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FORORD

ARBEJDET ADLER!
Af Steen Hildebrandt

Arbejde adler! Arbejde fylder! Arbejde giver lon, mening,
gleede, stress, sygdom, forfremmelse, succes, beremmelse, dod
og odeleggelse, udvikling, ulykke, identitet. Arbejdet har — pa
vore breddegrader — en helt ubegribelig stor betydning i langt
de fleste menneskers liv. Vi taler om arbejdslivskvalitet, men
ogsd om nedslidning og arbejdsrelaterede sygdomme. Og nar
mennesker ikke har et arbejde, sd er det ofte et meget stort
problem. Arbejdslashed er ofte forbundet med en folelse af
meningsloshed og mangel pa identitetsfalelse. Og overgangen
fra arbejdsliv til pensionistliv er for mange mennesker en
alvorlig @ndring i hele deres liv og livskvalitet, som nogle
planlegger og er bevidste om i god tid, inden det reelt sker,
og som for andre kommer som en stor og pludselig forandring
og overraskelse, som de har svart ved at handtere. I nogle
tilfeelde bliver det til en krise.

Arbejdet spiller en ekstrem stor rolle, ja arbejdet adler
manden, hedder et gammelt ordsprog. Der er i det hele ta-
get mange ordsprog om arbejde, f.eks.: Godt arbejde giver
herlig frugt; Tungt arbejde giver let sovn; Som arbejdet, sa
lonnen; Arbejdet baerer lonnen i sig; og nogen taler ligefrem
om arbejdets velsignelse. Hver morgen myldrer hundredetu-
sinder af mennesker ud af deres boliger og hen pa en arbejds-
plads — eller rettere sagt: Sddan er det for mange mennesker
endnu, men stadig flere bliver hjemme — og arbejder hjem-
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mefra. Hjemmearbejdspladsen, den mobile arbejdsplads og
skiftende arbejdssteder og arbejdspladser bliver mere og mere
almindelige. “I dit ansigts sved”, siger vi ogsa. Vi siger ogsa
arbejderbeskyttelse, arbejderbolig og arbejderbevaegelse. Vi
har italesat og dramatiseret arbejdet; der er en omfattende
arbejderlitteratur; der er arbejdskulturer; der er en arbejds-
lovgivning og en arbejderbevagelse.

Politisk spiller arbejdet ogsa en stor rolle, for det er bl.a.
gennem menneskers arbejdsindsats, at den sakaldte vaerdiska-
belse eller vaerditilvaekst i samfundene finder sted. Velstand,
velfzerd, vakst, konkurrenceevne, innovation, kreativitet — det
meste af dette har med arbejde at gore, skabes af mennesker
pa arbejdspladser, og derfor har det stor politisk bevagenhed.
Det har det ogsa, fordi arbejde handler om arbejdspladser
og virksomheder og om, hvem der har ejendomsretten til
arbejdspladserne, dvs. virksomhederne og dernzst om, hvem
der far det skonomiske overskud, der kommer ud af arbejdet
i form af profit, fortjeneste, gevinst eller hvad vi nu kalder
det. Det spiller en rolle, nar talen er om arbejdet og om det
meningsfulde arbejde, om der er tale om en privatejet virk-
somhed, om en statsvirksomhed eller om en helt tredje form
for ejerskab.

I vore dage skifter mange arbejdspladser totalt karakter;
vi bevaeger os med hastige skridt bort fra det gamle industri-
samfund og ind i nye samfund, som vi indtil videre mangler
pracise betegnelser for; vi taler om innovations-, viden-, net-
verks- og oplevelsessamfund og om tilsvarende skonomier.
I industrisamfundet var fysisk produktion, fabriksbygninger,
maskiner, teknologi og automatisering centrale begreber, og
mennesker var pd mange mader et appendiks til maskiner. I
det moderne vidensamfund er dette totalt forandret. Viden-
virksomheden er karakteriseret ved, at det enkelte menneske
og samarbejde og videndeling mellem mennesker, ofte men-
nesker med forskellig uddannelse og baggrund, spiller en
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stadig stigende rolle for den verdiskabelse, der finder sted i
virksomheden. Herved bliver der mere fokus pad mennesket,
bade det enkelte individ og grupper af mennesker. Hvor der
i det gamle industrisamfund fandt en fysisk nedslidning af
mennesker sted, sa oplever vi i det moderne vidensamfund
en stadig oget mental og psykisk nedslidning af mennesker.
Vi taler om arbejdsrelaterede stress-sygdomme, og nogen gar
sa vidt som til at tale om en dehumanisering af arbejdslivet
i det moderne samfund.

I denne bog handler det ikke overvejende om lesninger;
det handler om en af forudsatningerne for lgsninger, nemlig
sprog, begreber, indsigter, bevidsthed, og bogen repraesenterer
en rig og nuanceret rejse ind i dette umadeligt mangefacette-
rede og problemfyldte farvand, der hedder arbejde, mening og
arbejdsliv. Jeg har med stor interesse og respekt leest de mange
forskellige og dog nzrt forbundne bidrag — der spaender lige
fra redakterens indledende indkredsning af feltet — sédan som
hun velger at se det — og hendes senere interessante artikel
om de etiske fordringer og over psykologens artikel om iden-
titeten pa arbejde, sogneprastens refleksioner over arbejdets
kompleksitet mellem velsignelse og forbandelse, lzerings- og
ledelsesekspertens speendende artikel om meningsledelse, der
handler om at skabe sammenhang mellem medarbejdere og
samfund og laegens artikel om arbejde, stress og mening. Me-
get vigtige og interessante beskrivelser, indkredsninger og
droftelser.

Bogen behandler meget vigtige sporgsmal for vor forstaelse
og indretning af det fremtidige arbejdsliv. Mdske skal vi se
mange af de kritikpunkter, der kan rettes mod den forelobige
form og indretning, som mange sidkaldt moderne virksomhe-
der har fiet, som relevante og som vigtige skridt frem mod
mere menneskevenlige indretninger og organiseringer af virk-
somheder, siledes at vi lykkes med at indrette virksomheder
og arbejdspladser, fysiske og virtuelle, hvor det bade er muligt
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at producere den mangfoldighed af resultater, som vi gnsker
skal komme ud af vore virksomheder samtidig med, at men-
nesker ikke nedslides fysisk og af stress.

Arhus, den 1. juni 2009
Steen Hildebrandt
Professor, forfatter & ph.d.
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INDLEDNING

DET MENINGSFULDE ARBEJDSLIV
FRA ANTIKKEN TIL T DAG

Af Cecilie Lynnerup Eriksen

Sporgsmalet om mening er si gammelt som menneskelivet
selv: Hvad ber vi bruge vores liv pd? Mennesker fodes ikke
med instinktive svar pd dette spergsmal, og de svar, vi kom-
mer frem til, handler ikke kun om overlevelse og reproduk-
tion, som dyrs liv gor. Men selv om spergsmalet om mening
er gammelt i forhold til menneskelivet, sd er mening et relativt
nyt begreb, nar talen falder pa arbejdslivet. Arbejde og mening
har ikke altid veret et oplagt makkerpar. Det har derimod
taget flere tusinde ars kulturel udvikling at fa koblet dem
sammen.!

Arbejdsbegrebets idéhistorie?

Hvis vi vender os mod historien og ser tilbage pa den periode,
der betragtes som den vestlige kulturs vugge, nemlig antik-
ken fra omkring 800 f.v.t. til ca. 500 e.v.t., sd repraesenterede
arbejde det stik modsatte af en meningsfuld aktivitet. Arbejde

1 TIbogen refererer ‘arbejde’ overvejende til lonarbejde. De fleste pointer
vil dog ogsa geelde ulonnet arbejde i frivillige organisationer, husar-
bejde m.m. ‘Arbejdsliv’ refererer til den del af et menneskes liv, der
bruges pa arbejde.

2 Folgende afsnit er baseret pd Hvid (1990), Lindhardt (2000), Schultz
(2004), Weber (1972), Eriksen (2003) og Lindhardt og Uhrskov
(1997).
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var vulgert og gjorde mennesker ufri, og det blev kun udfert
af slaver, fattige og kvinder. Det var derimod meningsfuldt at
beskzftige sig med kunst, filosofi, krig og politisk styring af
staten, og det var de arbejdsfri, velhavende mands privilegium
at tage sig af det. Arbejde blev altsd godt nok anset for at vere
en nedvendig forudsetning for andres frihed, men der var
ingen positiv mening eller frihed forbundet med arbejdet selv.
Denne opfattelse levede videre i middelalderen til slutnin-
gen af det 13. arhundrede. Men med kristendommens ud-
bredelse blev det iser de andelige aktiviteter vendt mod Gud
og livet i det hinsidige, der havde egentlig veerdi og mening.
Arbejdet var i verste fald at betragte som et nedvendigt onde
og en straf for, at mennesket havde spist af Kundskabens tree
og derfor skulle ‘tjene sit brad i sit ansigts sved’. I bedste fald
kunne det ses som et middel til moralsk forbedring og noget,
der holdt sindet og haenderne beskzftiget, sa de holdt sig vaek
fra andre, mere syndige beskeftigelser. I dag har vi stadig
ordsproget ‘Lediggang er roden til alt ondt’, som udtrykker
den samme tankegang. Det at ville arbejde for at tjene penge
blev, som sociologen Max Weber udtrykker det, “fordemt
som udtryk for den mest smudsige gerrighed og for en slet og
ret uverdig teenkemade...” (Weber 1972:31). Men i senmid-
delalderen skete der sd smat en @ndring af disse tankegange.
Den begyndte i Firenze i Italien, og derfra spredte den sig til
resten af Europa. Datidens handvarkere var blevet bade rige
og indflydelsesrige, hvilket medferte, at arbejde fik en hojere
status. Det blev endda besluttet, at kun de personer i Firenze,
der var medlem af et handverkerlaug, skulle have stemmeret.
Hermed var forholdet mellem arbejde og politisk indflydelse
vendt pa hovedet i forhold til, hvordan det var i antikken.
Med renzssancen, og i serdeleshed efter reformationens
begyndelse, tog arbejdets opstigning mod en hgjere status
for alvor fart: Protestanterne og calvinisterne sd arbejdet,
og indirekte arbejdets materielle frugter, som et tegn pa, at
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man havde Guds nédde. Arbejdet blev til et kald og en kristen
pligt, fordi det blev set som en naestekerlig handling at ar-
bejde (Weber 1972: 65). Aldrig for havde man set andet end
nodvendighed i arbejdet, men efter reformationen rummede
det at arbejde en egen normativitet: Det var noget, man etisk
set burde gore, og man kunne nu have en arbejdsmoral. En
del af denne arbejdsmoral bestod i at tjene penge, og gerne
mange penge. lkke som et mal i sig selv, men som en made
at tjene Gud pa. Denne ‘protestantiske etik’ er blevet set som
en af forklaringerne pa opbygningen af den enorme velstand,
Vesten besidder (Weber 1972).

I oplysningstiden sker der det, at man bl.a. i den engel-
ske tekstilindustri begynder at indfere de principper, der er
forlaberne for samlebandsarbejdet, som vi kender det i dag,
nemlig opdelingen af arbejdsprocesserne og en oget mekani-
sering. Endnu et stort skridt pd vejen mod nutidens velstand
er taget. Men som 1700-tallets mest fremtreedende ekonom,
Adam Smith, iagttager, sd forer denne opdeling ikke kun til
oget velstand, men ogsa til, at arbejdet er fordummende for
arbejderen og i hojere grad foles meningslest, fordi det ikke
leengere kraever hverken viden, erfaring eller kreativitet at
udfere det. Tidligere i oplysningstiden introducerer den en-
gelske filosof John Locke den idé, at al ekonomisk verdi i
virkeligheden bygger pa arbejde. Ting, det er meget arbejds-
kraevende at fremstille, f.eks. et ur, er derfor mere veerd end
en ting, som ikke er szrligt arbejdskraevende at lave, som
f.eks. et bred. Dermed bliver selve arbejdet, og det at man
arbejder, til noget verdifuldt, ikke kun i dndelig, men ogsd i
okonomisk forstand.

I romantikken, og iszr gennem den industrielle revolution,
der i denne periode bruser ud i store dele af verden med jern-
baner, fabrikker, telegrafi og telefoni, far arbejdet en endnu
hgjere status: Den tyske filosof Georg Wilhelm Friedrich He-
gel hevder, at arbejdet ligefrem er det, der adskiller os fra
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dyrene. Det er gennem arbejde, at biade det enkelte menneske
og hele menneskeslaegten realiserer sin dndelighed og sit sande
vaesen, som er frihed. Karl Marx, en af kommunismens grund-
leggere, opfattede heller ikke frihed som frihed fra arbejde.
Frihed var derimod, nir man selv frit bestemte, hvad man
ville arbejde med. Det, der gjorde et arbejde meningsfuldt,
var ogsd, at man selv havde valgt det. Nu skulle den enkelte
altsa ikke leengere arbejde for hverken Guds eller nzstens
skyld, men for sin egen skyld. Med andre ord er individet og
individets egne lyster og behov for alvor kommet pa scenen
over for sleegt, samfund og Gud. Arbejdet er blevet koblet
sammen med bade frihed og dannelsen og realiseringen af det
enkelte menneske som menneske. Arbejdet bliver med andre
ord identitetsskabende. Disse ideer prager i allerhojeste grad
vores opfattelse af arbejde i dag.

I moderniteten, dvs. fra ar 1900 og frem, gennemgar ar-
bejdslivet i Vesten over kort tid store andringer. Fra at have
veeret nationer af bander bliver de vestlige lande nationer af
industri- og servicemedarbejdere. Med industri- og service-
samfundet opstdr ogsd de velhavende, demokratiske stater.
Samtidigt begynder den optimerings- og effektiviseringspro-
ces, der tidligere kun blev anvendt pad arbejdsprocesser og
maskiner, ogsa at blive vendt mod arbejderne og lederne selv.
Hvordan effektiviserer og optimerer man mennesker, nu hvor
arbejdsprocesserne og maskinerne er blevet effektiviseret med
stor velstand til folge? Som et svar pa det spergsmal blev der
fra omkring ar 1900 udviklet redskaber som organisations-
teorier og ledelsesfilosofier med scientific management-teorien
som den forste. Denne udvikling fortsetter med Human Res-
source Management, coaching, lederkurser, medarbejderud-
viklingssamtaler og brugen af erhvervspsykologer pa arbejds-
pladser i dag.

I senmoderniteten udvikles industri- og servicesamfundet til
et globalt service- og videnssamfund. Det gor det med store
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tveer-nationale politiske og handelsmassige samarbejder som
EU, med globale virksomheder og gennem udbredelsen af
fjernsyn, computere, internet, mobiltelefoni og billige flyrejser
m.m. De vestlige arbejdsmarkeder bliver i hojere og hajere
grad omlagt fra at vare produktionsorienterede til at vere
design-, oplevelses-, service- og markedsorienterede. Der sker
en storre outsourcing af industriarbejdet til 3. verdens lande,
f.eks. i tekstilbranchen. For 200 ar siden udgjorde folk, der
arbejder med landbrug, 80 % af den arbejdende befolkning
i Danmark. I dag udger de kun 4 % (Lindhardt og Uhrskov
1997). 1 stedet arbejder flere og flere mennesker kreativt med
viden, service, innovation, markedsfering, design, forbruger-
inddragelse, branding, oplysning og oplevelser —selv i de fag,
man normalt kun forbinder med produktion og service som
rengorings- og fedevareindustrien. Denne udvikling passede
godt sammen med, at de unge i 1960’erne og 1970’erne be-
gyndte at stille skeerpede krav til arbejdet: Arbejdet skal ikke
bare bringe mad pa bordet, det skal ogsa vare noget, individet
kan realisere sig selv og sin kreativitet igennem. Med andre
ord har de tanker, der florerede blandt romantikkens filosoffer,
sldet rod i den unge del af befolkningen, og menigmand og
-kvinde har ogsd i hejere grad end nogensinde for i historien
frihed, tryghed og mulighed for at forfelge egne personlige
lyster og dremme i arbejdslivet. Samtidigt starter en udvik-
ling hen imod fladere ledelsesstrukturer og en storre grad
af medbestemmelse og selvledelse pd mange arbejdspladser.
Ledelsen bevaeger sig vk fra at arbejde autoritativt, hierar-
kisk og beordrende til i hojere grad at arbejde motiverende,
ligeveerdigt og argumenterende.

Op gennem 1990’erne er der sket en yderligere indivi-
dualisering af arbejdernes krav til arbejdet. Det skal stadig,
som i 1960’erne og 1970’erne, vaere et arbejde, som man
selv har valgt, men man vil ogsa fole og opleve arbejdet som
meningsfuldt. Der er med andre ord et krav om, at individet
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har mulighed for bestemte relationer til sit arbejde: at det er
selvvalgt, at det rummer mulighed for selvudvikling og selv-
bestemmelse, og at det foles meningsfuldt. Derfor kan bade
det at vere forsker i vacciner mod HIV og slagteriarbejder
vere eksempler pd, hvad man i dag vil kalde meningsfuldt
arbejde — forudsat altsa, at den enkelte selv oplever det som
meningsfuldt.

Grundene til at vi arbejder, og hvad der bliver anset for at
vere et meningsfuldt arbejde, har altsd @ndret sig dramatisk
gennem tiden. I antikken udelukkede arbejde mennesker fra
politisk indflydelse, etisk dannelse og meningsfylde. I dag har
vi et arbejdsbegreb, som bade kan rumme identitet, politik,
etik og mening. Hvor familieliv, fritidsliv, det politiske og det
religiose liv tidligere i historien spillede en starre rolle for vores
identitet, selvvaerd og samfundstilknytning, sa er arbejdslivet
i hoj grad blevet den arena, hvor vi realiserer os selv som
individer og som mennesker. Sat pa spidsen: I dag arbejder vi
ikke kun for at overleve, vi lever ogsd for at arbejde.

Hvorfor fremme meningsfuldt arbejde?

For det enkelte menneske er et meningsfuldt arbejdsliv ofte
vigtigt, fordi vi bruger sa stor en del af vores liv pa netop at
arbejde. Set som nation, sd arbejder danskerne i dag mere
end i vores umiddelbare fortid. For selv om arbejdstiden for
den enkelte er gdet betydeligt ned — arbejdsugen er i perioden
1920 til 1990 gaet fra 48 til 37 timer, og ferien er forleenget
fra tre til seks uger i perioden 1920-2003 — sa er arbejds-
tempoet til gengzld sat op. I mange brancher er det desuden
almindeligt at have meget overarbejde, hvorfor arbejdsugen
for disse mennesker i perioder reelt er 50, 60 og for nogen
endda 70 timer lang. Desuden er bidde mand og kvinder ude
pa arbejdsmarkedet i dag, hvor kvinderne for 1960’erne i
hojere grad var hjemmegdende. Den tid og energi, vi bruger
pa at arbejde, kunne i stedet ga til vores familie, kunstnerisk
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udfoldelse, frivilligt arbejde, spaendende fritidsinteresser eller
politisk arbejde. Der er verdifulde aktiviteter nok at bruge
sit liv pa. Sa for at vi ikke skal kunne ende med at fole, at vi
har spildt en stor del af vores liv pa arbejdet, er det derfor
en fordel, hvis vores arbejdsliv er meningsfulde.
Spoergsmalet om mening er ogsa relevant for virksomhe-
der, offentlige institutioner og andre organisationer, hvor der
arbejdes. Arbejdspladser, der udferer og tilbyder et menings-
fuldt arbejde, star godt rustet over for en lang rzekke af de
udfordringer, arbejdspladser star over for i dag, bl.a. med
at tiltreekke og fastholde dygtige medarbejdere, motivere og
engagere sine ansatte, skabe arbejdsglaede, nedbringe stress og
sygdom samt hiandtere den stigende forbrugerbevidsthed og
forbrugeraktivisme. En virksomhed, der udferer meningsfuldt
arbejde, har som resultat af bl.a. det ogsd mulighed for at
skabe gode resultater skonomisk, historisk og menneskeligt
(Kolind 2007, Bains m.fl. 2007, Pedersen 2007, Schultz 2004).

Om antologien

Baggrunden for at lave denne antologi er, at arbejdet spiller
sa stor en rolle for vores liv og samfund, og at meningsfuldt
arbejde er et frugtbart mal at straebe efter bade for individer
og virksomheder. Antologiens bidragydere undersoger, hvad
et meningsfuldt arbejde og arbejdsliv er, og de forholder sig
samtidigt konstruktivt og anvendelsesorienteret til sporgs-
malet om, hvordan individer og virksomheder kan fremme
meningsfuldt arbejde.

Som antologien viser, findes der flere bud pa, hvad me-
ning i arbejdet og arbejdslivet er. F.eks. setter sognepraest
Birgitte Graakjeer Hjort fokus pa vigtigheden af faellesskab,
fordi et arbejde, ifolge hende, bliver meningsfuldt, nar det er
nedvendigt for andre end bare os selv, og vi indgér i et fal-
lesskab med andre gennem arbejdet. Gennem et feltarbejde
har filosoffen Anne Marie Pahuus og antropologen Anne Line
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Dalsgard afdeekket, at folelsen af mening i arbejdet opstar,
nar medarbejderen oplever indflydelse og flow i arbejdet og
samtidigt anerkendelse og tillid pa arbejdspladsen. Cand.mag.
i filosofi Cecilie Lynnerup Eriksen argumenterer for, at der
er to betingelser, der skal vare opfyldt, for at et arbejde kan
kaldes meningsfuldt. Den ene betingelse er, at arbejdet i bred
forstand er etisk veerdifuldt, og den anden betingelse er, at
arbejdet er valgt og kan anerkendes som vigtigt af individet
eller virksomheden selv.

Artiklerne i antologien tager udgangspunkt i forskellige
aspekter af arbejdslivet. Professor i psykologi, Svend Brink-
mann, tager afset i det faktum, at arbejdet i dag er identi-
tetsskabende. Han argumenterer for, at det er en uholdbar
konstruktion, bl.a. fordi vores arbejdsliv i dag er for ustabile
som gode rammer for en identitet. Laege Lise Gormsen viser
med udgangspunkt i medicinsk og psykologisk forskning,
at mening i arbejdet kan vare en faktor, der beskytter mod
stress, og forsker ved Learning Lab Denmark Ib Ravn redegor
for, hvilke konkrete redskaber ledere kan bruge til at skabe
mening i arbejdet med. Antologien repraesenterer altsa ikke
ét samlet bud, men en raekke forskellige portretter af og
redskaber til, hvordan individer og virksomheder kan opna
og tilbyde meningsfuldt arbejde.

Der er den rede trad i bogen, at forfatterne peger pa for-
hold, der rekker ud over individet, som nadvendige for det
meningsfulde arbejdsliv. Det kan vare kollegialt feellesskab,
samfundsnytte, anerkendelse, selve arbejdsopgaverne, tillid el-
ler hensynet til nzesten og miljeet. Det menings- og arbejdsbe-
greb, antologien indkredser fra forskellige sider, repraesenterer
dermed et skift i forhold til de sidste artiers store fokus pa
individuel selvudvikling og/eller ekonomisk vaekst gennem
arbejdslivet. Mening er et bredere begreb: Det muligger bade
selvudvikling og ekonomisk vaekst, men det reekker samtidigt
langt ud over individets selv og satter ikke kun vakst og
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veerdi lig med ekonomisk vaekst og vaerdi. Dermed er ideen
om det meningsfulde arbejdsliv bdde et opger med og en
fortsaettelse af de traditioner, lonarbejdet og arbejdslivet har
udfoldet sig igennem de sidste 50 ar.

