nye svar. Jeg vil dog gå længere end de konsulenter, der siger, at de tager udgangspunkt i udfordringerne, da jeg vil analysere, hvad betingelserne er for de udfordringer, som vi står over for. Med betingelser mener jeg, hvad der konstituerer udfordringerne, og som kan blive fundet på tværs af forskellige udfordringer som generelle kendetegn ved det moderne arbejdsliv. Vi skal finde nye udfordringer for at kunne handle anderledes.

Vi bliver derved nødt til at eksperimentere med vores måder at tænke og handle på for at lære, hvordan vi skal lede os selv i det grænseløse arbejdsliv. Det er her, vi kan blive inspireret af de virksomheder, ledere og medarbejdere, der gør tingene på andre måder. Vi lærer ikke noget, hvis vi altid tænker og gør tingene på samme måde. Det er det, jeg håber, at denne bog kan give inspiration til. Budskabet er, at du skal have et dybere kendskab til udfordringerne og mulighederne, hvis du skal blive bedre til at lede dig selv og andre. Fokus er, at du skal forstå din vanetænkning for at kunne lære at tænke og handle anderledes. Du skal vide, om det er nødvendigt at bryde med dine nuværende vaner, hvad det er, du bryder med, hvorfor du gør det, og hvilke konsekvenser det kan have at gøre det.

Denne bog er primært skrevet for at blive brugt. Men det er ikke en traditionel redskabsbog. Bogen giver ikke nogle færdige opskrifter på det gode liv. Årsagen er, at jeg ikke tror, det er muligt at finde en generel og universel opskrift på, hvordan vi skal lede os selv i det grænseløse arbejdsliv. Vi skal hver især finde vores egen vej og måde at gøre tingene på. Jeg giver igennem bogen en række eksempler på, hvordan andre tænker og forstår udfordringerne i det grænseløse arbejdsliv – og hvad de har gjort for at håndtere disse. Men eksemplerne kan ikke bare kopieres for at virke. De skal gøres til dine egne. Du må stille dine egne spørgsmål for at forstå, hvilke muligheder og udfordringer du står over for. Det er den eneste måde, du kan lære at lede dig selv og andre på. Håbet er, at eksemplerne snarere kan virke som den gode madopskrift, som man fik for mange år siden, og som man har brugt så mange gange, at man helt har glemt det oprindelige forlæg og har tilføjet sine egne ingredienser, så det er blevet ens helt egen unikke, personlige ret.

Formålet med denne bog er ikke at løse det grænseløse arbejdslivs gordiske knude. I stedet skal vi selv lære at binde denne knude, så vi forstår, hvordan den er bundet. Udgangspunktet er, at vi skal lære at forstå, hvilke udfordringer det grænseløse arbejdsliv stiller medarbejdere og ledere over for. Først når vi har lært at binde knuden, kan vi finde løsningen på det grænseløse arbejdsliv. Jeg har skrevet denne bog, så du kan de løsninger, der fungerer for dig og din virksomhed i fremtiden.

Tak

Jeg vil gerne takke alle dem, der har bidraget til denne bogs tilblivelse. Bogen er et resultat af flere års forskning i relationen mellem familie- og arbejdsliv, ledelse af selvledende medarbejdere og det grænseløse arbejdsliv. I 2005 begyndte jeg et erhvervs-ph.d.projekt, hvor jeg var ansat hos Rambøll Management og udførte den empiriske del af projektet i samarbejde med TDC, Nokia og Novozymes. Jeg skylder disse virksomheder en stor tak for at give mig mulighed for at forske i disse emner. Tak til Christian Bason, Tony Johansen, Agi Csonka, Elisabeth Flensted-Jensen, Birgitte V. Gade, Mette Vestergaard og Rune Anderson. I 2008 begyndte jeg på et nyt forskningsprojekt om ledelse af selvledende medarbejdere. Dette projekt er udført i samarbejde med Microsoft Danmark og ATP. Jeg vil i den forbindelse gerne takke Pia Dalum og Marianne Helms Snedevig.

Jeg har i disse to forskningsprojekter interviewet mere end 70 medarbejdere og ledere. Det er deres tanker, overvejelser, forestillinger, udfordringer og glæder ved, hvordan man leder sig selv i det moderne arbejdsliv, som jeg trækker på i denne bog. De skal have mange tak for at have delt deres oplevelser med mig. Medarbejderne og virksomhederne er anonymiseret.

Jeg har gennem årene præsenteret og diskuteret mine tanker om, hvordan vi skal håndtere udfordringerne i det grænseløse arbejdsliv, med mange mennesker. De fleste mener, at forskningen er kompleks. Jeg har altid ment, at virkeligheden er langt mere kompleks. Det har altid været udfordrende og berigende for mine tanker at diskutere min forskning og dele mine resultater med folk. Her kunne min forskning kun halse efter for at prøve at forstå, hvad der skete. Forskningens modeller er ofte ikke for abstrakte – men for simple – til at forstå virkelighedens kompleksitet.

Der er mange mennesker, som jeg har mødt gennem de seneste år, og som på den ene eller den anden måde har bidraget til denne bog. Tak til mine kolleger i Rambøll Management og på Institut for Ledelse, Politik og Filosofi ved Copenhagen Business School, som jeg gentagne gange har vendt og diskuteret disse tanker med. Særligt tak til forskningsgrupperne omkring projekterne Ledelse af selvledelse og Trivsel, produktivitet og selvledelse og kommunikationsprojektet Kom ind i det moderne arbejdsliv. Tak til Sverre Raffnsøe, Niels Åkerstrøm Andersen, Pia Bramming, Vibeke Andersen, Bent Meier Sørensen, Rasmus Johnsen, Anders Bojesen, Morten Thaning-Sørensen, Thomas Lopdrup Hjort, Marius Gudmand-Høyer, Ditte Vilstrup Holm, Kristian Gylling Olesen, Mette Mogensen og Birte Dalsgaard.

En særlig tak til Michael Pedersen, som jeg har arbejdet tæt sammen med de seneste fem år. Jeg skylder udviklingen af mange af de tanker og ideer, der præsenteres i denne bog, dette samarbejde. Endvidere har Michael bidraget til bogen ved at udføre nogle af de interview, der danner den empiriske ramme for bogen.

Endelig en stor tak til Anne Weinkouff for hjælp til at give sproget form.

Arbejdet med denne bog havde ikke været muligt uden Velux Fonden, Det Frie Forskningsråd | Kultur og Kommunikation og Arbejdsmiljøforskningsfonden, som har finansieret min nuværende forskning.

Bogens opbygning

I kapitel 1 skal vi se på forskellige dimensioner, som er med til at gøre det moderne arbejdsliv grænseløst. Det grænseløse arbejdsliv er det spørgsmål, som de selvledende må lære at besvare. Det er denne udfordring, der er central for kapitel 2, som handler om selvledelse i det grænseløse arbejdsliv. Indledningsvis diskuterer dette kapitel den nuværende litteratur om selvledelse, hvorefter kapitlet introducerer de tre områder, som medarbejderne må lære at forvalte i deres selvledelse. Disse områder er bestemmelse af arbejdsopgavernes karakter, fastsættelse af grænsen mellem familie- og arbejdsliv samt bestemmelse af ens frihed i udøvelsen af denne. Disse tre områder behandles mere indgående i de følgende tre kapitler.

Kapitel 3 viser, hvordan det er en stor del af medarbejdernes selvledelse at definere deres arbejdsopgaver, for eksempel opgavens kvalitet, deadline og omfang. I kapitel 4 fokuseres der på balance mellem familie- og arbejdsliv og på, hvordan medarbejderne sætter grænsen mellem familielivet og arbejdslivet. Der tages udgangspunkt i de almene måder, som vi prøver at få arbejdet og hjemmet til at passe sammen på. Kapitlet gennemgår syv forskellige modeller, som vi bruger, når vi taler om balance mellem familie- og arbejdsliv, samt hvordan disse modeller er med til at forme og begrænse vores handlingsmuligheder. Kapitel 5 undersøger det tredje område af medarbejdernes selvledelse, som er, at de selv er med til at definere deres frihedsgrader og handlemuligheder i arbejdslivet. De er i højere grad frigjort fra bureaukratiske regler, men skal selv være i stand til at håndtere frihed. Det vises, hvordan de gør dette ved at opstille regler for deres egen selvledelse. Disse regler er forskellige fra bureaukratiets regler, men virker adfærdskontrollerende på medarbejderne.

Kapitel 6 handler om at lede de selvledende medarbejdere. Udgangspunktet for kapitlet er, at ledere skal kunne lede sig selv for at kunne lede andre. Det betyder, at ledernes udøvelse af ledelse altid går over deres ledelse af dem selv. Ledernes selvledelse handler om at definere ledelsesopgaven, bestemme grænserne for udøvelse af ledelse og bestemme de etiske principper, som udøvelse af ledelse som handling er baseret på.

God læselyst.

Anders Raastrup Kristensen
København, den 21. november 2010


Kapitel 1

Nye dimensioner i det grænseløse arbejdsliv

Der var faste rammer om min oldefars arbejdsliv. Han arbejdede på Brandts Klædefabrik i Odense. Hver morgen cyklede han hjemmefra og mødte på fabrikken til den samme tid. Til frokost kørte han de fem kilometer hjem, hvor min oldemor havde maden klar. Efter maden var der lige tid til en kort lur på sofaen, før han igen måtte op på cyklen og tilbage på fabrikken. Når fyraftenspiben lød, kørte han hjem. Hver arbejdsdag var mere eller mindre den samme gennem årene. Der var en fast rytme. Det passede min oldefar godt, og det trivedes han med.

Det er anderledes for de fleste mennesker i dag. De oplever, at de faste rammer om arbejdet er forsvundet. Arbejdet kommer pludselig ind i deres familieliv, når en kollega ringer for at afklare nogle ting om en opgave eller de sidste ting vedrørende et møde dagen efter. Det kan også være, at medarbejderen bruger noget af søndagen for at få styr på den kommende uges arbejdsopgaver. Skrivebordet skal være rent og opgaverne lagt i fine bunker, når ugen begynder. Det kan hurtigt nok blive fyldt. Det er ikke kun arbejdet, der går ind i familielivet. Det omvendte sker også. Medarbejderne sender private mail i arbejdstiden, aftaler middag med vennerne og koordinerer, hvem der skal lave aftensmad. Der er også mange medarbejdere, der bruger en del af deres arbejdstid på sociale netværk som Facebook eller Twitter. Det grænseløse arbejdsliv nedbryder altså skellet mellem medarbejdernes arbejdsliv og andet liv, hvorved det hele flyder sammen.

I dette kapitel analyserer jeg de forskellige dimensioner, som tilsammen tegner billedet af det grænseløse arbejdsliv. Det er vigtigt at kende de forskellige dimensioner for at kunne lære at navigere i det grænseløse arbejdsliv. Man kunne nemt forledes til at tro, at det grænseløse arbejdsliv handlede om, at alle dimensioner var forsvundet. Det er langtfra tilfældet. Det handler om, at arbejdslivet har ændret karakter som konsekvens af ændringer i en lang række dimensioner. Det er generelt kendetegnende for disse ændringer, at de medfører brud med de dikotomier og opdelinger, som kendetegnede det traditionelle arbejdsliv. Det gælder for eksempel opdelingen mellem arbejdsliv og familieliv, interessemodsætningen mellem arbejdsgiver og arbejdstager eller mellem planlægning og udførelse af arbejdet. Opdelingerne og dimensionerne er centrale for den måde, som vi forstår vores arbejdsliv på, og for hvordan vi kan handle i det. Når dimensionerne ændrer karakter og bliver grænseløse, fører det til, at vi skal udvikle nye måde at navigere på. Arbejdets landkort er simpelthen tegnet på en anden måde nu, hvor opdelinger mellem områder er udvisket, og nye begreber er kommet til. Vi skal altså tegne et nyt kort for at kunne finde vej og lære at forstå de nye begreber og opdelinger, som det grænseløse arbejdsliv kræver, for at vi kan navigere rundt som selvledende medarbejdere.