Antologien er dog ikke ukritisk over for sit eget positive
budskab. Forfatterne argumenter for, at det rummer mange
spendende muligheder for individer, virksomheder og sam-
fund at fremme det meningsfulde arbejdsliv, men flere af
dem papeger ogsa, at det ikke er en vej uden faldgruber: Et
meningsfuldt arbejde kraever omtanke fra bade individer og
virksomheder, hvis arbejdslivet ikke skal ende med at fylde
hele livet og dermed fore til skrobelige familieliv, sdrbare
identiteter og et svakket demokrati og civilsamfund, for at
nzvne et par af de farer der peges pa. Det meningsfulde ar-
bejdsliv rummer altsd ingen hurtige losninger pa problemer
eller ufejlbarlige veje mod fremtiden, men er et sporgsmal om
den rette balance. Den balance rummer muligheden for, at
vi kan ege livskvalitet, velstand og velfeerd under hensyn til
den verden, vi er en del af. Mening har altsa ikke bare rod-
der tilbage til vores @ldste fortid, men ogsd potentialet til at
raekke langt ud i vores fremtid.

Det er vigtigt at understrege, at denne antologi hverken er
arbejdslivsforskning eller formidling af en siadan. Bogen er
derimod en efterfolger til antologien Det meningsfulde liv,
og som i forgengeren har en reekke forfattere med forskellig
faglig baggrund forholdt sig til og reflekteret over et emne af
eksistentiel vigtighed — denne gang mening og arbejdsliv. Det
har de gjort med udgangspunkt i deres respektive fag. Bogens
sigte er i hojere grad eksistentielt end akademisk, og bogen
henvender sig ikke til forskere i arbejdsliv, men til mennesker,
som tenker over meningen med deres arbejdsliv. Habet er, at
bogen kan danne udgangspunkt for frugtbare tanker, dialoger
og beslutninger hos disse mennesker.
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Tak til forlagsredakter Carsten Fenger-Grendahl for opfor-
dringen til at lave denne efterfolger til Det meningsfulde liv
(2003).
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KAPITEL I

MENING SOM MEDICIN
MOD STRESS

— en forebyggelsesstrategi?

Af Lise Kirstine Gormsen

Under min uddannelse til leege har jeg i flere omgange fungeret
som praktiserende laege. Jeg har i den forbindelse et utal af
gange siddet over for mennesker, iseer kvinder, der har klaget
over, at de var stressede og nedtrykte. Jeg har i starten med
forbloffelse, og efter nogen tid med genkendelse, hort pa en
liste af klager over arbejdet, familiens forventninger, bernenes
gentagne sygdom og vagtlaegers manglende evne til at hjelpe.
Det har tydeligt fremgdet, at de var helt udkerte og smasyge
selv. Ndr jeg har spurgt til problemerne, s& har klagerne ikke
handlet om nervesitet over barnenes eller egen sygdom, men
mere om, at alle ferie- og sygedage var opbrugte, og at de
ikke leengere kunne overskue hverdagens udfordringer. En
af disse kvindelige patienter modte fuldsteendig udmattet op
i konsultationen. Hun fortalte, at hun ved midnatstid dagen
for havde opdaget, at hun skulle bage brod til bredordningen
i bernehaven naeste dag. Hun blev derfor nedt til at std op et
par gange i lobet af natten for sla bredet op, teende ovnen og
bage bollerne, for hun kunne ikke mede op med bagerbred.
Det ville vaere for stort et nederlag.

Dette illustrer, at mange af os efterhdnden har spaendt buen
til det yderste bade arbejdsmaessigt og privat med en daglig-
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dag og weekender, der slet ikke er til at overskue og fa til at
hange sammen, hvis man er bare den mindste smule forkelet,
treet eller uoplagt. Det kan delvist forklare, hvorfor mange
danskere sidder i konsultationen hos deres lege og klager
over stress og nedtrykthed. Den stress, man som praktiserende
leege bliver praesenteret for, kommer dermed ikke kun fra
arbejdslivet. Stress kommer bade fra omgivelserne (arbejdsliv,
privatliv og samfund) og fra individet selv (genetisk, psykisk
og socialt), og stressen har konsekvenser bade for samfundet
i form af uarbejdsdygtighed og darligt fungerende familier og
for individet i form af sociale problemer, fysisk og psykisk
sygdom (Figur 1).

Figur 1: Arsager til og konsekvenser af stress

Stressorer Effekt Konsekvenser

Omgivelser | Samfundet Manglende deltagelse i
samfundet

Arbejdslivet Uarbejdsdygtighed
Privatlivet Dérligt fungerende
familie
— - - Stress -

Individet Biologisk Hjertekarsygdomme,
sukkersyge og
infektioner

Psykisk Depression og angst
Socialt Isolation, misbrug og
ensomhed

Nar stressen rammer, sygemeldes vi oftest fra arbejdet af vores
praktiserende leege, og arbejdet far derfor ogsa oftest skylden.
Men et menneskeliv bestar ikke bare af arbejde. Det er for mig
at se kombinationen af et overfyldt arbejde og ditto privatliv
sammen med en sarbarhed hos individet, der gor os stressede,
ikke arbejdet i sig selv. Nar stressen rammer er arsagen derfor
hele vores liv, og hele vores liv rammes. Spergsmaélet om stress
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er dermed mere komplekst, end det ofte gores til. Faktisk kan
arbejdet ligefrem vaere en beskyttende og helbredende faktor i
forhold til stress, nar det f.eks. drejer sig om behandlingen af
stress-relaterede depressioner, hvad denne artikel vil uddybe.

Nar man beskaftiger sig med stress og arbejde, dukker
begrebet mening ofte op. Det lader til, at bade det at have
mening i arbejdet og at have et meningsfuldt liv kan pavirke
sygdom, sundhed og vores velbefindende i en positiv retning.
Hvis man lever et meningsfuldt liv, har man en folelse af sam-
menhang. Det beskytter individet mod stress, fordi denne
folelse hjelper en til at takle stress, sa det ikke bliver skadeligt.
Man kan pa den made sige, at mening kan vaere en medicin
mod stress. Et problem i de mange undersogelser og diskus-
sioner af stress er, at ordet stress i virkeligheden deekker over
mange forskellige begreber. Det er derfor vigtigt at beskrive
og diskutere selve begrebet stress. Hvad daekker det over?
Hvad opstar det af? Hvad medferer det? Derefter kan man
undersoge, hvordan stress kan behandles i relation til vores
arbejdsliv. Dette kapitel beskaftiger sig derfor overvejende
med stressbegrebet, og forst i anden omgang med hvordan
stress forholder sig til vores arbejdsliv. Slutteligt sandsynlig-
gores det, at mening i arbejdslivet vaere med til at forebygge
stress.

Definition og diagnosticering af stress

De fleste mennesker vil pa et tidspunkt opleve en eller an-
den form for stress, og det er ofte kvinder, der rammes. I
1987 folte 7 % af de erhvervsaktive sig stressede, og dette
tal var steget til 11 % i 2005 (Netterstrom, Bech og Eller
2007). Det skennes, at der dagligt er 35.000 mennesker, der
er sygemeldte med arbejdsrelateret stress, og at der arligt
der 1.400 mennesker af samme arsag. Arbejdsrelateret stress
forarsager mellem 1-1,5 mio. sygefravarsdage totalt set ifolge
Statens Institut for Folkesundhed i juni 2006. En to ar gam-
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mel undersogelse fra forsikringsselskabet PFA viser, at 20 %
af alle ansegninger om fortidspension skyldes stress, og hos
Center for Stress vurderer man, at sygdomme og sygefraver,
der skyldes stress, koster samfundet mere end 100 mia.kr.
om dret, og at tallet er stigende. Det er ikke kun i Danmark,
at stress er et problem. Ifalge WHO er stress ved at udvikle
sig til den storste trussel mod folkesundheden i den vestlige
verden. I gjeblikket anslas stress at udlese over halvdelen af
alle depressioner og angstlidelser, og dette tal forventes at
stige. WHO har forudsagt, at inden for de naeste 10 ar vil
50 % af alle vestlige dodsfald kunne relateres til stress. Der er
altsa god grund til at have fokus pa trivsel og nedsattelse af
stress, bade set fra et menneskeligt og skonomisk perspektiv.

Ordet stress kommer af det latinske ord stringere, som
kan oversettes til ‘at stramme’ eller ‘snore til’. Begrebet stress
anvendes som naevnt pa flere forskellige mader i dag. Nogle
taler om, at de udsettes for stress, andre, at de oplever stress,
og atter andre, at de har stress. Begrebet stress bliver i sti-
gende grad brugt som angivelse af travlhed, ubehag og fo-
lelsen af ikke at kunne nd de daglige goremal. Hvis man ser
pa den internationale litteratur om stress, kan man sige, at
der er tre overordnede stressdefinitioner. For det forste kan
stress defineres som en tilstand i individet. Denne form er
ofte brugt i medicinsk litteratur og reprzasentere en biologisk
stressdefinition. For det andet kan stress defineres i forhold
til omgivelserne som f.eks. haje krav, tidspres og trusler. For
det tredje kan stress defineres som relationen mellem forhold
i omgivelserne og individet. Herved henvises til den situation,
hvor en person feler, at omgivelserne presser pd i en sadan
grad, at han eller hun ikke lzengere kan klare sig og foler sig
treengt op i en krog (Kristensen 2007).

Fra en medicinsk synsvinkel beskriver overlaege Bo Net-
terstrom fra Stressklinikken pa Hillerod Sygehus i bogen Klar
besked om stress, at der findes bade positiv og negativ stress.
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Den positive stress opstar, f.eks. ndr man har travlt. Man er
anspzndt, men foler i ovrigt fornejelse med opgaven. Ople-
velsen af kortvarig stress er nedvendig, for at vi kan udvikle
os fysisk og personligt, men det er vigtigt, at vi oplever en
dynamisk vekselvirkning mellem aktivering og hvile, bade
fysisk og mentalt, for at kunne regenerere og forblive sunde.
Ved et afbalanceret stressniveau opleves livet stimulerende og
lystbetinget. Positiv stress er med andre ord ikke skadeligt.
Negativ stress opstar, ndr man belastes og samtidig feler,
at man ikke kan klare belastningen. Den negative stress kan
skade det fysiske og psykiske helbred. De stressreaktioner,
kroppen satter i gang ved en belastning, har til formal at
saette os i stand til at yde vores bedste, bade mentalt og fysisk.
Ved stress reagerer kroppen ved at aktivere szrlige dele af
nervesystemet, frigive stresshormoner og skrue op for stofskif-
teprocesser, der frigor energi til muskler og hjerne. Den del af
nervesystemet, der aktiveres af stress, kaldes det sympatiske
nervesystem. Det sztter bl.a. hjerterytmen i vejret, oger vores
blodtryk og sztter os i stand til bedre at udfolde os fysisk
og psykisk. Disse reaktioner starter i lobet af fa sekunder og
kaldes “kamp-flugt-reaktionen”. Hormonet adrenalin spiller
en stor rolle her. Stofskiftet reagerer lidt langsommere end
nervesystemet, men i lobet af fi minutter efter en stressende
oplevelse har kroppen oget sin produktion af stofskifte- og
stresshormonet kortisol, der aktiverer kroppens beredskab
den forste times tid, bl.a. ved at stimulere nedbrydningen af
sukker- og fedtstoffer, sd vi fir mere energi til vores muskler
og hjerne. Men den gavnlige effekt varer ikke ved. Efter en
times tid heemmer kortisol ens immunsystem, si man er mere
modtagelig over for infektioner. Kortisol fremmer desuden
areforkalkning og pavirker ogsd blodets evne til at storkne.
Derudover kommer uregelmessig hjerterytme. Derfor betyder
langvarig stor produktion af kortisol, at man eger risikoen
for areforkalkning og blodpropper i hjerne og hjerte (Net-
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terstrom, Kristensen m.fl. 1993; Whirborg 2002). P4 den ad-
feerdsmeessige side leder stress statistisk set til et oget forbrug
af tobak, kalorierig kost, alkohol, kaffe og til nedszttelse
af motion og sevn. Alle disse faktorer medferer bade sam-
men og hver for sig en eget produktion af skadelige stoffer
i kroppen og dermed en oget risiko for sukkersyge, infekti-
onssygdomme og hjertekarsygdomme (Theorell, Kristensen
et al. 2006). Desuden pavirker kortisol vores hjerne siledes,
at man husker darligere, har sverere ved at koncentrere sig
og bliver folelsesmaessigt sarbar. Altsa er det sddan, at hvis
belastningen varer ved, bliver vi tappet for energi i stedet for
at fa energi, og vi bliver sarbar overfor fysiske sygdomme.

I disse ar forskes der meget i, hvad stress gor ved hjernen.
Professor og overlage Poul Videbech pé Psykiatrisk Hospital i
Risskov har ved hjalp af hjerneskanninger vist, at deprimerede
patienter har en hej koncentration af stresshormonet kortisol,
og at en del af hjernen, hippocampus, er skrumpet. Man kan
fa en hoj koncentration af kortisol ved langvarig og sver
stress, og dette kan medfore en oget risiko for depressioner
og problemer med indlering og hukommelse (Videbech og
Petersen 2001). Forenklet sagt kan kronisk stress altsa lede til
hjerneskade med depression og hukommelsesbesveer til folge.

Kvinders og mends sygelighed og dedelighed er forskel-
lige i forbindelse med stress. Yngre mend har storre risiko
for at do af hjertekarsygdomme, f.eks. blodpropper i hjertet,
end kvinder, mens kvinder har hgjere forekomst af depres-
sion, sygdomme i bevaegeapparatet, type 2-sukkersyge og
immunforsvarslidelser. Forklaringen ligger i bade biologiske
og psykosociale forhold. Af biologiske forhold kan nzevnes
kenshormonernes pdvirkning af stresshormonerne. P4 den
psykosociale side findes kvinders dobbeltarbejde. Kvinder
har ud over deres lgnarbejde gennemsnitlig mest husarbejde
og derudover mest af det folelsesmaessige belastende om-
sorgsansvar for bern og gamle. Desuden er lonarbejdet stadig
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praeget af det traditionelle kensrollemenster, hvor kvinder har
ufleksible jobs som f.eks. sekreteerer, og mandene fleksible
jobs som f.eks. chefer (Petersson and Hargreave 2007).

Det biologiske og psykosociale spiller ogsa sammen, isaer
inden for hjertekarsygdommene. Undersogelser har vist, at
begge kons blodtryk og udskillelse af stresshormonet no-
radrenalin steg, nar de skulle pa arbejde. Men nar mandene
havde fri, faldt blodtryk og stresshormonsudskillelse, hvori-
mod kvindernes steg. Det var tilfzldet, uanset om kvinder og
mend havde samme type arbejde og familiemaessige situation
(f.eks. antal af bern, var gift eller enlige etc.). De kvinder, der
pa denne médde havde et hojt stressniveau, producerede ogsa
flere biologisk skadelige stoffer i kroppen, der giver en oget
risiko for hjertekarsygdomme. Dette er i trdd med, at kvinder
pa en mandsdomineret arbejdsplads statistisk set har stor
risiko for at fa hjertekarsygdomme, hvilket er lige omvendt
hos maend (Petersson and Hargreave 2007).

Denne biologiske made at beskrive stress pa blev grund-
lagt af Hans Hugo Bruno Selye i 1930’erne (Wainwright og
Calnan 2002). Selye var den forste til at beskrive det kro-
niske stresssyndrom i 1936, og Selyes stressmodel er stadig
den mest brugbare biologiske model til forstaelse af kroniske
stress- og helbredstilstande. Den indeholder bade biologiske
og subjektive reaktioner. Teorien sondrer mellem stressorer
(psykosociale belastninger), stresstilstanden (den biologiske
reaktion pd stressorerne) og distress (de ubehagelige krops-
lige og folelsesmaessige oplevelser individet har under stress,
dvs. den subjektive reaktion pa stressorerne). I Selyes model
sondres der ogsa mellem akut og kronisk stress. Den akutte
stresstilstand er menneskets reaktion pa ydre faresignaler.
Det er en rationel overlevelsesreaktion, en form for positiv
stress. Den angst, man herunder oplever, er en rad lampe, der
signalerer fare. Nar faren er forbi, klinger angsten af, som det
ses f.eks ved eksamensangst.
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Det var imidlertid den kroniske stresstilstand, som interes-
serede Selye. Han havde iagttaget denne stressreaktion hos
patienter med kroniske lidelser. Selye var meget fokuseret pa
de biologiske faktorer ved stress. Blandt de biologiske faktorer
ved selve den kroniske stresstilstand fokuserede Selye pa det
foromtalte hormon kortisol. Det er et hormon, som ofte er
vanskeligt at pavise palideligt pa basis af en enkelt blodpreve.
For at pavise stress biologisk har laeger derfor siden Selye dels
fokuseret pa degnmalinger, hvor man maler f.eks. kortisol i
urinen i et helt dogn, og dels pa andre hormoner. Et af de
andre brugbare hormoner er noradrenalin, men siden 1990
er det det thyreoidea-stimulerende hormon (TSH), som er et
stofskiftehormon, der er blevet det mest sensitive og palidelige
mal for det sidste degns biologiske stresstilstand. Desuden
er urinsyrekoncentrationen et andet mal for stress, som er
relativt nemt at pavise. Indholdet af TSH i blodet er lavt, nar
kortisolproduktionen er hej, og der er hgjere koncentrationer
af urinsyre, jo storre stresstilstand et menneske befinder sig i.

Udover at male biologiske stoffer, der kan give meget svin-
gende resultater pd den enkelte person pa forskellige tids-
punkter af degnet og livet, og som derfor ikke altid er de
mest palidelige indikatorer pa stress, kan man madle stress
ved hjelp af sporgeskemaer. Den kroniske stresstilstand er
blevet forsegt malt med mange forskellige sporgeskemaer.
Historisk set er Symptom Checklist (SCL) et af de forste af
denne type skemaer. Det blev udarbejdet af en gruppe psykia-
tere, psykologer og sociologer i Baltimore i 1950’erne. Den
forste tjekliste bestod af 41 symptomer pa stress, og kaldes
derfor SCL-41. Symtomer pa stress kan vare ubehagelige
kropslige og folelsesmaessige oplevelser, som nar folk i lang
tid har felt sig “traengt op i en krog” eller “demoraliserede”
pa deres arbejde og i familien. De hyppigst paviste sympto-
mer pa stress er angst og depression, hvorfor en afdekning
af disse er med til at pavise stress. Siden 1954 er SCL-41
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vokset til SCL-92. De 92 symptomer bestar af tilstande og
folelser, som inden for WHO’s internationale klassifikation
af psykiske sygdomme (kaldet ICD-10-diagnoserne) er med
til at definere svaer depression, generaliseret angst, postirau-
matisk stresstilstand, tvangstilstande, panikangst, fobier og
somatoforme tilstande, hvis man har dem i szrlig hoj grad.
Hvis man har dem i mindre grad, sd udger disse symptomer
ikke sygelig stress.

SCL-92-testen er brugt pd mange tusinde danskere og er
derfor god at bruge, ndr man til forskningsformal vil male
stress. Det centrale problem ved maling af stress, bade biolo-
gisk og med spergeskemaer, er, at alle metoder er vanskelige
at bruge pa en enkelt person i en behandlingssituation. Man
kan nemlig ikke med sikkerhed vha. disse metoder afgore, om
en person reelt er stresset eller ej. En person kan ligge hojt
eller lavt inden for nogle parametre, men der er ikke nogle
helt sikre tegn pa, hvornar en person er stresset. Det bedste
er derfor stadig at tale med patienten og finde ud af, om han
eller hun foler sig stresset, og lade de nzvnte skemaer og
blodprever vere supplerende oplysninger.

Stressbegrebets udvikling

Ifolge forskerne David Wainwright og Michel Calnan var
Selye og hans biologiske stressbegreb med til at grundlegge
stressbegrebet (Wainwright og Calnan 2002). For at etablere
stress som videnskabeligt begreb fik Selye kontakt med for-
skere og leeger med interesse i psykosomatikken. Psykoso-
matikken er den videnskab, der interessere sig for, hvordan
psykiske belastninger kan udmente sig i fysiske sygdomme.
Stress kunne her bruges som et begreb, der forklarede sam-
menhzngen mellem psyke og krop f.eks. i forbindelse med
hjertekarsydomme. Socialforskere var ogsd interesserede i
stress, fordi stress kunne ses som et resultat af en desorgani-
seret og syg civilisation, hvor fysiske sygdomme opstod pa
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grund af dérlig tilpasning mellem menneske og industrielle
forhold. De stressdefinitioner, som definerer stress i forhold
til omgivelserne eller som relationen mellem forhold i om-
givelserne og individet har deres oprindelse inden for disse
videnskaber.

Det var dog forst i 1950’erne hvor militeret fik gjne op
for stressforskningen, at den rigtig tog fart. Stress kunne bru-
ges mod fjenden, og anti-stress-teknikker kunne bruges som
beskyttelse af egne styrker, og mange stressforskere arbejde
derfor for militeret. Fra militere og civile forskningscentre
bredte brugen af stressbegrebet sig ud til sundhedspersonale,
som f.eks. praktiserende leeger, via forelzesninger og boger og
til almindelige mennesker via medierne. Dette medforte, at
stressbegrebet @ndrede sig i lebet af 1960’erne fra at vaere
noget, forskere fortalte fagpersoner og almindelige folk om,
til at veere noget, almindelige mennesker havde en mening
om — om som de kunne fortelle forskerne om via under-
sogelser og kontakter i sundhedsvasenet og socialvasenet.
Begrebet var blevet kendt og levede nu sit eget liv. I de sidste
ar er stress-begrebet indgaet i arbejdskampen og som en del
af mange ledelsesteorier. Dobbeltheden i begrebet er serlig
tydeligt her, idet positiv stress er nedvendigt, for at man kan
yde et kraevende stykke arbejde, men det er skadeligt, hvis
man er stresset i leengere tid (Wainwright og Calnan 2002).