Det grænseløse arbejdsliv er ofte forbundet med, at grænsen mellem familie- og arbejdsliv er blevet udvisket. Denne diskussion er tæt knyttet til debatten om balance mellem familie- og arbejdsliv. Som det vil blive klart, har jeg et bredere fokus på det grænseløse arbejdsliv, idet jeg ser på, hvordan en lang række ændringer i organisering og ledelse af arbejde har gjort, at arbejdslivet i stigende grad opleves som grænseløst af medarbejderne.

Det er forskelligt fra medarbejder til medarbejder, i hvor høj grad de oplever, at deres arbejdsliv er blevet grænseløst. For nogle medarbejdere flyder disse opdelinger helt sammen og opløses i hinanden, mens de for andre stadig kan bruges som meningsfulde opdelinger til at navigere efter i arbejdslivet. Der er for eksempel medarbejdere, der står i det grænseløse arbejdsliv i en sådan grad, at det ikke giver mening at skelne mellem arbejdsliv og familieliv. For denne type medarbejdere er det ikke bare opdelingen mellem familie- og arbejdsliv, der ikke længere er brugbar; det gælder også andre begreber som arbejdstid, ferie, weekend og pause. Det efterlader de grænseløse medarbejdere i noget af et tomrum, at disse begreber ikke giver mening for dem. De kan ikke sige, at arbejdet er færdigt, når arbejdstiden er slut. Hvis de skal på ferie for at lade batterierne op, skal de typisk bare arbejde mere op til og efter ferien, hvorfor de nogle gange oplever, at det ikke kan betale sig at holde ferie. Omvendt kan de holde weekend midt på ugen, hvis de har lyst, og arbejde hele søndagen. Der er ikke faste pauser i arbejdet, hvor hele afdelingen mødes og snakker sammen fagligt og socialt. Pauser passes individuelt ind i forhold til kalenderen, og om man føler, at man har brug for en pause, da man kan mærke, at ens koncentration og arbejdshastighed er faldet. Der er brug for at tanke op, så man kan komme helt i mål med sine opgaver.

Der er nogle overordnede kendetegn ved de mennesker, der arbejder grænseløst: Det er ofte dem, der tjener mest, og som er bedst uddannet. Det vil typisk også være dem, der oplever den mest ekstreme form for grænseløshed. Det er dog langtfra alle højtuddannede, der oplever denne grad af grænseløshed. Et forsigtigt bud kunne være, at det er omkring 15 procent af arbejdsstyrken, der står i et arbejdsliv af denne karakter (Csonka, 2000; Thaulow, 1994). Der findes dog en stor gruppe, som oplever nogle af de samme tendenser, men i mindre grad. En undersøgelse har vist, at op mod 65 procent af danske medarbejdere oplever at have mulighed for fleksibilitet i deres arbejdsliv (Csonka, 2000). En senere undersøgelse blandt LO-medlemmer viste, at op mod 90 procent oplevede at have et grænseløst arbejdsliv (Lund og Hvid, 2007).

Forskellene mellem undersøgelserne skyldes blandt andet, at der arbejdes med forskellige definitioner af begrebet. At LO-medlemmer oplever det grænseløse arbejdsliv i denne grad, rammer en pæl gennem fordommen om, at det grænseløse arbejdsliv kun er forbeholdt såkaldte videnmedarbejdere, altså alle de medarbejdere, der arbejder med noget uhåndgribeligt som viden og service. Det er ikke tilfældet. Det grænseløse arbejdsliv opleves i varierende grader – fra videnarbejderne, som oplever, at det slet ikke giver mening at skelne mellem arbejdsliv og andet liv, til håndværkerne, der oplever, at arbejdslivet nogle gange går ind i familielivet. Dem, der står udenfor, er typisk de ufaglærte, der ikke er blevet en del af det grænseløse arbejdsliv. De har stadig faste arbejdstider og arbejdsopgaver, som de kun kan løse ved at være fysisk til stede på arbejdspladsen. Deres arbejdsfunktion hører til på et bestemt sted og et bestemt tidspunkt. Det positive for denne gruppe er, at de oplever at have fri, når de har fri, da deres arbejdsopgaver typisk ikke kræver, at de skal tænke på arbejdet, når de har forladt arbejdspladsen. Arbejdslivet flyder derfor ikke sammen med den resterende del af livet.

Det er ligeledes forskelligt fra person til person og fra arbejde til arbejde, hvilke dimensioner der har karakter af at være grænseløse. For eksempel oplever SOSU-assistenter i hjemmeplejen et arbejdsliv, der kun er lidt grænseløst, hvad angår tid og rum, da de skal være fysisk til stede for at løse deres arbejdsopgaver, og hovedparten af deres arbejdsopgaver er det vanskeligt at tage med hjem. De arbejdsopgaver, som de kan udføre hjemmefra, kunne eksempelvis være registrering af arbejdsopgaver og videreuddannelse. Men SOSU-assistenterne har et grænseløst arbejdsliv i forhold til deres personlige involvering i arbejdet. Det er en stor del af deres arbejde at kunne tale med og hjælpe de mennesker, som de plejer. Det er derfor nemt at tage arbejde med hjem i den forstand, at de ofte vil tænke på nogle af de situationer, som de har oplevet i løbet af en dag. Det afhænger ikke bare af jobtypen, hvordan man oplever det grænseløse arbejdslivs dimensioner, det afhænger i høj grad også af individuelle og personlige forhold. Der er eksempelvis nogle SOSU-assistenter, der er gode til at skelne mellem deres arbejdsidentitet og deres private identitet, mens andre er mindre gode.