Over en 50 ars-periode har stressbegrebet altsd forandret
sig fra at vaere et biologisk begreb til at veere et begreb, der
beskriver alt fra fysiologisk processer til folelsesmassige hver-
dagsfenomener, der er en naturlig del af folks hverdagsliv
(Wainwright og Calnan 2002). Dette er grunden til, at det er
utroligt sveert at tale og skrive som stress, uden at der er flere
stressbegreber pa spil, og i dette kapitel bruges derfor ogsa
forskellige stressbegreber som i meget af den ovrige litteratur
om emnet.
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Stressmestringsmekanismer

Nar mennesker udsattes for stressorer, som Selye talte om,
bade pa arbejdet og i privatlivet, sa har de forskellige mader at
reagere og tilpasse sig pd. Det kalder man for “mestring”, “til-
pasningsreaktioner”, “handtering” eller “coping-strategier”.
I faglitteraturen om emnet findes blandt andre to forskel-
lige teorier om mestring. Den ene teori er udviklet af Susan
Folkman og Richard Lazarus. De skelner mellem to overord-
nede tilpasningsreaktioner: den rationelle og den emotionelle
(Folkman og Lazarus 1980; Lazarus og Folkman 1984). Den
rationelle mestring er knyttet til akut stress, det kan f.eks.
dreje sig om en nyopereret patient, der har smerter og ikke
far nok smertestillende medicin. Dette er bade en fysisk og
psykisk stressor, der kan fore til stress. En rationel mestrings-
strategi kunne veaere at opsege det relevante personale og gere
det klart, at man far for lidt smertestillende medicin. Men nér
en rationel losning pa en stressor ikke foreligger, f.eks. nar
der er tale om en kronisk smertepatient, hvor ingen medicin
har hjulpet, bliver den emotionelle mestring den behand-
lingsmeessigt mest brugbare strategi at leere patienten. Den
kunne bestd i, at patienten sammen med behandlerne finder
ud af, hvordan han eller hun bedst kan leve sit liv pa trods
af smerterne. En metode kan vere, at man kognitivt forseger
at afbryde de negative tanker, der er forbundet med smerte,
og i stedet fokuserer pa andre tanker.

Den anden teori om mestring er udviklet af Garry K. Brown
og Perry Nicassio. De beskriver mestring ud fra mere overord-
nede begreber som aktive versus passive strategier (Brown og
Nicassio 1987). Aktiv mestring er defineret som en persons
forsag pa at handtere f.eks. smerte ved at bruge hans eller
hendes resurser enten pa at kontrollere smerten eller pa at
fungere pa trods af smerten. Passiv mestring er karakteriseret
ved hjzlpeloshed, eller det at personen overlader kontrollen
af smerten til andre. En central forskel mellem aktiv og passiv
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mestring er altsd, om personen forlader sig pa egne eller eks-
terne resurser med hensyn til at handtere den oplevede smerte
(Brown og Nicassio 1987; Nicholas, Wilson m.fl. 1992).

Hyvis en person er pa vej ind i en kronisk stresstilstand og
samtidig er deprimeret, vil de symptomer, der folger med en
depression, f.eks. nedtrykthed, hableshed, angst og traethed,
nedsatte eller helt ophave de fleste mestringstrategier, men
iseer de aktive strategier vil veere mindskede. Tilbage er fo-
lelsen af ikke at have kontrol, hvilket yderligere forveerrer
héblesheden og nedtryktheden og dermed depressionen. At
det faktisk er sidan understottes af studier, der har vist, at ak-
tiv mestring haenger sammen med, at personen har en hgjere
social funktion, mindre depression og bedre tilpasningsevne
til f.eks. smerte (Holmes og Stevenson 1990; Broome, Bates
m.fl. 1990; Edwards, Smith m.fl. 2004). En persons mestring
af stress kan altsa vaere vigtig i forhold til, om vedkommende
bliver negativt pavirket af at vere udsat for stress, og om
han eller hun udvikler skadelige folgevirkninger som f. eks.
depression

Stress og depression

Nar de omtalte tilpasnings- eller mestringsstrategier ikke
slar til, bliver stresstilstanden som nzvnt en belastning, og
der er risiko for, at den kroniske stress leder til en stressud-
lost depression. Forbindelsen mellem stress og depression er
sandsynligvis, som tidligere naevnt, at heje kortisolniveauer
i blodet kan forarsage en hjerneskade i hippocampus, og at
man derved bliver mere tilbgjelig til at fa en depression. Nar
man er deprimeret, mindskes evnen til mestring yderligere, og
mindsket mestring forvarrer depressionen. En ond cirkel er
i gang. Man kan derfor indirekte male, hvor god eller darlig
menneskets mestring er, ved at male hvor deprimerede de er.
En maling af, hvor sver en depression man har, er derfor med
til at afgare, hvilken stress-behandling leegen vil igangsette.
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Ved hgje scorer pa depressionsskemaerne gives antidepressiv
medicin. Ved lavere depressionsgrader anvendes den kognitivt
orienterede psykoterapi, der eger mestringsevnen hos patien-
ten, saledes at den onde cirkel brydes. Der er et stigende antal
stressudlaste depressioner i Danmark og den vestlige verden
(Netterstrom, Bech m.fl. 2007).

Stressede mennesker henvender sig ofte til deres praktise-
rende lzege, som beskrevet i indledningen, men de fleste venter
desverre sd laenge, at de pa det tidspunkt ikke leengere bare
er stressede, men allerede har en stressrelateret depression.
Ifolge psykiater Bettina Holm, der har specialiseret sig i stress-
relateret depression, kan den praktiserende lzege undersoge
sagen ved at sygemelde patienten i 14 dage, og hvis personen
ikke har fiet det bedre, sa er det ikke stress, men derimod en
stressrelateret depression vedkommende lider af. Behandlin-
gen af den stressrelaterede depression er den samme som ved
andre depressioner, dvs. medicinsk behandling, samtaleterapi
eller en kombination. En anden vigtig del af behandlingen i
denne situation er desuden uddannelse inden for stresshandte-
ring, sdledes at sygdommen ikke udleses igen eller forverres.
Lagens eller en anden sundhedsarbejders redskab er at under-
vise patienterne i de psykiske og fysiske signaler pa stress og
hjeelpe dem med at erkende de stressorer, der er til stede i den
enkelte patients hverdag. Et virkningsfuldt praktisk verktej
er f.eks. at fa folk til at strege ud i kalenderen og lave plads
til dage og maske hele weekender, hvor man ikke skal noget.

Meget tyder pa, at der hele tiden sker en forvarring af vo-
res stressede livs- og arbejdsstil, der vil fore til flere psykiske
skader og symptomer i fremtiden. Udfordringen er at finde
ud af, hvilke stressorer der er i spil. Er det selvforskyldt, fordi
personen har valgt at udfordre sig selv for kraftigt psykisk
eller fysisk? Eller er de krav, som vores arbejdsgivere og po-
litikere stiller til arbejdsbyrden for store? Og ter og ber vi
sige “pjat” til det selvoplevede stress, der ikke fuldsteendigt
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kan males? Eller skal samfundet, leeger og arbejdspladser
altid imedekomme et menneske, der foler sig stresset? Det er
vigtigt, at vi i dag tager hul pa en debat om disse sporgsmal.

Arbejdsrelateret stress

Der er flere teorier om, hvorfor stress opstar — og hvorfor det
iseer opstar pd arbejdet. Tyskeren Johannes Siegrist udviklede
i midten af 1990’erne effort-reward-modellen som en teori
(Siegrist 1996). Modellen har, som navnet antyder, to hoved-
dimensioner: 1) effort (indsats) og 2) reward (belenning). Den
grundlaeggende ide er, at den ansatte pa en arbejdsplads indgar
en slags formel eller uformel kontrakt med arbejdsgiveren
om, at der skal vere balance mellem indsats og belonning.
Der opereres med tre slags belonninger, som den ansatte kan
modtage i arbejdet: lon, anerkendelse og karriere. De tre slags
belonninger kan i et vist omfang supplere hinanden. Man kan
til en vis grad leve med f.eks. en lavere lon ved udsigt til en
eventuelt bedre stilling pa et senere tidspunkt, eller hvis man
har en hej anseelse i samfundet. Men hvis belonningen ikke
star mal med indsatsen, opstar der en ubalance, som pa sigt
skaber stress. F.eks. arbejder mange studerende til en lav lon
eller helt ulennet pa en arbejdsplads, idet de hdber pa en fast
anszttelse. Hvis personen sd vrages til en sddan fast anset-
telse, kan det fore til stress og dermed den naevnte rekke
helbredsmessige problemer. Ubalancen og stressen opstar
saledes ifolge teorien, fordi den ansattes retferdighedssans
kraenkes, ndr den ansatte ikke belennes pa en passende made.
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Aktivitets- Belastnings-
diagonal diagonal
Kvalificeret arbejde Tempoarbejde

(High job strain)

JOBKRAV
AFSLAPPET
Lave (Low job strain) PASSIV
Handvearksarbejde Overvagningsarbejde
Hoj Lav

KONTROL

Figur 1: Job-strain-modellen.

En anden teori om forholdet mellem stress og arbejdsmiljo
er job-strain-modellen (figur 1), som blev udviklet af ameri-
kaneren Robert Karasek og svenskeren Tore Theorell (Ka-
rasek og Theorell 1990). Modellen tager udgangspunkt i to
dimensioner i det psykiske arbejdsmilje. For det forste krav,
de krav om arbejdsmangde og arbejdstempo, som stilles til
arbejdstageren i forbindelse med udferelse af jobbet. Den an-
den dimension er kontrol, der bestar af indflydelse i arbejdet
og udviklingsmuligheder. Ideen er, at man finder det hgjeste
stressniveau og den hgjeste sygelighed hos gruppen med hoje
krav og lav kontrol. Et eksempel kunne vare slagteriarbejdere,
der skal né en vis mengde arbejde inden for et vist tidsrum
og ikke har kontrol over tilretteleeggelsen og maengden af
arbejdet. Amerikanerne Jeffrey V. Johnson og Ellen M. Hall
supplerede modellen med en tredje dimension, nemlig social
stotte i arbejdet. Nar man opdeler de to dimensioner i “hgj”
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og “lav”, far man fire typiske jobsituationer: aktive jobs med
heje krav og hej kontrol (f.eks. direktorjobs), belastende jobs
med hgje krav og lav kontrol (f.eks. akkordarbejderen ved
samlebandet). Afslappende jobs med lave krav og hej kon-
trol (f.eks. selvsteendigt handverksarbejde), og passive jobs
med lave krav og lav kontrol (f.eks. overvagningsarbejde af
maskiners produktion). Man finder det hejeste stressniveau
og den hgjeste sygelighed i den belastede gruppe. Jo storre
ubalance mellem de haje krav og den lave kontrol, des flere
helbredsproblemer. Man finder dermed farrest helbredspro-
blemer i den afslappede gruppe. Personer med aktive jobs er
ganske vist udsat for et vist niveau af belastning, men den hoje
kontrol matcher belastningerne. Resultatet er, at mennesker
med den type jobs har masser af den positive stress og stor
personlig udvikling og vakst. Det omvendte er tilfeldet for
personer i passive jobs. De udvikler typisk passivitet, apati og
hjelpeloshed, hvilket kan fore til oget sarbarhed for fysiske
lidelser savel som depression og angstlidelser. Teorien er ef-
terfolgende bevist gennem en raekke undersogelser i iseer USA
og Sverige, men ogsa herhjemme (Kristensen 1994).

En tredje teori om arbejde og stress omhandler social ka-
pital. Teorien har den centrale praemis, at et socialt netvaerk
har positiv veerdi. Denne teori er udviklet af Pierre Bourdieu
og Loic Wacquant (Bourdieu og Wacquant 1996). Den sociale
kapital er et udtryk for sammenhaengskraft i f.eks. nationer,
samfund, organisationer, grupper og familier. Ved at indga
i sociale relationer baseret pa netvaerksnormer og tillid far
individet adgang til nogle resurser, der udspringer af mellem-
menneskelighed. F.eks. hvis der er et godt socialt sammenhold
pa en arbejdsplads, kan den enkelte arbejde mere effektivt, har
feerre sygedage og oplever mindre stress (Olesen m.fl. 2008).
Et eksempel pa dette kunne vare, at medarbejderne pa en
hospitalsafdeling med hgj social kapital tager ekstravagter i en
periode med underbemanding, uden at dette giver anledning
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til en oget oplevelse af stress. De samme arbejdere kunne i en
lignende situation pa en afdeling uden social kapital fole sig
pressede og evt. sygemelde sig pga. stress. Saledes udger den
sociale kapital en resurse, der raekker ud over individernes
selv: Det er en produktiv kraft, der gor en organisation til an-
det og mere end en samling individer, der hver iser forfalger
egne mal. Indgdelse i netvaerk vil altsa oftest have et positivt
afkast for individet i form af social kapital, og individet fir
saledes lettere ved at forfolge bade individuelle og kollektive
mal. At social kapital opstar i netvaerk af sociale relationer
betyder selvsagt, at social kapital er en resurse, der ligger i
selve fellesskabet og dermed raekker ud over individet, frem
for som en egenskab ved individet.

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje i Dan-
mark kombinerer disse forskellige teorier og havder, at der
er mange veje til stress. For arbejdsmedicinen vandt indpas
som forskningsfelt i 1960’erne og ‘70’erne blev stress opfattet
som et “direktorproblem”. I dag ved man, at samlebandsar-
bejdere, rengeringsassistenter, kasseassistenter, buschaufferer
og andre job med lav social status tilherer jobgrupper, hvor
risikoen for stress og stressbetingede sygdomme er storst.
Stress kan ramme alle steder i organisationen og er derfor
mere demokratisk fordelt end tidligere og omfatter en sterre
gruppe af mennesker pa arbejdsmarkedet.

Arsager til stress

I de sidste 50 ar er der sket tre ting pa det danske arbejds-
marked, som har betydning for stress. For det forste har der
veret en kraftig vaekst i velfeerdssamfundet, hvilket har givet
et stort antal ansatte i social-, sundheds- og uddannelses-
sektoren. Disse mennesker har oplevet en raekke delvist nye
stressorer 1 arbejdet sd som besverlige klienter, hagje emo-
tionelle krav, rollekonflikter, uklare kvalitative krav, uende-
lig arbejdsmaengde, vold og trusler om vold, institutionelle
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sammenlagninger og store interpersonelle konflikter. For det
andet har der varet en vaekst i antallet af ansatte, med hvad
man kan kalde graenselost arbejde. Disse mennesker mader
uklare eller uendelige krav i arbejdet, stor arbejdsmzangde
og mange deadlines kombineret med manglende rolleklarhed
og en rakke interpersonelle problemer. Et eksempel kunne
vaere kreative arbejdere som reklamefolk eller akademiske
forskere. Den tredje ting er, at kvinderne er kommet pa ar-
bejdsmarkedet, samtidig med at de stadig tager det meste
huslige arbejde pa sig samt omsorgsopgaverne med bern,
syge og xldre familiemedlemmer.

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje katego-
riserer drsagerne til stress i arbejdet i tre dele: 1) De “tradi-
tionelle” problemer som hgjt tempo, ensformigt arbejde, lav
indflydelse og fa udviklingsmuligheder, hvilket som naevnt
rammer f.eks. slagteriarbejdere, syersker, kasseassistenter,
chaufforer og rengeringsassistenter. 2) Problemer i social-,
sundheds- og uddannelsessektoren med klientarbejde, der
medferer uklare krav, stort arbejdspres, folelsesmassige krav,
konflikter, vold, chikane og vanskelige klienter, hvilket f.eks.
rammer socialradgivere, lerere, laeger, sygeplejersker, hjem-
mehjaelpere og sos-assistenter. 3) Det greenselase arbejdes
problemer, som bestar i uendelige krav, uklar greense til friti-
den, problemer med balancen mellem familie- og arbejdsliv,
manglende forudsigelighed og individualisering af krav og
losninger. De rammer iszr folk, der er ansat inden for it,
medier, reklamer, management, underholdning, kunst og dele
af den offentlige sektor. Udviklingen i dag tyder meget p4, at
andelen af mennesker med greenselost arbejde ages i fremtiden
inden for alle erhverv, og vi ma derfor i stigende grad have
fokus pa den type arbejde, nér vi diskuterer stress.

38

80994_meningsfulde_lk.indd 38 15-10-2009 12:48:51



Stressforebyggelse og behandling

Stress kan i vid udstraekning forebygges, begraenses og be-
handles, og det er vigtigt, at dette gores bade pa kollektiv- og
individniveau. Blandt de kollektive tiltag er der det at gore
noget ved det psykiske arbejdsmilje pa arbejdspladsen. Det
nationale forskningscenter for arbejdsmilje har formuleret
de sakaldte ‘seks guldkorn’, som en hjalp til at forbedre ar-
bejdsmiljeet pad de danske arbejdspladser (se f.eks. de seks
guldkorn under www.arbejdsmiljoviden.dk). Guldkornene er
baseret pa de feromtalte modeller for arbejdsrelateret stress,
nemlig effort-reward, job-strain og social kapital.

De seks guldkorn bestar af 1) indflydelse 2) mening 3) for-
udsigelighed 4) social stette 5) belenning og 6) krav. Haj grad
af indflydelse pa egne arbejdsforhold medferer handlekompe-
tence og ansvarlighed. Et meningsfuldt arbejde, hvor der er
sammenhzng mellem personens arbejde og arbejdspladsens
samlede produktion skaber en folelse af sammenhaeng. God
forudsigelighed i arbejdet skaber tryghed og sikkerhed for den
enkelte arbejder. God social statte blandt kollegaer og ledelse
skaber social forankring og integration. Hej grad af belenning
skaber personlig vaerdighed og folelsen af veerdi og passende
krav i arbejdet skaber personlig udvikling og vaekst. De seks
guldkorn giver saledes tilsammen et overordnet billede af de
grundleggende ingredienser i et godt psykisk arbejdsmiljo
og er teenkt som et praktisk verktej for den enkelte arbejds-
plads. Redskabet skal dog konkretiseres og tilpasses den enkle
arbejdsplads for derefter at blive implementeret i dagligda-
gen. Dette ville kunne lade sig gore via lebende diskussion
af guldkornene blandt arbejdere og ledelse.

Som neent i indledningen kommer stress ikke bare fra ar-
bejdslivet men ogsa fra folks privatliv. Man skal saledes i langt
heajere grad end tidligere indbygge det enkle menneskes privat-
liv i modellerne om arbejdsrelateret stress, hvilket er fuldstaen-
dig fravaerende i effort-reward- og job-strain-modellerne. Hvis
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stress horer til hele livet og ikke bare arbejdslivet, sa skal vi til
at bruge brede strategier over for stress bade behandlings- og
forebyggelsesmaessigt. Stress bliver til i dagligdagen, og den
skal derfor angribes bade hjemme og pa arbejdet. Udover at
satse pa det psykiske arbejdsmiljo pa arbejdspladen, s skal
den enkles privatliv ogsa inddrages. Dette kunne f.eks. forga
ved at oget fokus pa arbejds-familiebalancen pa arbejdsplad-
sen. Arbejdspladserne ber have gje for, at deres medarbejdere
bade skal have arbejdslivet og privatlivet til at fungere. Helt
basale, commen-sense-eksempler pa hjzlp kunne veare, at
arbejdspladser far billige og sunde madindkabsordninger
eller stiller fleksible bernepasnings- og boligmuligheder til
radighed for deres medarbejdere. Det kunne ogsd vere nem
og billig adgang til motion, mulighed for flekstid og wje for
hver enkeltes indsats og behov. Tiltag som disse ses pa nogle
arbejdspladser, men behovet for dem er langt fra deekket
endnu.

Hvis skaden alligevel er sket, si bor det veere muligt at
indga nogle aftaler med den enkelte og tilpasse opgaverne og
arbejdsmengden eller tilbyde ekstern hjelp til den enkelte og
familien i form af praktisk hjelp, undervisning, radgivning
m.m. Der ligger dog den fare i seraftaler med den enkelte,
at de kan medfere, at andre i arbejdsgruppen i stedet skal
tage arbejdet eller ikke bliver tilbudt samme privilegier, og
dette kan medfere, at der sker skade pa den sociale kapital
i hele gruppen, og dermed oges risikoen for stress hos den
enkelte ansatte. Arbejdspladserne, bade offentlige og private,
skal derfor vaere meget vidende om stress og vere villige til
at ansatte eksterne hander i deltidsstillinger eller vikarer og
anse det for et vigtigt problem at beskaftige sig med. I dag
bliver stress ikke taget lige alvorligt alle steder, og mange
arbejdspladser har endnu ikke taget opgaven pa sig, trods de
rigelige skonomiske og menneskelige argumenter for at gore

det.
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Samfundet med uddannelsesinstitutioner, love og arbejds-
pladser har i hgj grad et ansvar for at fremme viden om
stress og stressforebyggende tilrettelzeggelse af arbejde og
samarbejde, idet de menneskelige, faglige og ekonomiske
folger af stress er store med sygedage, fysisk og psykisk lidelse,
hospitalsophold, misbrug og tidlig pensionering. P4 samfunds-
niveau kan vi via politik, love og @ndringer af arbejdskulturen
indrette samfundet sd stressforebyggende som muligt. F.eks.
var nedsattelsen af arbejdstiden til 37 timer umiddelbart
et skridt i den rigtige retning. Men det har medfert et oget
arbejdstempo, fordi man mange steder skal udfere opgaver,
der for var nomineret til 40-50 timers arbejde, pa den for-
kortede tid, og det har vaeret med til at oge stressniveauet. I
dag er det ofte sddan, at opgaverne i et almindeligt 37-timers
arbejde ikke kan nds pa den afsatte tid, hvorfor det ikke er
ualmindeligt, at mange stadig arbejder meget mere end 37
timer om ugen.

Et andet problem opstér, ndr organisatoriske forhold, f.eks.
manglende resurser, gores til et individuelt problem (Brink-
mann og Eriksen 2005). Dette sker bl.a. i forhold til pasningen
af 2ldre, hvor verdigrundlaget er veerdighed og respekt, men
tiden er knap. Hvis den enkelte folger de geeldende regler,
sa kan vedkommende ikke levere det arbejde, som hun og
arbejdspladsen ensker. Dette loser mange sundhedsarbejdere
ved at arbejde over uden len. Her bliver arbejdspladsens
resurseproblem til et individuelt problem. I trdd med dette
individuelle syn pa arbejdet tilbyder nogle arbejdspladser
stresshandteringskurser og mediteringstid for at forebygge
stress. Tanken bag dette er egentlig god, men tendensen kan
blive farlig, hvis det reelt gar ud pa, at arbejdsgiveren vil fa
medarbejderne til at yde mere. Og hvor gar greensen for, hvad
arbejdsgiveren kan kreve: skal man ogsd meditere eller tage
koncentrationsstimulerende piller som Fontex, de sakaldte
lykkepiller? Det centrale problem er, at stress i nogle tilfeelde
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ikke skyldes noget ved individet som siadan, men at der er
organisatoriske og samfundsmaeessige forhold, der ber @ndres,
hvis man vil stressen til livs.

P4 individniveau er det vigtigt at leere symptomerne at
kende for at kunne gore noget ved sin stress, f.eks. folelsen
af ikke at sla til, ulyst, treethed, hukommelsesproblemer, hjer-
tebanken og irritabilitet. Det vigtigste, man kan gere som in-
divid for at nedseette sin stress, er at fa slappet af indimellem,
fa sovet ordentligt om natten, dyrke motion og spise sund
kost. Kroppen har brug for at opbygge ny energi til erstatning
for den, vi brugte, da vi var stressede. Blot ti minutters pause
et par gange om dagen, hvor man tenker pa noget andet
og slapper af, oger vores modstandskraft over for stressens
skadelige virkninger vasentligt. Dette kan gores ved, at man
i lobet af en arbejdsdag laver rutinepraegede opgaver, hvor
man kobler af og far pulsen ned, som f.eks. at fotokopiere,
tomme opvaskemaskine eller arkivere. Dette vaerdszttes dog
ikke serligt meget pa arbejdsmarkedet i dag, hvor personlig
udvikling og udfordrende opgaver er i centrum. Endvidere
kunne man droppe at prove pa at leve op til idealbilledet af
en perfekt kvinde eller mand. Acceptere, at der er nullermand
i krogene, og at bilen er brugt, men man lever et ustresset
sundt liv med plads i kalenderen til afslapningsdage bade for
bern og voksne.