Det grænseløse arbejdsliv har både positive og negative sider. Det positive er, at de frie rammer giver medarbejderne mulighed for og frihed til at tilpasse arbejdet til den øvrige del af deres liv. De kan få overstået private gøremål inden for den normale arbejdstid, såsom at hente bilen fra mekanikeren, gå på posthuset eller få betalt nogle regninger over netbank. De negative konsekvenser er, at det kan være svært at stoppe med at arbejde og sige fra over for arbejdet. Arbejdet kan derved komme til at fylde for meget i medarbejderens liv. Nogle medarbejdere kan føle et pres på at skulle være tilgængelige for kolleger til sent ud på aftenen og i weekenderne. Samtidig kan de opleve, at de skal holde sig opdateret om, hvad der sker på arbejdet hele tiden, hvorfor de læser mail løbende over hele dagen og om aftenen, hvilket kan føre til, at de føler aldrig at have fri. De er reelt ikke på arbejde, men har følelsen af altid at være på arbejde. Denne følelse kan være en mulig forklaring på, at mange medarbejdere generelt har en tendens til at tro, at de arbejder mere, end de reelt gør. I 1997 gennemførte John Robinson og Geoffrey Godbey en undersøgelse af 10.000 amerikaneres tidsforbrug (Robinson og Godbey, 1997; se også Svendsen, 2010). De bad folk fører dagbog over, hvad de lavede, og hvor lang tid de brugte på det. Det viste sig, at der var en tendens til, at folk overdrev, hvor mange timer de arbejdede. Mændene sagde i gennemsnit, at de arbejdede 46,2 timer om ugen, men det reelle timetal viste sig ved gennemgang af dagbogsnotaterne kun at være 40,4 timer. Kvinder havde en tendens til at overdrive endnu mere. De sagde, at de arbejdede 40,4 timer om ugen, hvor de reelt ikke arbejdede mere end 32 timer. Samtidig var der en tendens til, at jo mere folk arbejdede, desto mere overdrev de. En, der påstod at arbejde 80 timer, arbejdede således faktisk kun 55 timer om ugen.

Vi kan selvfølgelig på baggrund af denne undersøgelse påpege, at vi måske ikke arbejder så meget, som vi tror, at vi gør, og mane til besindighed, når talen falder på, hvor meget vi arbejder, og at det fører til stress og alskens dårligdom. Det kan godt være, at der er forskel på, hvor mange timer folk arbejder, og hvor mange timer de oplever, at de arbejder. Men vi kan ikke bare se bort fra, at folk generelt har denne oplevelse. Årsagen kan måske være, at vi ønsker at overdrive vores arbejdstid, da det får os til at virke mere betydningsfulde. Men det kan også skyldes, at arbejdet er præsent, selvom vi ikke nødvendigvis arbejder. Arbejdet fylder mere i vores hoveder, end det gør i virkeligheden. Endelig peger undersøgelsesresultatet på, at arbejdet er blevet grænseløst. Det er vanskeligt for folk at opgøre, hvor mange timer de arbejder, da der måske ikke er sammenhæng mellem, hvad de opfatter som arbejde, og hvad der traditionelt (og i forskernes øjne) kan defineres som arbejde. Arbejdet er simpelthen blevet noget, der ikke bare kan opgøres og indfanges inden for begrebet arbejdstid.

I den resterende del af kapitlet vil jeg gå i dybden med de forskellige dimensioner i arbejdet, der tilsammen bevirker, at medarbejderne skal kunne lede sig selv i det grænseløse arbejdsliv. Arbejdets nye dimensioner kan sammenfattes i otte punkter:

•  Teknologisk udvikling

•  Tidslig fleksibilitet

•  Identitetsskabende kultur

•  Immateriel produktion

•  Organisation mellem hjerner

•  Altinkluderende subjektivitet

•  Deltagende ledelse

•  Performance som værdiskabelse

Teknologisk udvikling

Den teknologiske udvikling med mobiltelefoner, bærbare computere og internet har gjort det muligt for flere medarbejdere at udføre deres arbejde uafhængigt af tid og sted. Arbejdet er derved ikke længere noget, som kun finder sted på arbejdspladsen eller inden for en bestemt arbejdstid. Der kan arbejdes alle steder. Det er muligt at arbejde på vej til og fra arbejdet og at arbejde hjemmefra, ikke mindst om aftenen og i weekenden. Den teknologiske udvikling har gjort de fysiske rammer om arbejdslivet mindre væsentlige.

Teknologien åbner for, at arbejdet altid er til stede i medarbejdernes liv. Jeg talte med en medarbejder, der oplevede det på denne måde:

„Al den nye teknologi er både godt og skidt. For eksempel mobiler og sådan nogle ting. Så kan man måske gå kl. fire, for så kan folk træffe en. Men det kan også blive ens ansvar, for hvis man for eksempel spiser med sin familie, skal man så slukke telefonen? Det er jo alle sådan nogle ting, det er vigtigt, at man snakker om. For ellers kan man godt føle, at der er adgang til en alle 24 timer i døgnet, fordi man både har en pc og en mobil.“

Mobilen kan altid ringe, eller en mail poppe op fra en kollega. I kraft af den teknologiske udvikling er medarbejderen hele tiden potentielt tilgængelig for kolleger, ledere og kunder. Hvis medarbejderen ikke ønsker at være tilgængelig, kræver det en aktiv handling og stillingtagen fra medarbejderens side. Det kan være, at medarbejderen siger, at mobilen altid er slukket uden for arbejdstid eller slukket, indtil børnene er lagt i seng. Teknologien sætter ikke grænser for arbejdet; det må medarbejderen selv gøre.

En anden konsekvens af den teknologiske udvikling er, at det bliver muligt at arbejde sammen globalt på tværs af landegrænser og tidszoner. Der er således mange medarbejdere, som skal samarbejde og koordinere arbejdsopgaver med kolleger, der sidder på den anden side af Jorden og arbejder på nogle helt andre tidspunkter. Jeg talte med nogle medarbejdere, der samarbejder med kolleger i USA. De amerikanske kolleger mødte, når danskernes arbejdsdag var ved at slutte. Der var derfor ofte en del koordinering og forventningsafstemning, som skulle klares i aftentimerne. De danske medarbejdere klynkede ikke over dette. Det var et vilkår i deres arbejdsliv. De oplevede også, at det var vigtigt at være fleksible og stå til rådighed for kollegerne, så de kunne komme videre med deres arbejde. Det kunne nemlig meget hurtigt være dem selv, der stod i samme situation.

Tidslig fleksibilitet

Den teknologiske udvikling har givet mulighed for tidslig fleksibilitet i arbejdslivet. Medarbejderne kan arbejde og levere de nødvendige resultater uden at være til stede på arbejdspladsen. Flere virksomheder har formaliseret muligheden for at arbejde andre steder end på arbejdspladsen og på andre tidspunkter end den normale arbejdstid ved at tilbyde medarbejderne mulighed for at arbejde hjemmefra og indrette deciderede distancearbejdspladser. Tilpasningen mellem familie- og arbejdsliv understøttes også af, at mange virksomheder har forskellige former for flekstidsordninger, hvor medarbejderne selv kan tilrettelægge deres arbejdstid under hensyn til arbejdsopgaverne og kollegerne.

I den forstand er medarbejderne frigjort fra arbejdspladsen, så de kan arbejde hvor som helst og når som helst. Medarbejderne har mulighed for fleksibilitet på forskellige måder:

•  De kan variere den faste arbejdstid over en periode, således at der arbejdes mindre på nogle dage og mere andre dage.

•  Det er muligt at placere arbejdstiden på tidspunkter, hvor det passer medarbejderen bedst, for eksempel at arbejde nogle timer om aftenen for at gøre det muligt at hente sit barn tidligere fra børnehave.

•  Medarbejderen kan gå på nedsat tid, hvilket giver mere tid til familien.

Den tidslige fleksibilitet kan både være til gavn for virksomheden og medarbejderne. Virksomheden har mulighed for at kunne tilpasse medarbejdernes arbejdstimer til den mængde arbejde, der er, og medarbejderne kan tilpasse antallet af arbejdstimer i forhold til deres private og familiære behov (Navrbjerg, 1999). Der er dog også nogle faldgruber. Den tidslige fleksibilitet gør det muligt at arbejde uden for virksomhedens geografiske rum. Medarbejderne oplever derfor, at arbejdet pludselig er latent til stede i hele deres liv. Medarbejderne skal derfor aktivt selv tage stilling til, hvor meget arbejdet skal udbredes til andre dele af deres liv, og hvor og hvornår de skal arbejde og have fri. Svarene på disse spørgsmål er ikke længere givet på forhånd gennem en fast og veldefineret arbejdstid; medarbejderne selv skal være i stand til at begrunde de svar, de giver. Det bliver derfor et relevant spørgsmål at vende med sin partner, om der skal arbejdes onsdag aften, eller om der skal slappes af.

Min oldemor ville nok have opfattet det som et absurd spørgsmål, hvis min oldefar havde spurgt hende, om det var i orden, at han arbejdede i aften, da der var en del opgaver, som han ikke var blevet færdig med på arbejdet. Jeg tror, at de begge to havde fundet den historie, som jeg hørte fra en medarbejder, meget underlig. Denne medarbejder fortalte mig, at han var gået på nedsat tid, så han kunne nøjes med at arbejde 37 timer om ugen. Hvis han var på fuld tid, kom han hurtigt op på 50 timer, fortalte han. Det var en løsning, som han var tilfreds med. Det er nemt at trække på skuldrene over en sådan historie, men det er vigtigere at overveje, hvorfor denne historie ikke længere opfattes som underlig og absurd.

De fleste oplever, at deres arbejdsliv bliver mindre fleksibelt, når de får børn. Det skyldes ikke bare, at der med børnene kommer en ny og mere omfattende nødvendighed ind i deres liv. Årsagen er også, at børneinstitutionernes åbningstider ofte langtfra er så fleksible, som det forældrene kender det fra deres virksomheder. Mange nybagte forældre oplever derfor, at deres liv bliver sat i mere faste rammer på grund af institutionernes manglende fleksibilitet. Det skaber problemer hos nogle, da det kolliderer med deres muligheder for at kunne tilpasse arbejdslivet til familielivet, mens det hos andre giver en større ro, da de oplever at kunne holde mentalt fri og slippe arbejdet helt, når de har fri. De har pludselig fået en fast arbejdstid, da børnene skal hentes. Spørgsmålet om at arbejde en time mere handler derved ikke længere bare om dem selv og deres personlige samvittighed over for arbejdet. Der er en ydre nødvendighed, da børnene skal hentes, hvilket føles som en lettelse for mange.

Det er nødvendigt, at medarbejderne overvejer, om det er deres egne behov, de får dækket ved at have fleksible arbejdstider, eller om det er virksomhedens behov. Problemet er bare, at det ofte er vanskeligt entydigt at bestemme, om fleksibiliteten er til den enes eller den andens bedste. Tit er den til begges fordel. Vi skal se på denne udfordring i det næste afsnit om kultur.