Nar det er gaet galt med stress, har en flerstrenget stress-
behandling vist sig at veere effektiv. Pa Stressklinikken pa
Hillerad Sygehus har de haft gode erfaringer med et program
pa fire maneder bestdende af manedlige stresshandteringssam-
taler, instruktion i afslapningsevelser, motion og henvisning
til psykiatrisk vurdering og evt. medicinsk behandling ved
behov (Netterstrom, Bech og Eller 2007). Dette er iser ef-
fektivt, ndr stress er blevet til en stressrelateret depression. En
undersogelse fra 2007 viste, at denne tilgang gav meget bedre
resultater med at fa de stresssygemeldte tilbage pa arbejds-
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markedet end tilgangen i kontrolgruppen, hvor de stressramte
kun havde to leegesamtaler med tre-fire maneders mellemrum
og ellers passede sig selv derhjemme.

Behandlingen af stress er dog stadigvaek meget omdisku-
teret. Nogle leeger mener fortsat, at losningen pa stress er en
langtidssygemelding pa f.eks. tre mdneder uden yderligere
behandling. Mange studier viser dog, at det at holde folk pa
arbejdsmarkedet er en af neglerne til at forblive erhvervs-
aktive og dermed ikke pabegynde den sociale deroute, tabet
af job kan fore til (Baum 2007). Psykiateren Bettina Holm
Norling har i samarbejde med medicinalfirmaet Eli Lilly Dan-
mark udarbejdet et meget brugbart oplysnings- og undervis-
ningsmateriale til arbejdsgivere, kollegaer, venner og familie
om stressudlost depression, som kan fas ved henvendelse til
firmaet. Formdlet med materialet er, at man via oplysning af
arbejdsgiver, kollegaer og parerende kan hjelpe med til at
holde den deprimerede person i arbejde og dermed forebygge,
at sygdommen udvikler sig til en kronisk, invaliderende de-
pression.

Paradokset er, at arbejdet altsd pa den ene side kan gore
os syge, men pa den anden side kan det ogsa have en fore-
byggende og direkte helbredende effekt. Arbejdet som be-
skyttende faktor kan forklares delvist ud fra begrebet social
kapital. Hvis man stir uden for arbejdsmarkedet i lzengere tid,
mister man sin sociale kapital, og man har ikke adgang til den
psykiske resurse, som fzllesskabet er, og man gores dermed
yderligere sirbar. Hvorimod man bevarer denne resurse og
kan rejse sig efter sygdom, hvis man ikke mister sit arbejde.

Mening i arbejdet forebygger stress

Nar man beskzftiger sig med sporgsmal vedrerende stress
og arbejdsliv, dukker begrebet mening ofte op, som det f.eks.
kunne ses i ‘de seks guldkorn’. Meget tyder nemlig pa, at et
meningsfuldt arbejdsliv og et meningsfuldt arbejde i det hele
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taget har den egenskab, at det i mange tilfeelde fungerer som
et vaeern mod stress.

Der er ogsa brug for at diskutere mening pa arbejdspladsen,
viser en undersogelse af HKeres jobovervejelser fra Capacent
Epinion for HK-Statbladet. Undersogelsen viste, at hver femte
HK’er i staten i det seneste ar har sogt andet arbejde eller
skiftet job, fordi det nuverende ikke var meningsfuldt nok.
Men hvad kendetegner mening i arbejdet? Langt storstedelen
svarede, at et meningsfuldt arbejde er et, som gor en forskel
for virksomheden og borgerne, hvor man bliver udfordret
og har et godt forhold til kollegerne. Kun 53 % mener, at
arbejdet er meningsfuldt, fordi de tjener penge. At det er af-
gorende for HK’erne at fole mening i det, de laver, er tydeligt
i undersogelsen. Hele 86 % mener nemlig, det er vigtigt for
dem, at jobbet er meningsfuldt. Der er heldigvis ogsa rigtigt
mange af HK’erne, naermere betegnet 91 %, som oplever, at
der overvejende er mening i deres arbejde. De 7 %, som svarer,
at de ikke oplever, at jobbet overvejende giver mening, siger,
det mest af alt er fordi, at de ikke bliver udfordret og ikke gor
en forskel for virksomheden, borgerne eller kollegerne. Hver
tredje i den gruppe synes ikke, de kan bruge sig selv i arbejdet,
og hver femte tjener ikke nok til, at jobbet giver mening. Men
selvom et klart flertal siger, deres job overvejende er fuld af
mening, er der stadig plads til forbedring. Saledes svarer 62 %,
at deres arbejde godt kan blive mere meningsfuldt. Og sporger
man, om dele af arbejdet er meningslost, mener hver tredje,
at det er tilfeeldet. HK’erne beskriver, at hvis arbejdet ikke er
udviklende og giver mening, sd opgiver man det og finder et
nyt. Nar mening pa denne mdde spiller en stor rolle for, om
man bliver i sit nuvarende arbejde, og om man synes, man
har et tilfredsstillende arbejde, sd kunne det vere relevant at
undersoge, om et meningsfuldt arbejde kan forebygge stress
i ens arbejdsliv og dermed ens liv.

En af de mest indflydelsesrige forskere inden for mening er
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den afdade israelske forsker Aaron Antonovsky (1923-1994),
som via sin forskning har vist, at mening, forstaet som ople-
velse af ssmmenhang (sense of coberence), er afgerende for
menneskets evne til at leve med og mestre de stressorer, der
er i vores moderne verden. Antonovsky bruger herved stres-
sorer i en bredere forstand en Selye. Udgangspunktet for An-
tonovskys forskning er, at selvom steerk stress og traumatiske
oplevelser for de fleste mennesker har en negativ indflydelse
pa de udsattes helbred, sa er der et mindretal, der klarer sig
igennem voldsomme oplevelser uden at blive syge af det. Dette
gjaldt blandt andet overlevende fra koncentrationslejrene. An-
tonovsky interviewede en del kvinder, der havde varet i kon-
centrationslejre under 2. verdenskrig, og ikke overraskende
var de fleste steerkt traumatiserede. Men Antonovsky medte
imidlertid en gang imellem nogle kvinder, der pa trods af deres
oplevelser i koncentrationslejrene havde formdet at komme
videre i tilveerelsen og udtrykte en tillid til og glaede ved livet.
Gruppen var lille, men stor nok til, at Antonovsky begyndte
at interessere sig for dem og andre med lignende historier.
Kvinderne var karakteriseret af at have en hej grad af viden,
selvidentitet og et godt selvvurderet helbred. Desuden havde
de et stort netvaerk og en god fornemmelse af samherighed,
forudsigelighed og handterbarhed i tilveerelsen. Antonovskys
konklusion er pa basis af dette og andre studier, at jo bedre
vi er til at opleve tilveerelsen som meningsfuld, forstaelig og
handterlig pd trods af modgang og traumatiske oplevelser,
desto bedre er vi til at lykkes med vores liv som mennesker
og dermed undgéi eller klare livets stressorer (Antonovsky
2002).

Psykologerne Crystal L. Park og Susan Folkman har ogsa
arbejdet med meningsbegrebet i relation til mestring og stress
(Park og Folkman 1997). De praesenterer en model, hvor
mestringsprocesser i forbindelse med stressende livsbegiven-
heder relateres til forskellige meningskoncepter. De skelner
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mellem to niveauer af mening: global mening og situationel
mening. Global mening defineres som en persons vedvarende
forestillinger og verdsatte mal og refererer til en persons
overordnede oplevelse af formal, orden og sammenhang i
livet. Global mening er bygget op af en akkumulation af
livserfaringer. Det kan f.eks. vaere en person, der hele sit liv
har anset familien som det mest grundlaeggende i livet. Den
situationelle mening er derimod den mening, der skabes i
interaktionen mellem personens globale mening og omstaen-
digheder i en specifik person-miljo-transaktion. Det er den
mening, en person tilleegger en bestemt begivenhed p4 basis af
den overordnede globale mening. Et eksempel pa det ses, hvis
den foromtalte person bliver bedt om at passe barnebarnene
og gor dette, selvom han eller hun havde et vigtigt mede pa
arbejdet.

Ifolge Park og Folkman omfatter den situationelle me-
ning to meningsprocesser. Den forste meningsproces er en
vurdering af mening, som bade er personens vurdering af en
situations betydning — er den vesentlig eller ej? — og perso-
nens vurdering af egne resurser til hdndtering af situationen.
Den anden meningsproces er en meningsdannet mestring,
som er en persons forseg pa at vurdere situationen, zndre
den vurderede mening eller zndre den globale mening, sa
der bliver overensstemmelse mellem den situationelle mening
og den globale mening. Hvis der ikke er overensstemmelse
mellem den globale mening og den situationelle mening, vil
det nemlig stresse personen ifelge Park og Folkman. Derfor
saettes den meningsdannede mestring ogsa serligt i spil, nar
en situation umiddelbart opleves som truende og uhandter-
bar. Antonovskys sammenhzngsfolelsesbegreb handler om
global mening, og det viser noget vigtigt om evnen til at leve
vores hverdagsliv. Mennesker, der netop overordnet set har
et meningsfuldt liv i betydningen ‘oplever en sterk folelse af
sammenhzang’, klarer ogsa hverdagens stressorer bedre end
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folk, der har en lav folelse af sammenhang. Disse menne-
sker har en bedre chance for at holde til stress eller handtere
stress pa jobbet. P4 denne made bliver et af midlerne mod
stress mening. Dette er ogsa vist i en stor dansk underso-
gelse af blandt andre senior forsker Karen Albertsen fra Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg. Undersogelsen
fandt blandt 2053 danske arbejdere pa 52 forskellige ar-
bejdspladser at mennesker med hej sammenhangsfolelse i
deres liv oplevede faerre stress symptomer end folk med lav
sammenhangsfolelses (Albertsen et al. 2001). Dette stotte
saledes i en dansk nutidssammenhang at mening er en vigtig
ingrediens i at begranse stress. Antonovsky mente at sam-
menhangsfolelsen opstod gennem et menneskes opvakst og
at den var mere eller mindre stabil efter 30 ar alderen. Dette
er der i dag sat spergsmalstegn ved (Albertsen et al. 2001),
hvilket betyder at sammenhzngsfolelsen kan udvikles hele
livet igennem. Dette giver os mulighed for at skabe og forege
sammenhzngsfolelsen og dermed forebygge stress.

En made at forsege at skabe mening og sammenhaeng i
arbejdslivet er at fa sin globale og sin situationelle mening
til at passe sammen, f.eks. hvis en person, som gar meget
op i ekologi i sit privatliv, finder et arbejde i et firma, der
laver okologiske produkter. Et eksempel pa, hvor der kan
opsta stress pa arbejdet er, nar global og situationel mening
ikke stemmer overens, f.eks. nar en leege bliver uddannet i
overensstemmelse med hans eller hendes overbevisning om
at kommunikere og behandle patienter med respekt og ind-
foling, og sd befinder sig pa et hospital, hvor dette ikke er
muligt pa grund af nedskeringer. Her vil vedkommende blive
meget stresset. Hvis man tager dette alvorligt, kan man kraeve
af arbejdstagerne, at de har overvejet deres globale mening i
forhold til den situationelle i deres arbejde. Er det en stressor
i ens arbejdsliv, at den globale mening ikke passer med den
situationelle, kan man f.eks. tage det op til en medarbejderud-
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viklingssamtale. Mange ansettelsessamtaler i dag tager ogsa
udgangspunkt i dette. Dette gores lettere, ndr arbejdsplad-
serne, som det ofte er tilfzldet nu, har lavet et verdi- eller
meningsgrundlag, som kan sikre match af arbejdet og den
ansatte. Der kan dog opstd problemer, hvis dette grundlag
ikke er muligt at operationalisere pd grund af resursemangel
eller manglende viden om, hvordan man omsztter vaerdier
til praksis. Sa ender det hele i varm luft, og medarbejderne
bliver frustrerede og skuffede, hvilket kan fore til endnu mere
stress. Det meningsfulde arbejde star saledes i teet relation til
personens egne vardier, og det den enkelte person ser som
et meningsfuldt liv. I denne forbindelse bliver det ikke bare
vigtigt at have et meningsfuldt arbejde, men at leve et me-
ningsfuldt liv i det hele taget for at beskytte os mod stress.

Det er derfor ogsa vigtigt at fokusere pa vores privatliv, nar
vi taler om stress, f.eks. bliver det dagligliv, lzeger lever, vigtigt
ikke bare for dem selv, men ogsa for deres patienter. Det at
ga i teateret, lave god mad til venner og familie eller lobe en
tur er en lige sd vigtig del af arbejdet i sundhedsvasenet som
det at leese en fagartikel eller arbejde i dogndrift med vagter
og forskningsarbejde. Det, at ansatte lever deres liv pd en
meningsfuld made i dets helhed, beskytter mod stress og gor
pa denne méade de ansatte til bedre leger, ledere, chaufforer,
padagoger osv. Denne tilgang har endnu ikke veret grundlag
for store undersogelser, men flere og flere sztter fokus pa det
meningsfulde liv og stress, f.eks. i tiltag som Landsforeningen
“Livskvalitet mod Stress”. I fremtiden vil denne tilgang gi-
vetvis vinde indpas, og vi vil se flere praktiske tiltag, der har
fokus pa et meningsfuldt liv bade fra private, arbejdsgivere
og samfundet.

Meningsfulde fysiske rammer om arbejdslivet

Med hensyn til at skabe mening i arbejdslivet og dermed re-
ducere stress har forskningen iser fokuseret pa det psykiske
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arbejdsmiljo (Karasek og Theorell 1990; Kristensen 1994) og
foranstaltninger i den retning som f.eks. de seks guldkorn.
Det er vigtigt for at have et velfungerende og meningsfuldt
arbejdsliv, at det psykiske arbejdsmiljo er godt, men de fysiske
arbejdsrammer viser sig gennem nyere forskning ogsa at veere
en vigtig faktor for et meningsfuldt og stressreduceret arbejde.
P& dette mere praktiske plan mener mange, at arbejdsplad-
sernes ude- og indemiljoer ogsa kunne vere med til at skabe
en form for sammenhangsfolelse og stressreducerende ef-
fekt. Feks. laver landskabsarkitekt og ph.d.-studerende Lene
Lottrup et ph.d.-projekt med hypotesen, at mens et darligt
arbejdsmiljo kan fremkalde stress hos medarbejderne, sd kan
naturlige ude- og indemiljoer nedsatte stress hos medarbej-
derne og maske medvirke til at skabe folelsen af mening i
hverdagen. Teorier om naturens sundhedspotentiale er isaer
udviklet af amerikaneren Roger Ulrich. Hans sikaldte wste-
tiske folelsesteori (aesthetic affective theory) tager udgangs-
punkt i mennesket som et biologisk vaesen, der er skabt til at
leve i naturlige omgivelser (Ulrich 1983). I dag bor de fleste
danskere i byer, og de opholder sig overvejende indenders,
hvor de sidder temmelig stille. Danskere i dag har dog samme
genetiske baggrund som vores forfedre, der levede ude i na-
turen. Vore forfaedres overlevelse var fuldsteendig afthaengig
af deres folelser og kropslige reaktioner, der sker ubevidst og
pa en brokdel af et sekund (Tomkins 1962). De opstar f.eks.
under jagt, nar jeegerne har fuldt et dyrespor og star over for
et stort og potentielt farligt byttedyr.

Ifolge forskeren Silvan Tomkins, som Ulrich lener sig
op ad, har mennesket ni grundfelelser, hvoraf to er positive
(gleede og interesse), en er neutral (overraskelse), og seks er
negative (frygt, panik, sorg, vrede, afsky og skam). Specielt de
negative affekter har veret helt afgorende for vores forfaed-
res overlevelse, og ifelge Ulrich kan mennesket i dag stadig
bedemme sine omgivelser ud fra et overlevelsesperspektiv
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pa en brokdel af et sekund (Ulrich 1983). F.eks. opfatter vi
lynhurtigt, om chefen er tilfreds med vores arbejde, eller om
kollegaerne hvisker om os. I urbane miljoer kan mennesket
ikke opfere sig i overensstemmelse med sine instinkter, men
ma hele tiden bruge sit intellekt og sin logik, f.eks. folger vi
trafikreglerne og korer ikke, som vi har lyst til, hvilket ifolge
Ulrich medferer treethed og stress. Ulrich ville mene, at vi
som mennesker ikke er bygget til det arbejdsliv, de fleste af
os har, med at sidde foran en computer dagen lang og lade
os bombardere med informationer, og derfor er stress et sti-
gende problem. Hvis omgivelserne er trygge, slapper vi af.
Det betyder, at hvis vi opholder os i naturlignende omgivelser,
der signalerer tryghed, vil vi have mulighed for afslapning og
rekreation.

En anden teori, der understotter dette, er teorien om op-
maerksomhed/hvile (attentive restoration theory), som er ud-
viklet af Rachel og Stephen Kaplan (Kaplan og Kaplan 1980).
Ifolge denne teori har mennesket to typer af opmarksomhed:
Den ene er den ‘rettede’ opmarksomhed. Den vi bruger, nar vi
f.eks. laver kontorarbejde. Her bombarderes vi med informa-
tioner, og vi ma konstant prioritere mellem dem. Det anslas, at
vi rammes af omkring 11 mio. informationer hvert sekund, og
den del, der ikke bliver fravalgt i hypothalamus, sendes videre
til den foromtalte stresspavirkelige del af hjernen, hippocam-
pus, og til sidst sendes de til pandelappen, hvor vi kognitivt
kan bearbejde 15-20 informationer per sekund. Hvis man
bliver mentalt treet og stadig er nedt til at bruge sin rettede
opmaerksomhed, sa stimuleres det sympatiske nervesystem til
at oge maengden af kortisol, og pulsen bliver hojere. Her er
kroppen pa overarbejde, og hvis ikke den hviler efterfolgende,
kan det true helbredet. Rachel og Stephen Kaplan mener, at
vi i naturen oftest anvender en anden form for opmarksom-
hed, som de kalder “spontan” opmaerksomhed. Her sorterer
vi ikke informationerne, men “scanner” omgivelserne, f.eks.
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ndr vi gar ad en kendt vej, som vi egentlig ikke leegger maerke
til, men vi bliver helt nerverende pa et splitsekund, hvis
noget uventet, som en bjorn, dukker op pa vejen. Spontan
opmerksomhed er ikke begranset og kraever ingen energi,
fordi informationerne her gir en kortere vej via amygdala
til det limbiske system, der styrer folelserne. P4 denne made
far de andre dele af hjernen mulighed for at hvile, hvilket er
rekreerende.

Vi kan ogsd bruge Antonovskys teori om sammenhangs-
kraft til at forklare naturens gavnlige effekt pa mennesker.
Naturen kan netop veare en indgangsport for mange men-
nesker til at fi kontakt med folelsen af at vare en del af en
storre sammenheang: arstidernes skiften, jordens og menne-
skers historie og udvikling osv. F.eks. nir man stir pa toppen
af et vinterklaedt bjerg og ser udover landskabet og foler sig
taknemmelig over at opleve den skenhed, men ogsa tenker, at
man er lille, ubetydelig og skrebelig i denne storslaede verden.
Man tenker desuden tilbage pd de mennesker, der gennem
arhundreder har levet i disse barske omgivelser, og sd virker
ens egne dagligdags stressorer ikke helt s ubehagelige. Der
er lavet en del forskning med fokus pa naturens helbredende
effekter. En af de mest kendte er en af Roger Ulrichs under-
sogelser, der viste, at nyopererede patienter, der 1a med udsigt
til natur, fik mindre smertestillende medicin og blev udskrevet
hurtigere end patienter, der 1a med udsigt til en mur. Teorien
er, at naturen indgyder ro og mindsker angst, hvorimod muren
ikke har samme effekt eller maske endda forvaerrer angst og
uro. Flere sygehuse i Danmark er begyndt at indrette stuerne
efter disse indsigter, f.eks. pa Rigshospitalet. Ulrich har lige-
ledes pavist, at hospitalshaver mindsker nervesitet og stress,
forebygger depression og smerter og bedrer livskvaliteten for
bade patienter, ansatte og parerende, iser hvis de opfordrer
til eller giver mulighed for bevagelse. Erfaringer med hospi-
talshaverne er i dag bade gennem Lene Lottrups ph.d.-projekt

51

80994_meningsfulde_lk.indd 51 15-10-2009 12:48:51



og i andre projekter ved at blive overfort til raske menneskers
arbejdsmiljo for at se, om de samme positive effekter af na-
turen kunne gore sig geeldende i denne sammenhang.

Man kunne forestille sig, at et ude-/indemilje, der opfordrer
til bevaegelse, kunne virke stressreducerende, bade fordi man
kommer i bevagelse, f.eks. “walk and talk”-meder, og fordi
man i sine pauser, nar man kigger op fra sit arbejde, og nar
man bevager sig rundt pa arbejdspladsen, kan se, at man er
en del af noget smukt og en sterre sammenhzng, hvilket i
sig selv ville vaere meningsgivende og stressforebyggende, idet
arbejdsmiljeet minder en om, at man er en del af naturen og
et storre biologisk kredsleb.

Konklusion

Stress er en del af mange menneskers hverdag, og nér vi ikke
kan mestre vores stress, oges risikoen for at fa psykiske savel
som fysiske sygdomme. Stress har ofte kun veret diskuteret
i sammenhang med arbejdslivet, men et menneskeliv bestar
ikke bare af arbejde. Stress skyldes det enkelte menneskes
hele liv og pavirker hele dennes liv og relationerne til andre.
Begrebet mening og et meningsfuldt arbejdsliv kan vaere en
stressreducerende faktor og dermed helbredsbeskyttende.
Antonovskys sammenhzangsfalelsesbegreb siger noget vig-
tigt om evnen til at leve vores hverdagsliv og dermed ogsa
noget om hvordan man kan beskytte sig mod stress. Man
skal nemlig ikke bare have et meningsfuldt arbejde, man skal
ogsa leve et meningsfuldt privatliv. Dette gores altid i samspil
med andre. Stress er sdledes ikke kun et individuelt problem,
men skal forebygges og behandles ogsa som et kollektivt og
samfundsmaessigt problem. Svaret pa det indledende sporgs-
mal om, hvorvidt et meningsfuldt arbejdsliv kan vare en
forebyggelsesstrategi mod stress, er, at ikke kun et menings-
fuldt arbejdsliv, men ogsd et meningsfuldt liv kan nedsatte
stress og dermed sygelighed. Mening kan pa denne made vere
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medicin mod stress. Meget tyder pd, at dette bliver mere og
mere relevant, idet der hele tiden sker en forverring af vores
stressede livs- og arbejdsstil, der vil fore til flere psykiske
skader og symptomer i fremtiden. Udfordringen er at finde
ud af, hvilke stressorer i bredeste forstand der er i spil. Har
personen valgt at udfordre sig selv for voldsomt psykisk eller
fysisk? Eller er de krav, som vores arbejdsgivere og politikere
stiller til arbejdsbyrden for store? Skal samfundet, leeger og
arbejdspladser altid imedekomme et menneske, der foler sig
stresset, ved at give en sygemelding? Det er vigtigt, at vi i dag
tager hul pa en debat om disse sporgsmal.
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KAPITEL 2

MENINGSLEDELSE

— ledelsesredskaber til at skabe
mening i arbejdet med3

Af Ib Ravn

At lzese jobannoncer en sendag formiddag handler for mange
mennesker om at sortere efter, hvad der giver mening. Lyder
den stilling spzendende? Er det mig? Gider jeg mon det i det
lange lob? Kommer jeg til at bruge mig selv? Laver arbejds-
pladsen noget, jeg tror pa?