Identitetsskabende kultur

Siden Tom Peters og Robert Watermans banebrydende bog In Search of Excellence (1982) har mange virksomheder aktivt forsøgt at lede og skabe en følelse af loyalitet hos deres medarbejdere. Medarbejderne skal identificere sig med virksomheden, så arbejdet ikke er noget, de bare foretager sig mellem 8 og 16. Jeg var på besøg i en virksomhed, hvor jeg talte med en medarbejder, der oplevede denne kultur:

„En af de ting, der er kendetegnende ved virksomheden, er lige præcis det der med, at det på en eller anden måde er en kultur, at man er meget engageret, og man ofrer meget på det. Og hvis man er engageret, så gør det ikke det store, om man skal arbejde lidt mere.“

Medarbejderens forhold til virksomheden er præget af lyst, så det gør ikke noget, hvis han skal arbejde lidt ekstra. Det er jo bare spændende. Han skal være der, fordi han ikke ønsker sig andre steder hen, selvom han måske har muligheder hos konkurrenterne. Han skal være tilknyttet virksomheden med hele sit liv, selvom han måske ikke vælger at være der hele livet.

Muligheden for at skabe denne form for engagement hos medarbejderne er grunden til, at virksomhederne vil væk fra denne 8-16-kultur. I stedet vil virksomhederne skabe et værdiog interessefællesskab mellem virksomheden og medarbejderne. Medarbejderne skal se sig selv som en del af en kultur, der er mere end et arbejdet. Virksomheden skal være og give udtryk for noget særligt, som medarbejderne vil identificere sig med. Det handler ikke bare om, at medarbejderne fortæller, hvad de arbejder med, når de fortæller, hvem de er. Det går et skridt videre. Medarbejderne skal gerne identificere sig med den virksomhed, de arbejder for – og altså ikke bare med det, de konkret beskæftiger sig med (Drucker, 1999). Det handler altså om, at man er villig til at kalde sig selv en Microsofter eller en Googler, hvis man arbejder i en af disse virksomheder. Tør man godt nævne, hvor man arbejder, ved middagsselskabet? Er man simpelthen stolt over sin arbejdsplads? Og vil man være en ambassadør, der fortæller andre om, hvor godt det er at arbejde der?

Virksomhedernes arbejde med at skabe et værdifællesskab ses i værdigrundlag, code of conduct, employer branding, måling af medarbejdernes ambassadørvillighed og socialt ansvar. Konsekvensen af at arbejde på at skabe et værdifællesskab mellem virksomheden og medarbejderne er, at der ikke er en klar interessemodsætning mellem arbejdsgiver og arbejdstager. Det antagonistiske forhold mellem disse, hvor arbejdsgiveren udbytter (og nogle gange ligefrem udnytter) medarbejderne, synes at være blevet erstattet af såkaldte vind-vind-situationer. Der er sammenfald af interesser og værdier, og det er til begge parters fordel, at medarbejderne arbejder og agerer på bestemte måder. Det bliver derved vanskeligere for medarbejderne at se en klar interessemodsætning mellem dem selv og virksomheden. Med andre ord er der en fælles interesse, som gør, at medarbejderne ikke kan etablere en umiddelbar grænse for arbejde eller udbytning ved at udpege de onde kapitalister. De er selv blevet disse kapitalister, der konstant udbytter sig selv.

At medarbejderne i højere grad identificerer sig med virksomhederne medfører dog ikke, at de har sat hastigheden ned i forhold til at skifte job. Mobiliteten er lige så høj i dag som tidligere, hvis ikke højere. Mens jeg skriver dette, har jeg min morfars 25års jubilæumsur på. Jeg tvivler på, at jeg selv vil få sådan et ur. En medarbejder kom ind på, hvordan han så relationen til sin virksomhed, i et interview, som jeg gennemførte med ham og nogle kolleger. Han fortalte:

„Det var da også meget bevidst for mig at vælge dette firma, netop fordi man vidste, hvad det stod for, og fordi det indeholdt netop de kriterier, der skulle til for at skabe en engageret og spændende hverdag for mig. Og så fordi det er en stor og dynamisk virksomhed, og den har et godt renommé. Der er nogle ting, du vil kæmpe for i den her virksomhed – og gøre en forskel – og det er jo det, der skaber engagementet. Men jeg vil da også sige, at den dag, hvor jeg kommer og føler, at engagementet ikke er der længere, så er det måske ikke denne virksomhed. Så jeg vil ikke blive der for navnet i sig selv. Så er det et andet sted.“

Det handler ikke så meget om, at vi er blevet troløse; det drejer sig snarere om, at vi forventes at være tro mod os selv og det, som vi tror på, og som vi gerne vil med vores liv. Vi skal være tro mod os selv, så det er et ægte engagement, der kommer indefra, som vi giver udtryk for i forhold til virksomheden og vores kolleger. Konsekvensen af denne form for medarbejderengagement i virksomheden er, at deres relation til virksomhederne kommer til at ligne serielt monogami. Medarbejderne elsker en række forskellige virksomheder gennem deres arbejdsliv. Men mest af alt skal de elske det menneske, som de selv kan blive ved at arbejde i virksomheden. Når de ser selv i spejlet om morgenen, skal de kunne sige til sig selv: „Min virksomhed giver mig mulighed for at blive den, som jeg gerne vil være.“ Medarbejderne elsker derfor ikke nødvendigvis virksomhederne mindre, fordi de skifter dem ud med nogle andre. Den nye arbejdsplads er bare bedre og giver flere interessante muligheder, men medarbejderne holder stadig døren til den gamle virksomhed åben for at have mulighed for komme tilbage. Der skal for alt i verden ikke brændes broer. Det traditionelle arbejdsfællesskab for dem, der havde arbejdet sammen i den samme virksomhed i flere år, er i dag afløst af sociale netværk, hvor dem, som man arbejdede sammen med for få år siden, er spredt for alle vinde. Kontakten vedligeholdes, og der samarbejdes ofte med gamle kolleger, som er gode at have, hvis man har brug for oplysninger om og kontakter i de virksomheder, som de nu arbejder i. Netværket opretholdelse gennem sociale netværk som Facebook, LinkedIn og Plaxo.