Lonnen skal selvfelgelig vare i orden og transporttiden
rimelig, og ndr man meder til samtale, skal chefen virke for-
nuftig og kollegerne rare. Men mening er en meget central
faktor. Lon og gode kolleger kan ikke kompensere for et
meningslost arbejde, specielt ikke for den yngre generation.
Forskningsleder Jens Christian Nielsen fra Center for Ung-
domsforskning ser de unge ga ud pa arbejdsmarkedet med tre
behov: De vil have mening, identitet og anerkendelse. Arbejdet
skal give mening, det skal vaere mig, og det jeg laver skal ses.

Nar man er blevet ansat, hvem hjzlper sa til med at fa ens
arbejde til at give mening? I starten viser lederen og kollegerne

3 Min interesse for mening i en virksomhedskontekst tog fart under
et samarbejde i 2003-04 med Jannick B. Pedersen i et forprojekt pa
Learning Lab Denmark, beskrevet pd MissionOgMening.blogspot.
com. Selve begrebet “meningsledelse” i den aktuelle aftapning skyl-
des Nina Tange og Lene Thomsen (se www.meningsledelse.dk), med
hvem jeg samarbejder om at udvikle begrebet.
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en til rette; man gor selv en indsats, og sa haber man ellers pa
det bedste: “Bare mit arbejde bliver fantastisk! Lad det ikke
blive syv ars glidetur ud i ting, der til sidst ikke giver mening,
ligesom mit sidste job.”

Men det kan ikke bare vare den enkelte medarbejders
opgave at skabe mening. Det mad ogsd vere en ledelsesop-
gave. Blandt mange ansvar har en organisations ledere dét at
bidrage til, at det giver mening for medarbejderne at arbejde
dér. For det, der opleves som meningslast, er der ingen, der
gider. Det falder fra hinanden. Nar der ikke er nogen mening
med livet, springer folk ud foran et tog. Nar et arbejde er
meningslost, stjzler folk fra lageret, leegger sig syge og siger
op fire maneder senere. Der kan vaere gennemtrak i en orga-
nisation af mange andre grunde, men nér de ansatte ikke kan
se noget formal eller nogen mening med at blive der, holder
de selvsagt op.

Det kan ingen leder vaere interesseret i, og ledere skal derfor
kere sig om meningsledelse. Meningsledelse er det at lede sin
afdeling eller sin organisation pa en sidan made, at medar-
bejderne oplever stor mening — fordi arbejdet er vigtigt, fordi
de udretter noget, fordi de gor en forskel.

Har man som leder ikke sans for meningsledelse, fair man
ikke trykket pa de knapper, der skaber mening for de ansatte.
Man motiverer med belonninger, som medarbejderne regner
for ligegyldige, og man negligerer de forhold pa kontoret el-
ler veerkstedet, der virkelig betyder noget for arbejdsglaeden.
Man styrer afdelingens eller organisationens produktion efter
modeluner og trends, der skifter hvert halve ar, eller man sid-
der fast i forzldede prioriteringer og verdier, som ingen har
gleede af lengere. Man ser ikke medarbejdernes behov for
retning og sammenhzng eller organisationens behov for en
koncentreret indsats for kundernes dybe tilfredshed og storre
livskvalitet. Man spilder medarbejdernes og virksomhedens
ressourcer pa det uvasentlige, dét der river ned i stedet for
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at bygge op, og virksomheden far ikke bidraget konstruktivt
til samfundets udvikling.

En sddan ledelsesform kan kritiseres pd mange mader. Jeg
skal her betragte det som et fraveer af meningsledelse — og, po-
sitivt, preve at bestemme hvori denne form for ledelse bestar.
Jeg vil se pa nogle forskere og ledere, der beskriver eller prak-
tiserer meningsledelse. Jeg vil ogsa give preacise definitioner
af mening, mening i arbejdslivet og meningsledelse — siledes
at ikke ethvert udmaerket fenomen kan kaldes meningsfuldt,
og sddan at ikke enhver fornuftig handling foretaget af en
leder partout skal kaldes meningsledelse. Og endelig skal jeg
prasentere en raekke praktiske tiltag, man som leder kan
tage sammen med sine medarbejdere for at skabe mening,
sammenhzang og retning i deres arbejdsliv.

Strategi, mission og mening

I ledelseslitteraturen finder vi en raekke forfattere, der fremhze-
ver mening som en vasentlig faktor i arbejde og organisering.
Hos dem kan vi finde inspiration til pracisering af, hvad der
ligger i begrebet meningsledelse.

Fremtraedende er den engelske organisationspsykolog og
konsulent Gurnek Bains med bogen Meaning, Inc. (Bains m.fl.
2007). Han konstaterer, at pd mange arbejdspladser har alle
travlt, men ingen er lykkelige. Kunderne er kun jeevnt tilfredse
og organisationen synes ikke at gore nogen vigtig forskel i
samfundet. Mening er en mangelvare. Medarbejderne foler sig
ikke forbundne med hinanden, ledelsen, organisationen eller
samfundet. Det er ellers i en sidan forbundethed, oplevelsen
af mening ligger:

Mening opleves, ndr vi er i stand til at forbinde vores tanker
eller aktiviteter med noget andet — pd en sidan mdde, at det
skaber en fornemmelse af relevans eller kontekst (Bains m.fl.

2007: 79. Min overs.).
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Opgaven for lederen er nu at lede pa en sidan made, at denne
oplevelse af at vaere forbundet med noget vigtigt traeder frem
for medarbejderne. Bains identificerer syv omrader, hvor lede-
ren kan satte ind og skabe mening: Der kan skabes mening
gennem et livgivende formadl, organisationens vardier og hi-
storie, et positivt brand, konkret nytte, selvrealisering, det at
here til og gennem belonninger og en god work-life balance.
P4 disse punkter kan lederen fremme medarbejderens ople-
velse af forbundethed med kolleger, organisation og samfund.

Samme intention har Lars Kolind, der i sin bog Kolindku-
ren vier et kapitel til mening. Han stiller lederen det kraevende
sporgsmal: Hvad er egentlig meningen med din organisation?

I diskussioner blandt virksomhedsledere eller i management-
bager stoder man sjeldent pa begrebet mening. Normalt taler
vi om mission (hvad virksomheden prover at blive), vision
(hvor virksomheden ensker at bevaege sig hen), strategi (hvil-
ken vej virksomheden har valgt for at komme derhen) ... men
ikke om mening. Mening udtrykker, hvorfor virksomheden
eksisterer — og altsd hvorfor den vil blive savnet, hvis den ikke
eksisterede. Eller sagt med andre ord: Meningen er virksom-
hedens overordnede formal eller eksistensberettigelse (Kolind

2006: 47-48).

Kolind viser her, at de ledelsesmassigt velkendte begreber
mission, vision og strategi kun udger en del af billedet, nér vi
skal forstd virksomhedens rolle og bidrag i samfundet. Vi skal
derudover have fat i meningen med en virksomhed, forstdet
som det, samfundet har brug for i virksomheden. Kun hvis
en sidan sammenhzng mellem virksomheden og samfundet
findes, har virksomheden eksistensberettigelse. At lede med
fokus pa mening er altsd at skabe denne forbindelse mellem
virksomhed og samfund.

Vidensforskeren Lars Qvortrup har sammen med skoleleder
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Birthe Qvortrup formuleret behovet for ledelse i folkeskolen
som et behov for meningsledelse. I deres bog Skolens mirakel
(2006) papeger de, at skolelederen skal handtere hverda-
gens kompleksitet og fremtidens uvished og realisere skolens
mening, og det gores via beslutningstagning. Deres brug af
begrebet meningsledelse traekker dels pa den i socialkonstruk-
tivistiske kredse anvendte forestilling om “mening”, oversat
fra engelsk “meaning” (f.eks. Gergen 1999: 145), der maske
bedre kunne oversettes til det danske “betydning”, og dels
pa den mere eksistentielle forstdelse af mening, som naer-
varende kapitel behandler. Qvortrup og Qvortrups brug af
begrebet illustrerer dermed de to forskellige litteraturer og
tankeverdener, man kommer til at ansld pd dansk med ordet
meningsledelse, og som jeg skal pracisere nedenfor, nar vi
skal definere begrebet mening.

Erhvervspsykologen Karen Schultz (2000) anvender ek-
sistenspsykologien pa arbejdspladsen og stiller ogsa spergs-
malet om mening. En virksomheds ledere skal tydeliggore,
hvorfor den er til, og hvad der er dens bidrag til omverdenen.
I denne formulering af virksomhedens mening skal medar-
bejderen kunne finde sig selv og sit liv. Ideelt set indgar virk-
somhed og medarbejder en ny type bytteforhold - ikke det
okonomiske bytte med len for arbejde, og ikke det moderne
human ressource-bytte, hvor virksomheden lover udvikling,
hvis medarbejderen giver den sit engagement, men et bytte i
mening. Virksomhed og medarbejder kan blive meningen med
hinanden, de kan blive hinandens hvorfor. Schultz’ arbejde
demonstrerer siledes, at meningsledelse ma forudszette et
vagent gje for medarbejdernes eksistentielle behov. Mening
er en dyb erfaring eller oplevelse, der ikke lader sig tackle
uden psykologisk indsigt.

Ser vi pa et andet omrade inden for ledelsesfeltet, strategi,
finder vi her en nylig interesse for meningsbegrebet. Erhvervs-
forskeren Mark Holst-Mikkelsen og CBS-professor Flemming

61

80994_meningsfulde_lk.indd 61 15-10-2009 12:48:52



Poulfelt fremfarer i bogen Strategi med mening (2008) den
pointe, at den strategi en ledelse valger, skal give mening i
organisationen:

En strategi giver ofte ikke mening blandt medarbejderne, nar
den praesenteres som et enske om at na et bestemt omszt-
nings- eller indtjeningsmal. Penge i sig selv skaber ikke me-
ning (2008: 58).

Skal organisationens strategi lykkes, skal medarbejderne in-
volveres og deres oplevelse af mening tages alvorligt, pointerer
Holst-Mikkelsen og Poulfelt — og heri ligger de pa linje med
de andre citerede forskere og ledere. Sa lad os se pa, hvad
mening kan veare.

Mening defineret: oplevelsen af sammenhang

Det regnes almindeligvis for respektfuldt at sige, at mening er
subjektivt og relativt: Hvad der giver mening for mig, giver
ikke nedvendigvis mening for dig. For karrieremennesket er
det udfordringerne pa arbejdet, der giver mening. Den enlige
mor lever maske for sine bern. Den pensionerede enkemand
finder livsmening i sejlklubben med vennerne.

En stor del af forskningen pa feltet gar da ogsa ud pa at
sporge respondenter, hvad de finder meningsfuldt, hvorefter
forskerne grupperer svarene og identificerer forskellige typer
af mening. Sdledes fandt en europzisk undersogelse, at re-
spondenternes svar pa et sporgsmal om meningen med deres
arbejde kunne grupperes i seks typer: Jeg gar pa arbejde for
at tjene penge, for at udfolde mig, for samverets skyld, fordi
jeg bar, fordi jeg har ret til det, eller fordi det er vigtigt i mit
liv (MOW 1987).

Psykologen Jesper Isaksen spurgte ansatte i et firma, der
leverer feerdigpakket mad til fly, hvilken mening de oplevede i
deres arbejde, og kategoriserede svarene saledes: Det giver mig
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tilknytning til arbejdspladsen, jeg engagerer mig i de sociale
relationer, jeg ser arbejdet som en nodvendig del af en storre
kontekst (lon, fritid, fremtidigt projekt), jeg er stolt over ar-
bejdsproduktet, jeg bidrager til andre menneskers trivsel o.l.
(Isaksen 2000).

Denne induktive tilgang til et kernebegrebs betydning finder
man som regel i de indledende faser af en videnskabelig ind-
sats. Neste fase er at opstille en mere forpligtende typologi,
der holder forskellige centrale begreber ud fra hinanden og
derved bidrager til yderligere praecisering. En sddan typologi
over tre vesentlige elementer i det gode liv leveres af den
amerikanske psykolog Martin Seligman. Han sondrer mellem
nydelse, flow og mening:

1. Nydelse. Det rare, det bekvemmelige. Forngjelser, der kom-
mer fra sanserne, fra mad, alkohol, sex, flot tgj, en leekker
bil, et dejligt indrettet hjem.

2. Flow. Engagement, at vare opslugt, blive udfordret opti-
malt og lykkes med det, man gor; selvforglemmelse (Csiks-
zentmihalyi 1991).

3. Mening. En oplevelse, der hidrorer fra brugen af ens unikke
talenter og styrker til at tjene noget, der er storre end en

selv (Seligman 2002: 263).

Nydelse pa arbejdspladsen kommer af en god len, en lek-
ker kantine, fryns og venlige smil hele vejen rundt. Men det
betyder ikke nedvendigvis, at man er i flow, ndr man arbej-
der; tiden kan udmaerket gé lidt for langsomt. Tiden flyver i
flowoplevelsen, der til gengeeld kraever en indsats, men den
tilfredsstiller langt dybere. Flow er noget kvalitativt andet
end den mere passive nydelse.

Hvad angér relationen mellem flow og mening, sa behover
en flowoplevelse ikke at give nogen speciel mening. Det kan
vaere skont at fordybe sig i en overkommelig opgave, som
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at ga gennem ens gamle arkivmapper og sortere breve, eller
dyrke en sport, hvor tiden flyver. Men man kan sperge sig
selv: Er det dét, der er meningen med mig, at jeg sidder her
og sorterer haengemapper eller spiller badminton pa veteran-
holdet, sa sveden springer? Nej, mening er noget andet og
starre: Det er at bruge sine serlige evner til at levere et bidrag
til noget, der er storre og vigtigere end en selv, som Seligman
udtrykker det.

Som vi skal se om et gjeblik, handler meningsledelse altsa
ikke om at styre lon og personalegoder, for det horer til arbej-
dets nydelsesfaktorer. De ting er vigtige nok, men de daekkes
fint i klassisk personaleledelse. Meningsledelse er heller ikke
blot at styre arbejdets flowfaktorer, dvs. hjelpe medarbejderne
til at finde opgaver, hvor de glemmer sig selv og tiden flyver
af sted med alle mulige speendende projekter. Sddan en leder
betoner engagementet, og det er fint, men et videre sporgsmal
er: Er det det rigtige engagement? Er der fokus og retning nok
i ens indsats? Eller halser man bare efter spendende opgaver
og brander ud, fordi man ikke kan styre sin tid og merke
efter, hvad der virkeligt er vigtigt? Nar man ikke oplever den
dybe mening, men har sindssygt travlt i hverdagen, disponeres
man for stress. Meningsledelse er at hjelpe medarbejderne til
at finde dette fokus: Hvad er du god til, hvad er dine szrlige
talenter og interesser, hvor kan du bidrage allerbedst, hvor er
de omréder, hvor din styring er indre og dit bidrag autentisk,
sa dit arbejde bliver tilfredsstillende for dig selv og af hgj
veerdi for vores kunder?

Lad os traede et skridt tilbage og definere mening. Lad os
gore det med reference til bdde Bains’ (2007) og Seligmans
(2002) papegning af forbundethed, kontekst og noget storre:

Definition: Et fenomen giver mening, nar vi oplever, hvordan

det indgdr i en storre sammenhzng (Ravn 2008a, jf. 2006).
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Definitionen daekker to aspekter af meningsbegrebet, nemlig

‘almen forstdelse’ og ‘personlig mening’:

Almen forstdelse: Det er den helt ordinzre oplevelse af, at et
feenomen giver mening i betydningen: Jeg forstdr det. Som i
folgende erkendelse: “N4, det er derfor, der sidder en mand
ved siden af gommen: det er forloveren, en slags parallel til
brudens far, sd de hver har en ledsager.” Her er mening et re-
sultat af en fortolkningsproces, og begrebet “betydning” bru-
ges ofte her.

Personlig mening: Det mere serlige forhold, at noget giver
mening for mig personligt, fordi den storre sammenheang er
én, jeg gerne vil vaere en del af. “Denne arbejdsopgave giver
stor mening for mig, fordi jeg derigennem kan arbejde for

born med samme handicap som min egen dreng.”

Det er det andet aspekt, jeg er serligt interesseret i her: Hvor-
dan ledere hjelper deres medarbejdere til aktivt at indgd i
en storre sammenhang, som medarbejderne gerne vil vere
en del af.

Bemeark hvordan definitionen intet siger om sanselig ny-
delse eller selvforglemmende flow. Mening er en oplevelse af
sammenhang, en erkendelse eller en dyb indsigt — ikke blot
en kropslig folelse, en fest i munden, en sken rus eller en to-
tal fordybelse. Ikke at mening udelukkende er kognitiv eller
intellektuel, den kan vere intuitiv og eksistentiel og forbundet
med megen fornemmelse og folelse — men er altsd noget andet
end nydelse og opslugthed.

De faenomener, der kan give mening — fordi vi indser hvil-
ken sammenhzng de indgdr i — kan vere sma og store. Me-
ning i den forste betydning af “forstdelse” kan spande fra et
uartikuleret rab pa gaden, som vi forst efter et par sekunder
indser meningen med, nar vi opdager den storre sammen-
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hang: “Aha, han ville advare ham dér oppe pa gesimsen” — og
til det helt store, f.eks. hvad meningen var med USA’s invasion
af Irak i 2003, som vi ikke forstar, for alle sammenhzngene
bagved er blevet kortlagt.

Mening i den anden betydning af “ting der giver mening
for mig” handler som regel om aktiviteter vi udferer, som
bringer os ind i sammenhange, vi gerne vil vare en del af.
De kan vare smd, som ndr man pa foreldremodet i skolen
foresldr en skovtur, der skal ryste familierne lidt sammen.
Eller de kan vere storre, som nar man flytter med familien
ind i et ekologisk boligfallesskab eller accepterer et vandret
jobskifte i det store firma, hvorved man indtrader i en anden
arbejdsmaessig sammenhzng med nye produkter og kunder.

Mening i livet — og i arbejdslivet

Man kan sege mening i foreldresamarbejdet, i ens hjemmeliv
og boligforhold, pa arbejdet eller i livet som helhed. Ser vi et
ajeblik pa livet som helhed, for vi tager fat i det hjorne, der
hedder arbejdslivet og som meningsledelse retter sig mod, kan
vi med den engelske litteraturkritiker Terry Eagleton (2007)
lade os inspirere af Aristoteles og hans begreb eudaimonia,
der udtrykker essensen af det gode liv (1995: 19 (I, 7)). Be-
grebet oversettes i dag til engelsk som “human flourishing”
(Paul, Miller og Paul 1999), dvs. “den tilstand af trivsel, der
hidrerer fra den frie opblomstring af ens styrker og evner”
(Eagleton 2007: 166. Min overs.).

Dette er den ene side af meningen med livet, den enkeltes
opblomstring. Den anden side er at sikre, at andre har samme
muligheder som en selv. Det er at “... give mad til de sultende
og drikke til de torstende, byde de fremmede velkommen
og besoge dem, der er sparret inde... Denne type aktivitet
kaldes agapeé, eller kerlighed, og har intet med erotik eller
omme folelser at gore” (Ibid. 165. Min overs.). Kerlighed er
det samme som menneskelig opblomstring, blot forstaet “re-
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lationelt — den tilstand, hvor det enkelte menneskes opblom-
string kommer i stand via andres opblomstring” (Ibid. 166.
Min overs.) — hvilket jeg andetsteds har kaldt samblomstring
(Elsborg og Ravn 2006: 13; Ravn 2008b: 57). At sikre sine
egne behov for livsudfoldelse og ogsa arbejde for andres er
da Eagletons formulering af livets mening.

Sperger vi, hvordan disse to faktorer kommer til udtryk i
arbejdslivet og organisationen, er den forste faktor let at gen-
kende; vi har fiet mange ord for den faktor de seneste 10-20
ar: kompetenceudvikling, personlig og professionel udvikling,
selvrealisering. Den anden faktor er mange organisationers
og institutioners raison d’étre: de produkter eller ydelser, som
man leverer til kunden eller borgeren. Uselvisk kaerlighed er
der ikke tale om, men et bytte, hvor kunden i bedste fald
betaler en rimelig pris for et produkt, eller borgerne betaler
skat for en ydelse. Verdiskabelse kaldes denne produktive
aktivitet ofte. Det dekker bide over den verdi, der skabes
hos kunden eller borgeren i kraft af leverancen — hvilket vi
kan kalde verdilevering — og den vaerdi, som organisationen
bygger op pa bundlinjen, eller veerdikapring (jf Ghoshal, Bar-
lett og Moran 1999).

Det er indlysende at mange virksomheder leegger mere vaegt
pa verdikapring end pa verdilevering, som vi sd pa Wall
Street under finanskrisen i 2008. Andre krafter i erhvervs-
livet fokuserer pa corporate social responsibility (Prahalad
og Porter 2003) og ser organisationens formal og mening
som det at blive veerdifuld for samfundet og bidrage til dets
konstruktive udvikling, herunder medvirke til at ege bor-
gernes livskvalitet og tilfredsstille deres reelle behov (Ackoff
1994). Meningsledelse er oplagt en disciplin, der sigter mod
at bidrage til skabelse af verdi i brede sammenhange, ikke
til dens ophobning snaevert hos organisationens ejere.

Det moderne arbejde er i denne forstand stedet, hvor Eagle-
tons to faktorer vedr. mening i livet udspiller sig: den enkeltes
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livsudfoldelse samt dekning af andres (dvs. kundernes og
borgernes) behov, siledes at deres livsudfoldelse muliggores.
Men det er jo ikke enhver privat, selvrealiserende aktivitet,
der er relevant for en arbejdsplads. Jeg kan spille amator-
jazzklaver i dagevis hjemme i kaelderen og synes det er livet
selv, men kan det bruges pa en arbejdsplads?

3. Produktivt
feellesskab

4. Vaerdiskabelse

1. Potentialerealisering
Figur 1: Samblomstringsteorien (Fra Ib Ravn: Meningsledelse).

Broen mellem det, jeg kan, og det, virksomheden har brug for,
udgeres af mit bidrag: den lille eller store del af mine evner,
der passer ind i den aktuelle produktionsproces. Hvor indu-
strisamfundets funktionzrer indgik i produktionsprocessen
ved at udfere veldefinerede funktioner, fastlagt i jobbeskri-
velser, ligger den moderne videnarbejders indsats mere dben.
Den amerikanske ledelsesskribent Peter Drucker siger séledes,
at det er enhver videnarbejders vigtigste opgave at sporge sig:
Hvad skal mit bidrag veere? Hvad har jeg at tilbyde, hvad
er mine evner, hvor skal jeg leegge min arbejdsindsats, hvor
kan jeg komme til at bidrage mest betydningsfuldt? (Drucker
1999).