Der er nogle forskere, som har kritiseret denne udvikling for, at det sociale og faglige fællesskab, der tidligere prægede arbejdspladsen (Sennett, 2006), går tabt. Det er selvfølgelig rigtigt, at der ikke længere er det samme fællesskab på arbejdspladsen, men der er som sagt opstået andre former for sociale fællesskaber i kølvandet på denne udvikling. Individualisering i arbejdslivet har ikke udraderet det kollektive fællesskab. Der er opstået en anden form for kollektivt fællesskab sideløbende med individualiseringen. Det er et kollektivt fællesskab, der har karakter af et åbent netværk, som vi aldrig må melde os ud af, men hele tiden skal sørge for at holde åbent. Det kan være, at vi lige pludselig kan komme ud for, at vi kan bruge disse netværk. Det sociale fællesskab er derved ikke afgrænset til den enkelte arbejdsplads, da det består af venner, gamle kolleger, studiekammerater og samarbejdspartnere. Fællesskabet er heller ikke kendetegnet ved, at alle medarbejderne i virksomheden deler det samme fællesskab. Derimod har hver medarbejder sit eget personlige netværk, som de kan vælge at dele med kolleger og virksomheden, hvis de føler, at de kan stå inde for disse. Ellers lader de være med at dele deres netværk med andre.


Litteratur

Andersen, F. (2006) Selvledelse: Selvet på arbejde. Virum: Dansk Psykologisk Forlag.

Andersen, N.Å. og Born, A. (2002) Kærlighed og omstilling. Frederiksberg: Samfundslitteratur.

Andersen, O.S. og Rasmussen, S.B. (2005) Sådan leder du medarbejdere, der er klogere end dig selv. København: Børsens Forlag.

Andersen, V. (2005) „Du er ansvarlig for dit eget liv – det udfordrer arbejdsgiverens ledelsesret“, i Ingeniøren, nr. 34.

Armstrong, M. (2000) Performance management: Key strategies and practical guidelines. London: Kogan Page Publishers.

Bason, C., Csonka, A. og Ejler, N. (2003) Arbejdets nye ansigter: Ledelse af fremtidens medarbejder. København: Børsens Forlag.

Bertelsen, B., Brønserud, H.E., Leø, L. og Sørensen, K.H. (2004) Selvledelse. 1+1 er af og til mer’ end to. Hinnerup: Ankerhus Performance Learning.

Bovbjerg, K.M. (2003) „Selvets disciplinering – en ny pagt i arbejdslivet“, i Tidsskrift for Arbejdsliv, 5. årg. (nr. 3).

Buch, A., Andersen, V. og Sørensen, O.H. (2009) Videnarbejde og stress – mellem begejstring og belastning. København: Jurist og Økonomforbundets Forlag.

Carlsen, J.M. (2006) „Den globale Engel“, i Jyllands-Posten den 30. april 2006.

Christoffersen, H. (2008) „Microsoft-chef: Undgå at arbejde for meget“, i ErhvervsAvisen Nord den 27. august 2008.

Csonka, A. (2000) Ledelse og arbejde under forandring. København: SFI.

Dall, C. (2008) „Danmarks 50 bedste arbejdspladser“, i Berlingske Nyhedsmagasin nr. 37.

Drucker, P. (1999) Management Challenge for the 21st Century New York: HarperBusiness.

Drucker, P. (2005) Managing Yourself and Then Your Company: Set an Example. Ljubljana: Bled School of Management.

Drucker, P. (2006) The Practice of Management. Oxford: Butterworth-Heinemann.

Epn.dk (2010) „Kun hver tredje sygemeldt er syg“. Artikel hentet den 14. august 2010 på http://epn.dk/samfund/article2149616.ece

Fleming, P. og Sturdy, A. (2007) „Just be yourself!“ Towards neonormative control in organizations?. Cambridge Working Paper.

Foucault, M. (1988) Technologies of the Self. A Seminar With Michel Foucault. Amherst: The University of Massachusetts.

Grey, C. (1999) „‘We Are All Managers Now’; ‘We Always Were’: On the Development and Demise of Management“, i Journal of Management Studies, vol. 36 (5): 561-585.

Groth, S. og Rosbjerg, R. (2006) „Selvledelse – medicin eller vira?“, i Dalsgaard, T. (red.) Stress – et vilkår i det moderne arbejdsliv. København: Djøf Forlagene.

Helth, P. (2009) Lederskabelse – Det Personlige Lederskab. Frederiksberg: Samfundslitteratur.

Hochschild, A. (2003) The Managed Heart. Commercialization of Human Feeling. Berkeley: University of California Press.

Ipsen, A. (2008) „Organisationsledelse: Ånden over Danfoss“, i Ingeniøren 7. marts 2008.

Jacobsen, M.H. (2004) „Fra moderne arbejdsetik til senmoderne selvvalgt slaveri? En kritisk analyse af arbejdets betydning hos Baumann, Beck og Sennett“, i Arbejdssamfundet – den beslaglagte tid og den splittede identitet. Jacobsen, M.H. og Tonboe, J. (red.). København: Hans Reitzels Forlag.

Jensen, C., Grøn, S., Aronsson, G., Bjørnstad, O., Gunnarsdóttir, H.K. og Tómasson, K. (2003) Sygefravær i Norden. København: Arbejdsmiljøinstituttet.

Jordansen, B. og Petersen, M.-B.H. (2008) Selvstyrende team: Ledelse og organisering. Frederiksberg: Samfundslitteratur.