Til praecisering af meningen i arbejdslivet skyder vi nu bi-
draget ind mellem Eagletons to faktorer potentialerealisering
(egen livsudfoldelse) og verdiskabelse (det at sikre andres
livsudfoldelse) (se fig.1).

Lad os introducere en sidste faktor, den kunst at koordinere
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mange individuelle bidrag, sd et produktivt fellesskab opstar
pa arbejdspladsen. En del mennesker arbejder alene, men
arbejdsfallesskabet synes alligevel centralt i meningen med
arbejdet — for her oplever man en daglig og konkret forbun-
dethed med andre mennesker, som man i bedste fald foler man
udretter noget vigtigt sammen med. En enorm litteratur om
teams og andre arbejdsfaellesskaber bevidner denne faktors
betydning (Turner 2000).

Lad mig foresla, at meningen med arbejdslivet ligger i disse
fire faktorer, som fremstilles i figur 1 som en organiseret pro-
jektion fra den enkeltes potentialer til samfundet, medieret
af bidraget og sat i scene i arbejdsfellesskabet. Eller man
andre ord: 1. Man realiserer sine potentialer og bruger sine
styrker og 2. bidrager derved i 3. et fellesskab med andre til
4. skabelse af veerdi og livskvalitet hos kunder og brugere.
Samtlige fire faktorer angar oplevede sammenhaenge; det var
sddan, vi definerede meningsbegrebet. I faktor 1, realiseringen
af potentialer og styrker, handler det om at folde sine kim
og spirende talenter ud, s man mere kompetent kan indga i
bredere livssammenhznge, end man gjorde som barn og ung.
Faktor 2, det bidrag man yder, er netop udtryk for at man
kan indga i arbejdspladsens sammenhaeng og overhovedet er
blevet ansat. Faktor 3, det produktive faellesskab, giver folel-
sen af at hore til; det er for mange mennesker den sterkeste
oplevelse af ssmmenhang pa arbejdet, feellesskabet med kol-
legerne. En endnu sterre sammenhaeng, der kan opleves, sat-
ter faktor 4 fokus pd; veerdiskabelsen, for derigennem indgar
man i samfundets helhed; man bidrager til det fzlles bedste,
man foler maske ligefrem man gor en forskel og yder sit lille
bidrag til et bedre samfund — altsd en storre sammenhzng,
man gerne vil indga i.

Lad os samlet kalde de fire faktorer for samblomstringsteo-
rien for arbejdslivsmening; gennem det gode arbejde blom-
strer mennesker op sammen, med hinanden og for hinanden,
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og dét giver stor mening: oplevelsen af, at man er forbundet
med noget storre og vigtigere gennem sit arbejde.

Som det fremgér, optraeder lon, fryns og en super frokost-
ordning ikke i teorien. Disse forhold bidrager til, at livet kan
opretholdes og leves rart og bekvemt, men de er ikke menings-
skabere. Lon, for eksempel, er behageligt at have masser af,
surt at undvere, endog praktisk umuligt i et pengebaseret
samfund. Men lon er ikke en meningsgiver. Til illustration:
Man har et job, hvor man skal overvage nogle arbejdslese
unge i aktivering, og det giver ikke szrlig megen mening,
synes man. Dertil er lonnen darlig. Man er lige ved at sige
op, men far sa tilbud om dobbelt sd hej len. Man bliver i
jobbet. Men er arbejdet mere meningsfuldt nu? Nej, det er
jo det samme arbejde, men nu kan man bedre holde det ud -
fordi man har rad til at bo ordentligt og kan kebe flere rare
ting i sin fritid. Altsa: Penge er gode at have, og tanken om
dem gor mangen en tung pligt tilelig. Men de bidrager ikke
til mening i arbejdslivet.

Meningsledelse

Vi kan nu bestemme meningsledelse som den form for ledelse,
der mest muligt eger medarbejdernes mening i arbejdslivet,
som defineret af de fire naevnte faktorer. Det lyder maske en
anelse snaevert, men hvis vi tager i betragtning, hvor ambitiest
vi definerede de fire faktorer i samblomstringsteorien, er der
rigeligt at se til for en meningsleder. Udtrykt i én sztning
med reference til alle fire faktorer: Meningsledelse er det at
koordinere menneskers bidrag pd en sddan made, at de i et
givende fellesskab bruger deres unikke potentialer til at skabe
mest mulig veerdi for kunder og omverden.

Alle de funktioner, en leder klassisk siges at udfere — f.eks.
strategisk planlaegning, koordinering, beslutningstagning, res-
sourceallokering, innovation, markedsfering, skonomistyring
og motivering — kan ses i lyset af lederes og medarbejderes
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meningsskabelse: der skal planlegges, innoveres, markedsfo-
res osv. pd en sidan made, at organisationen bidrager — med
den bedste anvendelse af de ansattes evner i en velkoordine-
ret indsats — til en konstruktiv udvikling af samfundet, hvor
organisationens interessenter fir deres behov og livskvalitet
tilgodeset sd godt, som det er muligt efter forholdene.

Lad os se pd meningsledelse ifolge de tre sidste af de fire
faktorer (den forste, potentialerealisering, er den bedst kendte
og aktuelt mest omtalte; den ligger bl.a. til grund for den
gode medarbejderudviklingssamtale og coaching). Vi tager
de tre faktorer bagfra i modellen: 4. verdi, 3. fellesskab og
2. bidrag. Hvad er meningsledelse pa disse tre omrader og
hvad kan en meningsleder gore?

At skabe vardi for kunder og brugere

Hvad er det for en vardi — om nogen — som virksomheden
skaber i omverdenen? Hvad er egentlig meningen med orga-
nisationen? Gor den en positiv forskel, der hjelper kunderne
fremad i deres udvikling, eller fylder den bare en niche og
daekker en eftersporgsel, hvis ladighed organisationen ikke tor
szette sporgsmalstegn ved? Kan virksomhedens ledelse zndre
pa denne verdiskabelse; kan der fremstilles anderledes pro-
dukter og leveres nye ydelser, der gér i retning af en mere kon-
struktiv og ansvarlig samfundsudvikling? Er lederne i stand
til at skabe en bedre identifikation og stolthed over brandet
hos medarbejderne, fordi der ydes en indsats af uomtvistelig
veerdi — for andre end aktionzrernes pengepung? Sa vil det
veere meningsledelse pa dette plan, planet for vaerdiskabelse,
faktor 4 i vores model over meningen i arbejdslivet.

Det vanskelige sporgsmal er selvfalgelig, hvad det vil sige
at skabe vardi og bidrage konstruktivt til samfundet. Hvem
skal afgare, hvad der er verdifuldt og konstruktivt — hvis ikke
markedet, dvs. kundernes eftersporgsel? Lad os som udgangs-
punkt definere veerdi som det, der bidrager til at deekke men-
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neskers reelle behov, fremme deres livskvalitet, udvide deres
livsmuligheder. Altsd veerdi som eudaimonia, menneskelig
opblomstring.

Da mennesker i modsztning til dyr og planter er frie og
bevidste, men ikke fejlfri eller alvidende, har vi et yderligere
problem, som det spirende agern ikke har. Med lidt sol og
vand vokser det automatisk op til det, det skal vere, nemlig
et egetre. Vi, derimod, skal forst finde ud af, hvad vi skal
veere. Vi skal forst finde meningen med os selv. S4 vi prover
os frem gennem livet med tusinde valg: Skal jeg pa teknisk
skole eller i gymnasiet? Ryge for at veere sej eller sta udenfor?
Kobe en dyr ekobef eller tre lordagskyllinger? Der findes
kun fa lette svar, men lige som ethvert ansvarligt menneske
overvejer, hvad man har egentlig har brug for, og hvad der er
skidt for en — og reflekterer over og kommenterer sine berns
og venners valg pa samme konto — ma ogsa ansvarlige ledere
overveje, hvad deres kunder egentlig har brug for.

Kundernes behov og markedets eftersporgsel kan udmeer-
ket overlappe, men gor det ikke nedvendigvis. Markedet ef-
tersporger bade tobak og guleradder, men det er vanskeligt
at hevde, at nogen har egentlig behov for tobak — i betyd-
ningen: “Tobak fremmer livsudfoldelsen pa lang sigt”. Me-
ningslederens opgave er at sikre, at kundernes behov bliver
tilgodeset, s godt som man nu kan identificere dem og sa
godt som virksomhedens gkonomi tillader det. Det vil ofte
betyde storre kvalitet i mindre maengder, hvilket ikke er noget
darligt paradigme for en truet planet.

En leder, der vil sikre sig medarbejderes opbakning og lo-
yalitet, ma altsd serge for at organisationen producerer varer
og ydelser, som kunderne reelt har brug for, i hvert fald som
forstaet af organisationens ansatte og ejere. Produkter som
man selv i et zrligt ojeblik ville kalde underlodige, overflo-
dige, sminkede, grimme, upraktiske, kortlivede, sundheds-
skadelige eller forurenende er ikke specielt meningsfulde at
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fremstille. De ansatte vil vere flove over at give kunderne
lav kvalitet og vil ikke prale med anszttelsesforholdet ude i
byen. Sddanne medarbejdere har man pa lant tid.

Lars Kolind har bemerket, at hvis en virksomheds ledere
og medarbejdere finder, at den ikke er verdifuld for samfun-
det, og at de er ude af stand til at leegge dens produktion om,
kan samfundet vere bedst tjent med at undvzere den. Staten
kan velge at regulere sidanne virksomheder, sa de retter sig.
Endnu bedre ville det vere, hvis dens investorer, leverandorer,
kunder og ansatte stemte med fodderne og holdt sig vaek,
sa den bukkede under helt af sig selv. Men det kraever som
sagt, at vi har en diskurs i samfundet og i erhvervslivet, der
vurderer virksomheder pa deres samfundsbidrag, ud over
hensynet til skonomisk vakst, dvs. penge.

Der er grund til her at skelne meningsledelse fra verdile-
delse (eller veerdibaseret ledelse). Begge arbejder med “verdi”,
men ordet betyder forskellige ting. Veerdiledelse blev lanceret
som et alternativ til ledelse efter regler og efter snaevre gko-
nomiske mal. Virksomheden antages at have bredere vardier,
som ogsa medarbejderne kan identificere sig med, og som
derfor kan fungere som rettesnore for den optimale adferd —
som alternativ til styring efter ufleksible regler. Meningsledelse
leegger snittet et andet sted og peger pa, at en leder skal skabe
sammenhang mellem medarbejdernes ressourcer og virksom-
hedens bidrag til omverdenen. Praktisk vil der vere overlap,
som vi skal se i det folgende. Beteenk dog betydningsforskel-
len: en veerdi er en forestilling om, hvad der er godt. Mening
er en oplevelse af sammenhang, og den opnas, pastar vi her,
nar man bidrager til at skabe vardi for andre mennesker.

Lad os nu se pa initiativer, en meningsleder kan tage for
at gore virksomheden mere vaerdifuld for kunder, brugere og
borgere, dvs. bidrage til at deekke deres reelle behov. Det vil
i praksis sige initiativer, der ligger pa topledelsesniveau eller
som involverer strategi og malsatning for virksomheden.
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a. Sig “mening” pd direktionens strategiseminar

I de fleste organisationer river ledelsen af og til et par dage
ud af kalenderen til at tale strategi. Man kan rejse sporgs-
malet om mening her: “Vi har glade medarbejdere, nar vi
setter os mal, som de kan identificere sig med; mal der
skaber mening for dem. Vi har brug for at formulere, hvad
det er, vi som organisation udretter i verden, hvad vores
eksistensberettigelse er, hvilken forskel vi gor for hvem. Jeg
ved, vi har en mission: ‘Vi vil vere den foretrukne partner
i byggebranchen vest for Storebzlt’. Men den siger ikke
medarbejderne noget, er jeg bange for. Hvorfor er det egent-
ligt vigtigt, at vi er til som virksomhed? Ole, du har varet
administrerende i ti ar. Hvordan ville du formulere meningen
med denne butik — pd en made, si medarbejderne spidser
oren og ranker ryggen?”

Vil man gore mere ved det, kan man bede den konsulent,
man har hyret til at facilitere seminaret, om at afvikle pro-
cesser, der hjelper ledergruppen med at formulere, teste og
nuancere en formulering af organisationens mening, f.eks.
iflg. nervaerende samblomstringsteori — samt hjaelper den i
gang med at implementere den i praksis bagefter.

b. Innovation der skaber reel veerdi

Storre private virksomheder har serlige innovationsproces-
ser. Nar mulige nye produkter eller ydelser identificeres, kan
man introducere et meningskriterium: Betyder dette produkt,
at vi bliver mere vardifulde for kunderne — eller skaber vi
primeert veerdi pd vores egen bundlinje? Fremmer det nye
produkt tendenser i tilveerelsen hos vores kunder, som vi on-
sker at fremme — eller kommer det til at skubbe i en uheldig
retning? Spergsmalet kan vare vanskeligt at besvare, men
sporg kollegerne, om de stolt vil fortzelle deres born eller den
naste borddame om det nye produkt, eller om de hellere vil
forbiga det i tavshed.

74

80994_meningsfulde_lk.indd 74 15-10-2009 12:48:53



Offentlige institutioner har en direkte forpligtelse til at tjene
deres kunders behov, og disse behov kan bl.a. undersoges gen-
nem processer til brugerdreven innovation (Bason, Knudsen
og Toft 2009). Private virksomheder kunne lzre en del her.
Indvendingen om, at vi ikke har rad til at afvise salgskraftige
produkter af tvivlsom bonitet, kan som regel imadegas: Der
vil ofte veere masser af eftersporgsel efter varer og ydelser, der
tilfredsstiller reelle behov pa originale mader. At insistere pa
at give forbrugerne mere af dén ringe produktkvalitet, de er
vant til, er en sovepude.

c. Mdlforankring pd meder

Som leder vil man typisk gerne have, at medarbejderne kender,
forstar og arbejder for virksomhedens mal. S& man nzevner
maélene pad et medarbejdermade og indskarper dem maske:
“Vores mal for naeste kvartal er at oge salget af det nye pro-
dukt X med 10 %. Det skulle vi nok kunne na, hvis vi giver

1

den en skalle!” Sadan en opfordring er ikke den mest effek-
tive made at skabe mening eller handling pa. Den hanger
typisk bare i luften og der er maske ingen, der samler den op.
Bl.a. derfor finder mange ledelser det nodvendigt med pisk
og gulerod som balanced scorecard, performanceindikatorer
osv. — som faktisk udstiller ledelsens manglende evne til at
skabe mening for medarbejderne.

En meningsleder vil soge at forankre organisationens mal
og mening, bl.a. ved at involvere medarbejderne mere (jf.
Bains m.fl. 2007; Schultz 2000). Udfordringen er at skabe
forbindelse mellem medarbejdernes daglige arbejde og de
mal, som organisationen som helhed forfolger. En salgschef
kan derfor sige sddan pa et medarbejdermode: “Som vi ogsa
har talt om her i salgsafdelingen, ma der vare rigtig mange
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af vores gamle kunder, der kunne have glaede af vores nye
produkt X. Dette synes direktionen ogsa. Hvordan far vi
fortalt kunderne om det; hvordan slér vi bedre igennem med
det? Ma jeg bede jer tale sammen to og to i 5-7 minutter om,
hvad I hver iser kan gore for at fa produkt X til at rykke.
Traek pa jeres erfaringer med f.eks. Y og Z, og lad mig here
hvilke muligheder I tenker, I har. Vi tager en runde bagefter.”+

Medarbejderne taler sammen og byder sa ind: “Lise og
jeg kunne tage kontakt med alle de kunder pa vores gamle

» <«

liste over...”. “Jeg har gang i alle vores kunder i Holbak
med produkt Z og kan godt tage X med i samme hug”. “Jeg
kender indkebschefen i Region Hovedstaden og kan preve
at ringe til hende” osv.

Pa denne made far lederen forankret det nye mal langt
bedre; der skabes bade forstdelse og personlig mening for
medarbejderne. De gives en lejlighed til at frembringe ideer
til, hvad de kan gore, de inspirerer hinanden til handling, og
sammen opdager de, hvor mange ressourcer gruppen kan

mobilisere pd kort tid.

d. Input til virksomhedens mening

De ferreste storre virksomheder inviterer medarbejderne til
at give input til firmastrategien; det regner direktionen for
deres forpligtelse og ansvar. Men jo nemmere medarbejderne
kan se deres egne mal og deres egen mening i virksomhedens
helhed, jo lettere har de ved at levere den firmaloyalitet, som
alle ledere begaerer sa hojt. Loyal er man kun over for den,
som man oplever har ens interesser for oje.

En metode hertil er at indkalde til medarbejdermede og
sige: “Vi skal i direktionen i gang med den arlige strategipro-
ces, og vi vil gerne have jeres ideer og input. Hvilken retning
4 Denne teknik identificerede Nina Tange hos en af samarbejdspart-

nerne i projekt “Meder der skaber vaerdi og mening”, som vi sammen

gennemforer pd Danmarks Pedagogiske Universitetsskole.
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skal vi bevaege os i? Hvilke ydelser skal vi levere fremover?
Hyvilken forskel skal vi gore i samfundet? Tal sammen i grup-
per pd tre i en halv time, skriv jeres ideer ned undervejs, sa vi
kan samle dem ind, og lad os bruge en halv time pa at hore
nogle af dem i plenum bagefter. Versgo!”

Efter triosamtalerne hores 20-30 ideer, som direktionen
lytter opmaerksomt til og tager noter til, uden at kommentere
dem, men maske med nogle opklarende spergsmal. Derefter
melder de tre direktorer kort tilbage, hvad de horte: “Jeg horte
en del ideer om X, Y og Z, og det er meget interessante og
lovende ting, vi gerne vil tage op. Der blev nzvnt en del om
A, B og C, og det vil jeg gerne prove at overveje, men jeg tror,
det bliver svert. Endelig horte jeg mange, der var bekymrede
over vores nye indsatsomrade K, og det pavirker mig; det ma
jeg taenke over. Tak for jeres input. Vi tager det hele med, nar
vi skal pa strategiseminar.”

Hvis medarbejderne over tid erfarer, at disse heringsproces-
ser kun er skuespil, mister de selvfolgelig betydning. De skal
resultere i reel indflydelse fra medarbejder til ledelse, saledes
at medarbejderne oplever, at ledelsen faktisk skaber en forbin-
delse mellem deres arbejdsindsats og andre samfundsborgeres
liv og behov — idet dette jo er ledelsens ansvar: at koordinere
de mange bidrag i virksomheden, si den kan bidrage kon-
struktivt til samfundets udvikling. Nar medarbejderne ser
denne forbindelse, oplever de mening, ifalge vores definition.

Der er ingen principiel graense for medarbejderinvolvering,
og demokratisk set kan man kun anbefale ansatte og ejere
at give den hele armen. Medarbejderejede virksomheder kan
have mange praktiske problemer med ledelse, overskudsdeling
osv., men mangel pd mening er sjeldent et af dem.

At fremme det produktive arbejdsfxllesskab

Udfordringen for en meningsleder er at sikre, at afdelingen el-
ler teamet bidrager mest muligt til organisationen som helhed,
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og at hver medarbejder oplever at veere en del af et vigtigt og
produktivt socialt fellesskab.

Jeg preeciserer fellesskabet som “produktivt” for at under-
strege arbejdets intentionelle eller rettede karakter: Arbejde
udferes for at skabe vardi, for en selv eller andre, og det
meningsfulde arbejdsfallesskab er siledes produktivt. Dette
er forskelligt fra andre fellesskaber, f.eks. i privatsferen, der
ikke behover vaere produktive for at vere tilfredsstillende.
Er det et sddant “a-produktivt” fellesskab, man har pa ar-
bejdet, falder det i kategorien “hygge”, som vi ber skelne fra
det skabende arbejdsfaellesskab. Man kan glimrende opleve
hygge i et meningsfuldt arbejdsfellesskab, men har man kun
hygge pé arbejdet og ikke nogen oplevelse af, at vi rykker pa
noget vigtigt sammen — s bidrager hyggen ikke til mening i
arbejdslivet. Den bliver i stedet en kompensation, der ligesom
en god lon kan fa os til at udholde et meningsfattigt arbejde
leengere, end vi maske burde.

Meningsledelse er sdledes at fremme gruppens samarbejde
og vardiskabelse, sd alle bidrager optimalt med deres i et
noje samspil med kollegerne, sdledes at alle ser og oplever de
andres bidrag som komplementzre til ens eget og nedvendige
for gruppens indsats som helhed. Hvordan ger man det i
praksis?

a. Italescet afdelingens bidrag
Den daglige arbejdskvern fylder tit hele udsynet, og det er
en leders opgave at lofte blikket. Hvor tit erindrer en leder
medarbejderne om, hvad der egentlig er meningen med afde-
lingen, hvilket bidrag den yder, og hvorfor den er vigtig i den
storre sammenhang? Neappe ret tit; det ved hun jo udmeerket.
Men gor medarbejderne? Ikke nedvendigvis. Derfor: Italeszt
den rolle, afdelingen spiller, det bidrag den yder, og hvorfor
det er vigtigt, at afdelingen gor et godt stykke arbejde. F.eks.:
“Jeg ved godt, det kan vere surt at sidde og arbejde sig
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igennem en lang fejlmeldingsliste, men sd er der de serlige
ojeblikke, som da hende fra salgsafdelingen i gar kom gree-
deferdig ind med sin laptop med systemfejl, og Bjarne fandt
pa en helt ny losning pa ti minutter, og hun var lige ved at
kysse ham! Hvad skulle de gore uden os? Det understregede
Jorgen ogsa pa chefmeadet i sidste uge: De er rigtig glade for
den stabile indsats, vi leverer herovre. Vi er med til at sikre
vores lille hjorne af regionens infrastruktur, og det er bade
gennem fejlmeldingslisten og de enkeltstdende geniale losnin-
ger. Men det ved I jo godt, ikke?”

Bemeerk, at det handler ikke om at rose afdelingen for
opfyldelse af (kvantitative/okonomiske) mal: “I sidste ma-
ned forbedrede vi dekningsbidraget med 4 %. Godt gaet,
folkens!” Dels er dette lederens mal, ikke medarbejdernes,
og dels kommer mening (vis-a-vis kunderne) af at have skabt
veerdi for dem, ikke af at have raget til sig.

b. Kollegial anerkendelse

Afdelingsmoder rummer somme tider en runde, hvor medar-
bejderne forteller nyt siden sidst. Men at here hvad ti kolleger
lavede i sidste uge er ikke serlig spaendende. Til afveksling,
bed hver medarbejder naevne en tilfredsstillende arbejdsmees-
sig interaktion med en kollega i afvigte uge. Der gives svar
som f.eks.: “I mandags sad John og jeg og gennemgik min
produktionsliste. Det tog en time og burde egentlig have vee-
ret treels, men vi havde det faktisk meget skagt, og det var
fedt at fa det gjort.” “Jeg var mega stresset forleden, og det
sda Charlotte. S& hun spurgte, om der var noget, hun kunne
hjeelpe med. Det var pant af hende.” Anerkendelser som disse
kitter afdelingen sammen og ansporer diskret til handlin-
ger, der oger det produktive fellesskab. Sa leegger man ikke
bare sit arbejde, fordi man har indgdet en kontrakt og felger
en opgavebeskrivelse; man giver af sig selv og bliver set og
anerkendt for det og bliver derigennem til som menneske i
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arbejdsfaellesskabet med andre. Nar dét er bedst, giver det
fylde i livet og mening pa dybeste niveau. Oplevelsen af at
hore til i det nzere er en forudsatning for, at man kan bidrage
til det fjerne — dvs. hele organisationens indsats i samfundet
som helhed.

c. Knaster: Hvem kan hjelpe?