Jørgensen, G. (2003) Simple-living.dk – Nye veje til et enkelt liv. København: Schønberg.

Kant, I. (1987) „Hvad er oplysning?“ i Slagmark, Tidsskrift for idéhistorie. Nr. 9 – sommer 1987.

Kristensen, P.H. (1996) Denmark. An Experimental Laboratory of Industrial Organization. København: CBS.

Kristensen, T.S. (2010) De seks guldkorn. Hentet den 14. august 2010 på hjemmesiden: http://www.godarbejdslyst.dk/Files/ Filer/De_6_guldkorn.pdf

Lazzarato, M. (1996) „Immaterial labour“, i Hardt, M. og Virno, P. (ed.) Radical Thought in Italy. Minnesota: University of Minnesota Press.

Ledernes Hovedorganisation (2002) Ledelsesbarometeret 2002. Dansk ledelse anno 2002. København: Ledernes Hovedorganisation & Handelshøjskolen i Århus.

Lund, H. og Hvid, H. (2007) Øje på det psykiske arbejdsmiljø i det grænseløse arbejde. København: LO. Hentet den 14. august 2010 på hjemmesiden: http://www.lo.dk/upload/LO/Documents/4/ 4403_OPA_april_2007_WEBrapport2_3819.pdf

Manz, C.C. (1986) „Self-leadership: Toward an Expanded Theory of Self-influence Processes in Organizations“, i Academy of Management Review 11(3): 585-600.

Manz, C.C. og Sims, H.P. (1980) „Self-management as a substitute for leadership: A social learning theory perspective“, i Academy of Management Review 5: 361-367.

Markham, S.E. og Markham, I. (1995) „Self-management and Self-leadership Reexamined: A Levels-Of-Analysis Perspective“, i Leadership Quarterly 6(3): 343-359.

Mejer, J. og Tortzen, C.G. (2000) „Forord“, i Kend dig selv. Et Platon-udvalg. København: Gyldendal.

Mygind, J. (2009) „Hvordan kan man vide, om man er normal, hvis alle holder igen?“, i Information den 2. april 2009.

Navrbjerg, S.E. (1999) Nye arbejdsorganiseringer, fleksibilitet og decentralisering – et sociologisk case-studie af fem industrivirksomheders organisering og samarbejdsforhold. København: Sociologisk Institut og Jurist- og Økonomforbundets Forlag.

Netterstrøm, B. (2002) Stress på arbejdspladsen. København: Hans Reitzels Forlag.

Det Nationale Kompetenceregnskab (2005) Hovedrapport, hentet den 14. august 2010 på http://pub.uvm.dk/2005/NKRrapport/

Pedersen, M. (2009) Tune in, break down and reboot: On the production of the stress-fit self-managing employee. Ph.D. Thesis. CBS.

Pedersen, M. og Kristensen, A.R. (2006) „Når medarbejderne selv leder deres stress“, i LPF nyt om ledelse. Årg. 9, nr. 2.

Peters, T., Waterman, R. (1982) In Search of Excellence: Lessons from America’s Best Run Companies. New York: Harper & Row. Petits, P. (2008) At nå skyerne. Min linegang mellem Twin Towers. København: Per Kofod.

Platon (2000) Kend dig selv. Et Platon-udvalg. København: Gyldendal.

Raffnsøe, S. (2005) „Ledelse, styring og stat fra antikken til moderne tid“, i Pedersen, D. (red.) Offentlig ledelse i managementstaten. Frederiksberg: Samfundslitteratur.

Rasmussen, P. (2005) Når arbejdet tager magten. København: Hans Reitzels Forlag.

Robinson, J. og Godbey, G. (1997) Time for Life. The Surprising Ways Americans Use Their Time. Pennsylvania: Pennsylvania State University Press.

Rogaczewska, A.P., Larsen, H.H. og Znaider, R. (2003) HRM ved en milepæl. Carnet-undersøgelsen 2003. København: Center for Ledelse og Institut for Organisation og Arbejdssociologi.

Sennett, R. (2006) Det fleksible menneske – eller arbejdets forvandling og personlighedens nedsmeltning. Højbjerg: Hovedland.

Stendevad, K. og Kjær, E. (2005) Den nye karrierefar. København: Aschehoug Dansk Forlag.

Svendsen, L.Fr.H. (2010) Arbejdets filosofi. Århus: Forlaget Klim.

Taylor, F.W. (1998) The principles of scientific management. New York: Harper & Brothers.

Thaulow, I. (1994) At måle det udviklende lønarbejde: En empirisk analyse af udbredelsen og betydningen af det udviklende lønarbejde. København: Socialforskningsinstituttet.

Thygesen, N., Valentin, S. og Raffnsøe, S. (2008) Magten og tilliden. København: Børsens Forlag.

Tynell, J. (2002) „‘Det er mig egen skyld’ – nyliberale styringsrationaler inden for Human Resource Management“, i Tidsskrift for arbejdsliv; 4(2): 7-24.

Vestergård, V. (2007) „Topmøde om arbejdsglæde“, i Berlingske Nyhedsmagasin, nr. 36.


DET GRÆNSELØSE ARBEJDSLIV

Anders Raastrup Kristensen

1. e-bogsudgave 2011

ePub production: Rosendahls – BookPartnerMedia

Forside af Stuntfire ved Søren Ditlefsen

ISBN 978-87-02-11926-8

© Gyldendal 2011

Denne bog er beskyttet af lov om ophavsret.
Kopiering til andet end personlig brug må kun ske efter aftale med forlag og forfatter.

www.gyldendal.dk
www.GyldendalBusiness.dk

OEBPS/images/image001.jpg
ANDERS RAASTRUP KRISTENSEN

DET
CGRPENSELFSE
ARBEIDSLIV

At lede de selvledende medarbejdere -
- - v ali—
e