Under udferelsen af deres opgaver gor medarbejdere sig ofte
erfaringer, som kollegerne kunne have glaede af at hore om og
leere af. Dette er ofte lederens intention med den szdvanlige
gang “Bordet rundt”. Med lidt facilitering af medarbejdernes
input kan leeringsudbyttet og fallesskabsfolelsen fremmes
betydeligt. I denne proces, Knastbehandling, og de to naste,
Stjernestunder og Snubletrade, fremlzegger en medarbejder en
aktuel heendelse pa 3-4 minutter ved et afdelingsmede, hvorpa
kollegerne anmodes om at reflektere over den.’ De kolleger,
der kan kommentere handelsen pa bestemte, hensigtsmaes-
sige mdder, bliver inviteret pd bagefter, og det hele tager 5-10
minutter. Forst knastbehandling:

Anne fremlegger en knast, dvs. en aktuel udfordring,
som hun gerne vil have kollegernes input og hjalp til. Efter
fremlaeggelsen inviteres kolleger med ideer til at nevne dem
kort, f.eks. pa et halvt minut, saledes at Anne bagefter kan
tage fat i de (typisk) fa kolleger, der havde noget brugbart.
Kollegerne henvender deres ideer til facilitatoren, mens Anne
kigger bort eller noterer pa et stykke papir — s hun ikke
skal finde en grimasse, der kan passe, til de ideer hun ikke
kan bruge (denne form for feedback til bortvendt ansigt er
inspireret af det reflekterende team (Andersen 1991)). Anne
vil sandsynligvis fa fin hjalp, kollegerne vil veere glade for at
kunne give gode rad uden at fa dem afvist (“Dét dér har jeg
provet!”), og alle vil typisk opleve, at der er gode ressourcer

5 Processerne blev udviklet af to innovationscentre, MindLab og In-
novation Center Copenhagen, i 2009, med min bistand.
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og masser af hjelpsomhed at hente i gruppen. At faglige
udfordringer ikke er noget, man skal tackle alene men kan
finde hjelp til i kollegagruppen, eger oplevelsen af social
sammenhang, hvilket fremmer meningsskabelsen for den
enkelte.

d. Stjernestunder: Hvad inspirerer de os til?

Som ovenfor forteller en medarbejder pa et afdelingsmade.
Berit forteller om en stjernestund: en indsats eller et forleb,
som hun har spillet en veasentlig rolle i, og som er gaet rigtig
godt. Hun underdriver ikke sit eget ansvar, men forklarer
hvad hun gjorde, for at det lykkedes. Derpa inviteres kol-
legerne til at forteelle gruppen, hvad der inspirerede dem i
hendes historie, og hvorfor. F.eks.: “Dér tredje gang, hvor du
tog fat i kontaktpersonen og sagde X og Y, det var ret flot,
synes jeg, fordi man altid har lert at gore det modsatte. Det
kunne jeg godt teenke mig at gore lige sd elegant, naeste gang
jeg star i den situation.” Til sidst gar lederen pa og fremhzver
2-3 ting, Berit gjorde godt.

Berit vil fole sig set og verdsat for det gode, hun gor, kol-
legerne far lov til at anerkende hinanden kort og sagligt uden
at skulle afvises af Berit (“Herregud, det var da ingenting”),
og lederen far lejlighed til at fremhzeve de gode eksempler til
kollegernes forhabentlige efterligning. De gode eksempler og
den medfelgende anerkendelse tjener til at knytte medarbej-
derne tzettere til hinanden og til organisationen og kan siledes
stimulere oplevelsen af sammenhang og mening i arbejdet.
Ledere lader sig ofte neje med at fremhzve det, der gik galt,
og bruge det til at indskeerpe adferdsendringer. Det kan
opleves som et rap over nzsen af de berorte medarbejdere,
der afkobler dem fra fellesskabet, hvor “vi ger tingene pa
en anden made”. At udeve meningsledelse er at facilitere
meningsskabelsen ved at understrege den falles indsats i den
gode retning. Misforstaelser, fejl og fiaskoer skal selvfolgelig
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ikke ignoreres. Men de skal behandles optimalt, f.eks. som i
den folgende proces.

e. Snubletride: Hvordan kan vi undga dem?

P4 et made fortaeller Carsten om et forleb, der ikke lykkedes
for ham, og naevner to-tre ting, han har leert af det. Facilitator
inviterer et par kolleger pa, som med en markering viser, at de
kender Carstens situation: “Ja, jeg har ogsa stidet med haret i
den postkasse, og det gik sidan og sddan; det var ikke rart.”
Dette er for at vise Carsten sympati og validere ham: “Bare
rolig, du er en af 0s.” Dernaest harer facilitator, om der er no-
gen der personligt kan bruge Carstens oplevelse eller leeringer
til noget. Hvis der er det, far de ordet, idet de opfordres til at
holde bolden pa egen banehalvdel. F.eks. sidan: “Jeg kom-
mer snart til at std lidt i den samme situation, og jeg skriver
mig Carstens to forste leeringer bag oret: At jeg skal huske
at gore forst A og sd B, for jeg prover pa C. S tak for det,
Carsten. Du kan have sparet mig for en del ergrelse.” Lede-
ren runder af med sine personlige leeringspointer, inspireret
af Carstens tre. Hun passer meget pa med ikke at bruge ham
som skreemmeeksempel.

Dette er den vanskeligste af de tre processer, men hand-
teret forsigtigt og med humor kan den vise medarbejderne
kvaliteten af deres fellesskab: Her ma man gerne vere, selv
om man kvajer sig — ja, man far ligefrem opmaerksomhed og
solidaritet, hvis man kan bidrage med leringer til gruppens
feelles udvikling. Mening i arbejdslivet er en oplevelse, der
ikke blot falger af losninger pa udfordringer (knaster) eller
succeser (stjernestunder), men kan ogsd opstd omkring situa-
tioner, hvor ting gar galt (snubletrdde). Det forudsetter, at
lederen tager sit ansvar som meningsleder pa sig og er i stand
til at facilitere processer, der binder medarbejderne sammen
og ansporer dem til at lzere og udvikle sig sammen — i stedet
for at de skyldige ignoreres og langsomt isoleres, indtil de sa
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en dag afskediges for deres fejl eller utilfredsstillende bidrag.

Ser man pa de tre processer med knaster, stjernestunder og
snubletrdde under et, understreger de den enkelte medarbej-
ders positive og konstruktive forbindelse med arbejdsgruppen
og skulle siledes fremme deres produktive fellesskab. Selv nar
en starre gruppe kolleger ikke arbejder teet sammen i mindre
team, kan de lere af og inspirere hinanden — og saledes opleve
den sociale sammenhang, der er en central del af meningen
i arbejdslivet. At udove meningsledelse pd denne faktor 3 i
meningen i arbejdslivet, det produktive fzllesskab, handler jo
bl.a. om at skabe den oplevelse hos den enkelte, at det aktuelle
arbejdsfaellesskab skaber en bro fra mig til samfundet: Det
er her, jeg kan gore en forskel i den store verden, fordi min
indsats samordnes med mange andres, og jeg derigennem yder
mit til de produkter og ydelser, som min organisation stiller
til radighed for samfundet.

At pracisere og fremme den enkeltes bidrag

P4 en god arbejdsplads passer arbejdsopgaverne til det, med-
arbejderne onsker at bidrage med. Er medarbejderen ikke glad
for sine opgaver eller har arbejdspladsen/kunderne brug for
en anden type indsats, kan en leder diskutere det med sine
medarbejdere, gerne i det fortrolige MUS-regi, men ogsd lo-
bende. Hvilke muligheder har en meningsleder for at se hvilke
bidrag, en medarbejder kan yde, og hjzlpe hende til at yde
det? Og hvad kan en meningsleder gore for at fremme med-
arbejderens egen erkendelse af egne bidragsmuligheder? Det
er meningslederens udfordring pa denne faktor 2 i meningen
i arbejdslivet, bidraget. Vi erindrer jo, at selve det at bidrage —
underforstaet: til noget, der er storre end en selv — skaber
mening, idet personlig mening er oplevelsen af at indgd i en
storre sammenhzng, f.eks. ved at bidrage til den.

Lad os forst se pd den mere fundamentale udfordring:
Hvordan kan en leder hjzlpe sine medarbejdere med at er-
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kende deres nuveerende bidrag — givet at den oplevelse kan
man ikke forudsette, at ens medarbejdere har.

a. Du bygger en katedral

P4 et afdelingsmoede fir medarbejderne stillet et spargsmal
af madets facilitator (som kan veare lederen eller en anden):
“Hvad er det for en vardi, du er med til at skabe i samfundet?
Hugger du sten — eller er du med til at bygge en katedral?
Hvor bruger du hvilke af dine evner til sammen med hvem
at hjelpe hvilke kunder med at daekke hvilke reelle behov
og realisere hvilke livsmuligheder?” Efter et par minutters
individuel refleksion eller parvis samtale fortaeller medarbej-
derne en ad gangen, hvad de er kommet frem til. Nar den
forste, Anne, har sagt hvad hun havde, sporger facilitator de
ovrige: “Kan et par af jer supplere — hvad er de ting, Anne
bidrager med?” Nogle kolleger peger pd Annes bidrag. Sa er
der Bents tur, osv.

Processen erindrer medarbejdernes om deres bidrag, bade
som de selv ser det, og som kollegerne ser det. Hvis man midt
i dagligdagens stress og deadlines har sveert ved at se, hvad
ens loben rundt i hamsterhjulet egentlig skal gere godt for, sa
kan et par stottende kollegers papegning af nytten med det
hele hjelpe med at fa tingene op i det storre perspektiv.

Processen virker selvsagt kun efter hensigten, hvis der fak-
tisk er et storre perspektiv, og medarbejderne bidrager til
noget fornuftigt. Hvis de har svaert ved at se pointen med al
deres mgje, har arbejdspladsen et problem, som denne proces
sd udmaerket kan bringe for en dag. Det kan forhdbentlig
anspore lederen og medarbejderne til at fa gjort noget ved

det.
b. Talentopdagelse
Hvilke evner og talenter kommer egentlig til udtryk i en

gruppe medarbejderes daglige arbejde? Hvilke bidrag ydes
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der, som aldrig bliver set eller givet et navn? Hvilke potentia-
ler bringer medarbejderne faktisk i anvendelse? At se og vide
det er en vasentlig del af meningsoplevelsen. Er ens bidrag
usynligt, bade for de andre og en selv, er det sveert at opleve
mening og sammenhzng, for hvad er si egentlig ens adkomst
til at veere her pa arbejdspladsen? Man bliver til en gra mus
og et dadt tandhjul i en stor maskine, ndr man ikke ses eller
anerkendes for sine talenter og de positive bidrag, de sztter
en i stand til at yde. Talenter og bidrag seges afdekket i denne
aktivitet, der skyldes den engelske konsulent og terapeut Peter
Lang; han kalder den “ability spotting”.

Afseet 20 minutter pa et afdelingsmode. Kollegerne sattes
sammen parvist. Den ene fortzller nu om en indsats, der er
lykkedes for hende i den forlebne méned eller tre. Den anden
lytter efter de talenter, som fortalleren ma have brugt for at
fa indsatsen til at lykkes. Han noterer dem pd gule post-its.
Nar hun er ferdig, setter han dem pa hendes bluse en for
en, med teksten omvendt, s hun selv kan lzse sedlerne, idet
han forklarer, hvad han mener med hver. Feks.: “God til at
selge.” “En rigtig god kollega.” “Skaber tillid hurtigt.” “Far
ting fra hdnden.” “Lyttende.” Derpa bytter de to roller: Nr. 2
forteller sin historie og nr.1 skriver post-its.

Denne proces skaber fortrolighed og taknemmelighed
blandt medarbejderne; det er dejligt at blive set og anerkendt
for det gode, man gor, og de gode egenskaber, man har. Pro-
cessen skzrper kollegers opmarksomhed pa hinanden og kan
i bedste fald kalde nye ressourcer og talenter frem i medar-
bejderne. Nar ens kollega far til opgave at pege pa 5-7 gode
evner hos en selv, er én af dem maske den, man netop havde
brug for at fa sat ord pa: “Nzeh, synes du jeg er god til at
seelge? Dejligt. Det har jeg altid tenkt, jeg ikke kunne. Men
det kan jeg maske godt? Hm...”. Herigennem forsteerkes den
enkeltes aktuelle bidrag og muligheden for at yde nye — og
meningsoplevelsen far et nok opad ved samme lejlighed, for
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at bidrage fyldestgorende er at indga i storre sammenhaenge
bedre og med storre effekt.

c. Videnborsen: Hvad kan vi sammen, du og jeg?

Det er én ting for en leder at opdage medarbejdernes bidrags-
muligheder, som den foregdende proces tjener til. Men skal
man som leder ogsa satte hver eneste bidragsmulighed i spil
for medarbejderen, fir man travlt. Moderne ledere er for
lzengst holdt op med at tilretteleegge arbejdet for medarbe;j-
derne; det er der ikke tid til eller behov for. Ledelsen udstikker
strategiske mal, og sd ma medarbejderne groft sagt selv finde
ud af, hvordan de kommer derhen. Som Peter Drucker pape-
gede, skal videnarbejdere i vid udstraekning selv identificere
deres bidrag, alene og sammen.

“Videnbersen” er en proces, hvor en facilitator (leder eller
medarbejder) hjaelper en storre kollegagruppe med at for-
vandle skjulte talenter til manifeste bidrag og saette dem i spil
pa kryds og tvers, uden lederens overvagning. Her legger
25-45 personer hver et par “kroge” ud, som de andre kan tage
fat i, hvis de kan bruge dem. Hver deltager far 45 sekunder
til at forteelle om forst et behov og sa en ressource, man har.
Dvs. en ting, man har brug for, som man hdber en anden i
gruppen kan levere, og en ting, man kan tilbyde, som en anden
i gruppen maske kan bruge. Det ma godt vere lavpraktiske
ting; de er nemmest at udveksle pa kort tid. Eksempler pa
behov kan vzre: “Jeg har brug for at vide, hvordan man
laver en X” eller “Hvem har en kontakt i kommune Y?”, og
eksempler pa ressourcer kan vare: “Jeg har et godt system
til styring af de daglige 100 mails” eller “Fra et tidligere job
har jeg en del eksportkontakter i Baltikum”. P4 en halv time
praesenterer alle deres kroge i en runde, og derefter tager man
fat i de 3-4 personer, man kan bruge eller tilbyde noget. Det
gores i besagsomgange a 5-10 minutter, som facilitator afbry-
der for at sikre, at alle far skiftet partnere og udvekslet med
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nye (processen er detaljeret beskrevet pa facvid.squarespace.
com/videndeling).

Videnbersen understreger de mange ressourcer og bidrags-
muligheder, der findes i enhver gruppe mennesker, men som
almindeligvis skjules bag hverdagens konventionelle opgave-
fordeling. Medarbejderne opdager nye sider hos hinanden og
finder maske pa at koble deres ressourcer pa mere hensigts-
messige mader eller sammenstille dem til nye ydelser, der kan
gavne organisationen som helhed. Den leder, der gennemforer
en videnbers f.eks. hver fjerde méned i sin sektion handler
dermed som meningsleder, fordi medarbejderne oplever at
deres underudnyttede potentialer bedre udtrykkes i konkrete
bidrag til den storre samfundsmessige sammenhang, som
organisationen sgger at indga i.

Sammenfattende gelder det for alle de nevnte processer,
at der rent praktisk er god grund til at ga forsigtigt til verks.
Anvendes de uforstandigt, kan man komme til at skabe pinlige
situationer og personlige kraenkelser. Graenser skal respek-
teres, og hovedreglen er facilitatorens generelle: Man skal
hjelpe sine folk over de teerskler, de gerne vil over, men ikke
skubbe dem over dem, de ikke vil.

Konklusion: at facilitere arbejdets
sammenhange

Som det er fremgdet, kan vi ved meningsledelse forsta den
indsats, som en leder yder for at skabe sammenhzng mel-
lem sine medarbejdere, den organisation de arbejder i og det
samfund, som organisationen skal bidrage til. Hvis denne
sammenhang har karakter af, at medarbejderne bruger deres
potentialer til i feellesskab at yde et bidrag, der er veerdifuldt
for organisationens kunder og brugere, sa oplever medarbej-
derne mening, og lederen vil vere i gang med at udfylde sin
rolle som meningsleder.

Hvis lederen ikke formar at sztte sine medarbejderes
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potentialer i spil gennem bidrag, de ensker at yde, men lader
dem bruge kvalifikationer eller sider af sig selv, de oplever
som ligegyldige eller marginale for deres identitet, s de
teenker “Hvorfor skal jeg gore det her?”, sd er der problemer
med meningsledelsen. Hvis lederen ikke formar at skabe et
feellesskab af kolleger, der arbejder i samme retning for at
skabe noget, de synes er vigtigt, men accepterer en hyggefel-
lesskab hen over en arbejdsproces, de oplever som uvigtig
eller kedelig, eller hvis lederen evt. ikke magter at stimulere
noget fellesskab og blot lader medarbejderne resignere og
arbejde hver for sig, sd er der problemer med meningsle-
delsen. Og hvis lederen ikke magter at rette virksomhedens
produkter og ydelser ind pa en sidan mdde, at de skaber reel
veerdi for kunderne eller borgerne og bidrager konstruktivt
til samfundet, sd vil medarbejderne fokusere pa deres lille
del af produktionen, distancere sig fra virksomheden og yde
kundeservice under niveau — og det skyldes problemer med
meningsledelsen.

Bemerk at ligesom jeg udgraensede lon, fryns og en god
frokost fra det meningsfulde i arbejdslivet, har jeg undladt at
drefte de skonomiske sider af ledelse og hensynet til organi-
sationens bundlinje eller budgetter. Ledelse er mange andre
ting end meningsledelse, og i en situation hvor alle oplever
ressourcer som begransede, vil en ledelse tit tenke pa eko-
nomiske ressourcer forst, som en forudsatning for de andre
former for ledelse. Ligger man som efter Estonias forlis og
keemper med 500 andre passagerer i vandet om en plads i en
redningsbad, er det ilt og sikkerhed, man tenker pa: Det er
forudsaetningen for mening. P4 samme mdde er skonomien en
virksomheds ilt og sikkerhed. Det er nok kun de ledere, der
ikke oplever markedet som alles kamp mod alle, der vil have
overskud til at teenke pd mening: realisering af menneskers
potentialer, identificering og brug af det bedste medarbejderne
har at tilbyde, det skabende og dybt tilfredsstillende felles-
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skab, den gleede og nytte man kan give sin omverden og som
man er efterspurgt og anerkendt for.

Jeg har fremstillet de positive muligheder i meningsledelse
uden at hefte mig ved de forhold, der kan ga galt. Men alt
kan ga galt. De seneste ti ars kritik af “kerlighed” i for-
valtningen, kolonisering af privatlivet og inderliggerelsen af
arbejdsforholdet er yderst relevant her (Andersen og Born
2001; Bovbjerg 2001). Nar man dbner for si private omra-
der som meningen med ens arbejdsliv, eger man risikoen for
befamlinger og kraenkelser, ligesom en medarbejderudviklings-
samtale kan overskride greenser, der ikke var i farezonen for
MU-samtalen blev indfert.

Men ligesom man for 30-50 ar siden erkendte, at det ikke
lzengere gik an at se fabriksarbejderne som blot et appendiks
til maskinerne og derfor begyndte at se dem som ressourcer,
der havde deres egen logik og udviklingskrav, ma vi i dag ogsa
erkende, at medarbejderne har deres egne behov for mening,
der ikke tilgodeses af topledelsens skonomiske malsztnin-
ger — meningsbehov, som med den rette ledelse kunne udlese
en formidabel kraft for organisationens mere hensigtsmaessige
produktion, verdiskabelse og samfundsbidrag.
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KAPITEL 3

IDENTITETEN PA ARBEJDE

— en kritik af koblingen mellem
identitet og moderne arbejdsliv

Af Svend Brinkmann

Noget af det forste, vi sperger en endnu ubekendt borddame
eller -herre om til en fest, er: “Hvad laver du?” Og det svar,
vi forventer, handler om hvilket arbejde, personen har. Vi
forventer ikke, at personen som det forste fortzller om sin
passion for Melodi Grand Prix (det kan komme senere pa
aftenen!), selvom det at gd op i dette feenomen ogsa er “at
lave noget”. Vi forventer heller ikke, at personen forteller
os, at vedkommende bruger megen tid pa at gore hjemmet
rent, selvom ogsd dette er “at lave noget”. Nej, vi forventer at
personen fortaller om sit arbejde, sit job, sin beskaftigelse, og
kun hvis vedkommende er hjemmegaende husmor/-far, er det
relevant at oplyse om tiden, der anvendes til rengering. Dette
er et af hverdagens tegn pd, at en stor del af vores identitet i
dag er knyttet til vores arbejde.

I dag vil mange ogsa mene, at det er meningsfuldt at knytte
sin identitet teet til arbejdet. Det er bl.a. derfor, at vi sa upro-
blematisk forstar hinanden, nér vi f.eks. til en fest sporger og
bliver spurgt om, hvad vi laver. Dette er faktisk det grundleg-
gende identitetssporgsmal: “Hvem er du?” Og det antages, at
identitetssporgsmalet meningsfuldt kan besvares ved at be-
naevne sit arbejde. Der er uden tvivl noget rigtigt i den forestil-
ling, mange har om, at identitet og arbejde heenger sammen,
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men jeg vil i dette kapitel ogsd problematisere forestillingen
og idealet om en tazt kobling mellem de to og argumentere
for, at mange i disse ar kunne have gavn af at fremmedgere
sig fra arbejdet.

At have en identitet — at vaere en nogen — er et langsigtet
projekt, der kraever kontinuitet, forpligtelse og fornemmelse
for, hvad der er vigtigt og uvigtigt, meningsfuldt og menings-
lost, i tilveerelsen. Men ndr vi har at gore med et moderne
arbejdsliv, der stiller krav om fleksibilitet, omstillingsparat-
hed, konstant kompetenceudvikling og livslang leering, da
har vi maske med en samfundsmessig arena at gore, der
er for ustabil og kortsigtet til, at den er verd at hafte hele
sin identitet op pd? Maske har vi udviklet et samfund, hvor
det langsigtede identitetsprojekt ikke kan realiseres adeekvat
gennem arbejdslivet? Hvis der er noget om dette, si er det
et problem, at vi bruger mere og mere tid pa vores arbejde.
Vi investerer bade tid og identitet i noget, som maske ikke
kan leve op til det, vi ensker. Blokerer dette for ensket om et
meningsfuldt arbejdsliv? Ber vi pa den baggrund korrigere
vores tro pa den udbredte forestilling om, at arbejdet er helt
centralt for selvrealiseringen?

Ikke nok med at vi knytter en stor del af vores identitet
til arbejdet rent kvalitativt; vi bruger ogsa kvantitativt mere
og mere tid pa vores arbejde. I hvert fald hvis man maler
udviklingen i det samlede antal arbejdstimer for nationen.
Nogle enkeltpersoner har selvfolgelig fiet mere fritid, for den
ugentlige arbejdstid er jo i arenes lob sat ned, og antallet af fe-
rieuger er sat op, men i takt med at kvinders erhvervsfrekvens
er steget, er det samlede antal arbejdstimer for samfundet
steget markant. Iseer bernefamiliernes samlede arbejdstid er
foreget og er i dag pa 78 timer i gennemsnit om ugen (Gun-
delach, Iversen og Warburg 2008: 106).

De store tabere i tidsspillet er civilsamfundet (f.eks. for-
eningsliv og neerdemokrati) og det sociale liv med venner og
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bekendte. Flere undersogelser peger pa, at vi bruger langt
mindre tid pa disse omrader af livet end tidligere (Tonboe
2004: 37). 1 forhold til befolkningens storrelse laegges der
flere timer pa det danske arbejdsmarked end nogensinde for
og flere timer end i de fleste andre lande (Jacobsen og Tonboe
2004: 12). Og det er ikke de lavest uddannede, der arbejder
mange timer for at tjene penge til livets opretholdelse. Nej,
det er faktisk sddan, at jo leengere uddannelse folk har, desto
flere timer arbejder de (Tonboe 2004: 36). En stor del af disse
timer far de ikke lon for, men mange er alligevel villige til at
laegge liv og sjal i arbejdet. I sammenligning med andre lande
har vi i Danmark den hgjeste arbejdsmotivation overhovedet,
hvilket males pa, om man gerne ville arbejde, selvom man
ikke havde brug for pengene (ibid: 40). Arbejdet er kort sagt
blevet et kald i Danmark — og for mange er det en passion.
Mange danskere investerer altsd en meget stor del af deres
tid og identitet i arbejdet, men det er kun (en del af) tiden, der
gives lon for — vores evner, tilveerelse og personlighed giver
vi vaek gratis (Jacobsen 2004). Dette gor vi eksempelvis, nar
vi deltager i personlighedsudviklende kurser, nar vi coaches
af en leder med henblik pa selvudvikling, eller nar medarbej-
derudviklingssamtalen handler om udvikling af de personlige,
sociale og emotionelle kompetencer, der anses for nedvendige
i det moderne arbejdsliv — serligt i erhverv, der involverer
kontakt med kunder, klienter og brugere (salg, undervisning,
service), men ogsa i erhverv, hvor man inden for virksomheder
og organisationer arbejder sammen i selvstyrende grupper.
Serligt medarbejderudviklingssamtalen er blevet et centralt
strategisk veerktej for virksomheder, men ofte glemmer man at
overveje, hvad der sker, nar det er individers identitet og per-
sonlighed, der bliver genstand for strategiske udviklingsmal
(Haslebo 2004). Et spergsmal er under alle omstendigheder,
om hele denne udvikling er god med hensyn til mulighederne
for at etablere en sammenhangende identitet og et menings-
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fuldt liv. Den amerikanske arbejdslivsforsker Arlie Russel
Hochschild satter fingeren pa det smme punkt: “Jo mere af
vores liv vi bruger pa arbejde og forbrug, desto mere foler
vi, at det er det eneste, som livet har at tilbyde.” (Hochschild
2004: 121). Vi bliver dermed afhengige af arbejdsmarke-
det — ikke blot rent instrumentelt for at f3 en indkomst, men
ogsd mere eksistentielt med hensyn til identitet og tilveerel-
sesmening, og vi kommer i stigende grad til at “filtrere vores
oplevelser gennem de betingelser, markedet opstiller for 0s.”

(ibid.).

Teorier om arbejde

Arbejde lyder som et uproblematisk begreb. Vi ved alle, hvad
det vil sige at arbejde, gor vi ikke? Vi kender i hvert fald il
én vaesentlig definition pa arbejde, selvom den ofte forbliver
implicit, f.eks. i samtalen mellem de feromtalte bordherrer og
-damer. Det er arbejdet som lenarbejde. Ved arbejde forstar
de fleste den del af vores aktiviteter, man fir lgn for. Selvom
en person bruger mere tid pa sin kolonihave end pd jobbet
som bogholder, vil vedkommende almindeligvis prasentere
sig som bogholder snarere end som kolonihaveejer ved en
fest. Hun far nemlig lon for bogholderiarbejdet, men ikke for
havearbejdet. Omvendt for gartneren, der far lon for havear-
bejdet, men ikke for sit frivillige arbejde som bogholder i den
lokale handboldklub. Men er frivilligt arbejde da overhovedet
arbejde? Er det arbejde, nar vi gor rent eller skifter ble pa
vores bern (Korsgaard 2006)? Og hvis det er, hvorfor far vi
da ikke lon for det — f.eks. i form af borgerlon?

Det er meget svert at formulere en dekkende definition
af arbejde, men det er sikkert, at der er implicitte (og ofte
uerkendte) definitioner pa spil i dagens diskussioner om ar-
bejde og arbejdsliv. En vasentlig diskussion angér f.eks. den
efterspurgte balance mellem arbejdsliv og familieliv — somme-
tider kaldet work-life-balance. Det implicitte arbejdsbegreb i
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denne diskussion er netop lenarbejdsbegrebet, for man kunne
sagtens og med rimelighed haevde, at der ogsa er arbejde
forbundet med deltagelse i familielivet.
Arbejdslivsforskeren Steffen Korsgaard skelner mellem to
overordnede perspektiver pa arbejdet, som han kalder det
instrumentelle arbejdsbegreb og det essentialistiske arbejdsbe-
greb (Korsgaard 2006). Disse perspektiver rummer forskellige
opfattelser af arbejdets relation til det gode og meningsfulde
liv. Den instrumentelle tilgang til arbejdet kan spores til den
oldgraeske filosof Aristoteles, der definerede forholdet mellem
arbejde og det gode liv som gensidigt udelukkende (ibid: 4). I
den udstrekning man lever et godt liv, da er det et arbejdsfrit
liv, og i den udstraekning man arbejder, da afskeerer man sig
selv fra de vaesentligste dimensioner ved det at vaere menneske.
For Aristoteles var mennesket et rationelt, politisk dyr, der
kun kunne realisere sin menneskelighed fuldt ud ved at tage
del i de etisk-politiske processer i samfundet. Frie mend kan
ikke arbejde, for arbejdet binder mennesker til ufri produk-
tion. Arbejde tager tid og energi fra de filosofiske og politi-
ske aktiviteter, der definerer mennesket som art. Arbejdere,
hvilket for Aristoteles vil sige hindverkere, landmand og
handelsfolk, har endda en livsform, der er uzdel og uforenelig
med godhed (Aristoteles 1997: 315). Arbejdet er selvfolgelig
en nedvendighed for, at der kan produceres fodevarer, huse,
redskaber og vaben, men det bor udferes af kvinder, slaver
og barbarer og ikke af frie mand. Arbejdet udferes altsa in-
strumentelt, som et middel til at det gode liv kan leves (endda
af nogle andre end de, der arbejder), og det kan aldrig veere
et mal i sig selv. Kun de aktiviteter, der vedrerer politik og
etik, udferes som mal i sig selv (det gode liv er et mal i sig
selv og ikke et middel til at opna noget andet). Nar forskere
i dag beklager, at den foregede tid brugt pa arbejde tager
tid fra borgerens deltagelse i civilsamfundet, treekker de pa
det samme perspektiv, som Aristoteles formulerede, omend
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i mindre radikal grad: Det egentlige i livet kan ikke rummes
af arbejdslivet alene — for vi er forst og fremmest sociale og
politiske dyr, der ber bruge tid pa sociale og politiske rela-
tioner i bred forstand.

Aristoteles’ implicitte forstaelse af arbejdet ser det som
noget handvarksmeessigt, dvs. som handens forarbejdning af
materielle genstande (Korsgaard 2006). I dag er det de ferre-
ste, der er beskaftiget med handverksarbejde i den konkrete
forstand, og derfor er Aristoteles’ arbejdsforstdelse ikke sa
aktuel leengere. De fleste i dag arbejder med service, informa-
tion eller omsorg, dvs. med aktiviteter, der involverer mening,
viden og andre immaterielle storrelser. Med andre ord lever
vi hverken i bonde- eller industrisamfundet leengere, men i
videnssamfundet, oplevelsessamfundet, drammesamfundet —
leeseren kan selv hafte flere af de aktuelle samfundsmerkater
pa. Arbejde er blevet immaterielt og ligner pA mange mader
Aristoteles’ beskrivelser af livet i polis for frie maend, og om-
vendt er en aktivitet som politik, der hos Aristoteles stod i grel
modsztning til arbejde, i dag blevet til lonnet arbejde. Graen-
sen mellem politik og marked er blevet flydende. Hvad vi
imidlertid kan tage med fra Aristoteles, er en understregning
af vigtigheden af fritid. I det aristoteliske perspektiv foregar
de vaesentligste ting i fritiden, fordi det er her, vi gor ting for
deres egen skyld, og ikke for at opna noget andet. Desuden
minder Aristoteles os om, at de artsdefinerende politiske og
etiske processer tager tid, og hvis man er for travlt optaget af
arbejde, vil man komme til at mangle tid til disse aktiviteter,
hvilket ifelge Aristoteles bade vil vare til skade for en selv
og for fellesskabet.

Som modsetning til det instrumentelle arbejdsbegreb star
det essentialistiske. Dette er tydeligst knyttet til Karl Marx
og hans filosofiske ideer om, hvad mennesket er. For Marx er
mennesket i sit vaesen arbejdende. Det er gennem vores evne
til at omforme naturen, at vores menneskelighed viser sig,
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og det er denne evne, der i sidste ende satter os i stand til at
forme vores egne livsbetingelser. For ndr vi @ndrer naturen,
endrer vi samtidig os selv, hvilket sker, nar den forarbejdede
omverden virker ind pa vores handlemuligheder. Nar vi f.eks.
bygger maskiner af jordens rastoffer, fir vi mulighed for at
skabe industriel produktion, hvoraf felger @ndrede sociale
betingelser. Fordi vi kan arbejde, lever vi altsd i en for-arbejdet
og dermed kulturel verden (Korsgaard 2006: 8).

Marx ville ikke benzgte Aristoteles’ definition af menne-
sket som et rationelt og politisk dyr, men han ville tilfoje, at
vi kun har mulighed for at indgd i de komplekse samfunds-
massige og etiske relationer, fordi vi primert er arbejdende
dyr. Vi er forst og fremmest dyr, der har arbejdsdeling, og
som former sine egne livsbetingelser. Ideelt set har mennesket
derfor mulighed for at realisere sin natur gennem arbejdet,
men Marx mente samtidig, at de geldende samfundsmaes-
sige betingelser gjorde en sddan realisering umulig. Grunden
var, at det kapitalistiske samfund nedvendiggjorde, at man
solgte sin arbejdskraft som en vare, og at man derfor blev
fremmedgjort fra arbejde og produktion. Arbejdet blev ifolge
analysen noget rent instrumentelt (et middel til at fa len og
kunne overleve), selvom det i realiteten ifelge Marx var es-
sentielt for realiseringen af den menneskelige natur. Arbejdet
kom til at fremstd som en aktivitet, der ikke havde mening i
sig selv, selvom det for Marx i realiteten var den grundlaeg-
gende kilde til skabelse af mening i tilverelsen.

Vi szlger stadig vores arbejdskraft som en vare i dagens
senkapitalistiske samfund, men varegerelsen er som naevnt
udvidet fra kun at gelde vores tid og ferdigheder til ogsa
at geelde personlighed, identitet og de sociale og emotionelle
kompetencer. Hvis man f.eks. er beskzftiget i servicefagene,
skal man som noget selvfolgeligt mede kunder og klienter
med et smil og godt humer. De fleste job kraever en bestemt
personlighedsprofil og evnen til at mobilisere forskellige
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folelser, f.eks. i form af det som arbejdslivsforskere kalder
“emotional labour”, dvs. arbejde hvor ens personlighed og
folelser pd en direkte made er en central del af den ydelse, man
leverer. Nogen forskere taler derfor om den aktuelle kontekst
for arbejdslivet som praeget af en “emotionel kapitalisme”,
hvor profit og felelser er to sider af samme sag (Illouz 2007).
Ogsa uden for traditionelle serviceomrader kraeves personlig
sensitivitet og selvindsigt, iseer hvis man arbejder i teams eller
selvstyrende grupper, der bliver mere og mere udbredt, og som
athenger af deltagernes personlige psykologiske karakteri-
stika for at kunne fungere. Selvet er blevet den vare, vi szlger
pa arbejdsmarkedet, og en vare vi kan udvikle og optimere
pa kurser og gennem selvudvikling (Brinkmann 2005). T den
forstand er fremmedgorelsesproblematikken stadig aktuel.

Arbejdet i forskellige epoker

I forleengelse af ovenstiende kan vi sperge, hvordan vores
tid mere preaecist adskiller sig fra dels Aristoteles’ fermoderne
epoke og dels den gryende modernitet, vi ser hos Marx? Det
formoderne samfunds produktion byggede pa slaveri eller
feudalisme, mens det moderne industrisamfund byggede pa
lonarbejde i en mere nutidig forstand. Pa den ene side ad-
skiller vi os fra Aristoteles’ tid ved, at stort set alle er pa
arbejdsmarkedet. Man kan selvfolgelig blive arbejdslas og
fa understottelse, men man er da stadig “til salg” for en ar-
bejdsgiver, der vil ansztte en. Da Aristoteles teoretiserede
over arbejdet, stod samfundets top, aristokratiet, uden for
arbejdsmarkedet. De havde slaver og kvinder til at arbejde,
men arbejdede ikke selv. De filosoferede, gik i krig og bedrev
politik, og disse aktiviteter definerede Aristoteles netop som
modsztninger til arbejdet. I realiteten er der i dag intet aristo-
krati. Vi er alle blevet vulgaere, for nu at bruge Aristoteles’ ord
for de arbejdende, og dette er i de flestes ojne (ogsa i denne
forfatters) en god og humaniserende udvikling.
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Samtidig adskiller vi os fra Marx og industrisamfundet
ved, at vi mener, at arbejdet faktisk kan vaere meningsfuldt
og identitetsdefinerende. Det mente Marx forst kunne blive
tilfaeldet i det kommunistiske samfund. Vi mener, det allerede
er tilfeldet i dag — uden at vi har realiseret forestillingen
om det kommunistiske samfund. Maske er vi endda leengere
fra dette samfund end nogensinde i den aktuelle “fleksible
kapitalisme” med dens “nyliberale” mentalitet, der er dia-
gnosticeret af flere iagttagere (Sennett 2006)? Vi ser ikke pa
arbejdet som en meningsles aktivitet, og de fleste har heller
ikke et rent instrumentelt forhold til deres arbejde, selvom vi
stadig saelger vores arbejdskraft som en vare. Vi er pa en vis
made alle blevet marxister, idet vi ser arbejdet som essentielt
for livsmening og identitet. Det er de ferreste, der kan folge
Aristoteles i, at arbejde er noget “vulgeert”. Mange opfat-
ter det derimod som umoralsk, hvis man bevidst fravelger
arbejdslivet. Ifolge den offentlige mening er man da enten
doven eller en samfundsnasser.

Industrisamfundet var karakteriseret ved stabil, arbejdsdelt
produktion, bureaukratisering af organisationer og standar-
disering af varer. Nogen taler om industrisamfundets oko-
nomi som fordistisk efter Henry Ford, der opfandt samle-
bandsproduktionen som en central teknologi for denne type
standardiseringssamfund. Fords beremte masseproducerede
bil, Ford T, blev kun lavet i én farve — sort — og uden den
variation i modeller og udstyrsniveauer, som er selvfolgelig i
dagens forbrugersamfund. Selvom industriel standardisering
stadig findes i stor stil, er denne industrielle form ikke leengere
ledende for samfundsudviklingen i de vestlige lande. Denne
standardisering opfattes i dag som forezldet, fordi den ikke
giver individerne mulighed for at skille sig ud fra hinanden
gennem deres forbrugsvalg. I den nye kapitalisme er standar-
disering aflast af fleksibilisering — hvilket geelder produktion,
arbejde, uddannelse og personligheder (Sennett 1999, 2006).
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Idealet er blevet at kunne gé ind og ud af sociale relationer
og tilpasse sig de skiftende omstendigheder. En stor del af
den industrielle produktion er flyttet til lande, hvor arbejds-
kraften er billig, og i vesten — men i grunden ogsa pa globalt
plan — har vi veeret vidner til en overgang fra en hard til en
bled ekonomi, fra produktion af varer til skabelse af behov,
fra opsparing til forbrug, fra grundleggelse af virksomheder
med langsigtet mal om at skabe kapital til kortsigtede fusio-
ner, kob og salg af virksomheder med henblik pa hurtig profit
samt fra financielle investeringer til valutaspekulation (Barber
2007). Den sakaldte finanskrise, der opstod i slutningen af
2008, kan siges at vere symptom pa disse @ndringer, der
pavirker mange menneskers liv. Overgangen fra industrisam-
fundets produktionsekonomi til det postmoderne samfunds
forbrugerekonomi er ogsd en overgang fra et arbejdsliv som
levedes inden for stabile bureaukratiske strukturer, til et der
leves i flydende og mere ustabile netvark. Livslange kollegiale
relationer er ikke leengere almindeligt — i stedet bruger vi vores
“sociale netvaerk” til at springe fra job til job.

I den fleksible forbrugerkapitalisme kan man ikke i samme
grad som tidligere regne med fremtiden (Beck 2000). Den
eftertragtede uddannelse kan vise sig at vare foreldet, nar
eksamensbeviset er opnéet, for i mange brancher, serligt de
videns- og teknologitunge, gar udviklingen sa hurtigt, at man
konstant ma laeere nyt for at folge med. Men ogsé inden for
omrader som pzdagogik, uddannelse og sygepleje opstar
lobende nye teorier og redskaber, som skal tilegnes. Virk-
somheder og organisationer ma tilpasse sig et foranderligt
marked, hvorfor den vigtigste kompetence — eller “metakom-
petence” — for mennesker under den nye kapitalismes vilkar
bliver at forholde sig til sig selv som kompetence (Bovbjerg
2005). Man skal anskue sig selv som permanent udviklingspo-
tentiale, som det er muligt at “arbejde med” i markedsegnede
retninger. Jeevnfor jobannoncerne skal man vere indstillet pa
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bade “faglig og personlig udvikling”. Man skal kunne indga
i og tilpasse sig de flydende netvaerks udviklinger, og selv om
det enkelte menneske begrebsliggares som kompetent, selv-
ledende og frit vaelgende, er det ikke muligt at velge netop
denne begrebsliggarelse fra: “vi har ikke andet valg end at
veelge”, som den britiske sociolog Anthony Giddens elegant
har formuleret det (Giddens 1996: 100).

I formoderne samfund var der for storstedelen af befolk-
ningen ingen klar adskillelse af arbejdsliv og familieliv. Man
producerede genstande og fedevarer der, hvor man boede,
og hele familien tog ofte del i produktionen, f.eks. inden for
handverk og landbrug. Det var forst med industrialismen,
at arbejdet blev adskilt fra hjemmet (Hochschild 2004: 118).
Man skulle f.eks. hen pa en fabrik for at arbejde. I det post-
moderne samfund ser vi igen en begyndende sammensmelt-
ning af arbejde og familieliv. Man kan tage arbejdet med sig
hjem, for vi har hjemmearbejdsplads og er forbundet med
arbejdet via mobiltelefon og emails. Vi kan ogsa tage hjem-
met og privatlivet med pa arbejde, hvilket f.eks. ses, nir man
indretter sit personlige kontor, dyrker fritidsaktiviteter med
kollegaer eller far bernene passet pd mader, der er organiseret
via arbejdsstedet. Hochschild beskriver et ekstremt eksempel
pa tendensen til sammensmeltningen af arbejde og familieliv,
som hedder Family 360, og som i USA tilbydes ledere. Family
360 er et program, hvor konsulenter evaluerer lederes familie-
kompetencer med henblik pa at optimere samvzret med deres
bern i de fa timer, der er til radighed. Managementkulturen
fra arbejdet er blevet en del af hjemmets kultur.

Konsulenten er sindbilledet pa vores tids identitetsideal
(Sennett 2006; Tanggaard 2008). Den dygtige konsulent er
selvledende, fleksibel, omstillingsparat, er typisk kontrakt-
ansat og er i stand til at navigere ind og ud af mangfoldige
netverk og sociale relationer. Dette menneske kan trives i
ustabile og fragmenterede institutioner, idet vedkommende er
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orienteret mod det kortsigtede, en tidshorisont, der hanger
sammen med midlertidige projektanszttelser. Vedkommende
er fokuseret pa udvikling af potentielle fremtidige evner sna-
rere end pa fortidige resultater. Som nzevnt er de vigtigste
kompetencer i dag de, der handler om evnen til at udvikle sig.
Man ansattes, fordi man har talent for at leere nyt, og ikke
nedvendigvis fordi man pa forhand kan noget bestemt virkelig
godt. At kunne noget bestemt er at vere kvalificeret, men i
dag har kompetence-diskursen udkonkurreret kvalifikations-
diskursen i arbejdslivet. Derfor méles, udvikles og optimeres
vores kompetencer som aldrig for, f.eks. af Det Nationale
Kompetenceregnskab, hvorimod der sjeldnere tales om vores
kvalifikationer.

Forelobig kan vi konkludere, at forskellige epoker har haft
forskellige bud pd, hvad arbejde er, og hvilken betydning ar-
bejdet bar have i et menneskes liv. Man skal vaere varsom med
at opdele historien i simple epoker, men hvis vi for oversku-
elighedens skyld anvender den velkendte distinktion mellem
det formoderne, moderne og postmoderne, da kan vi sige,
at det fermoderne ideal var det menneske, der slet ikke ar-
bejdede! Dette er i hvert fald den indbyggede forestilling om
det meningsfulde liv, som findes hos Aristoteles. Det gode og
meningsfulde liv kraever frihed fra den vulgere aktivitet, som
arbejde er. Kun ndr vi teenker filosofisk over de evige kosmo-
logiske sporgsmal, eller nar vi sammen agerer politisk, gor vi
det, som vi ifelge vores menneskelige natur er bestemt til at
gore. Arbejdet er i bedste fald en instrumentel aktivitet, der
tolereres, fordi den er en materiel betingelse for kontemplation
og politik, og i vaerste fald noget som udelukkende kvinder og
slaver skal tage sig af. Det formoderne ideal er hos Aristoteles
den filosofiske aristokrat. I kristendommen findes andre for-
moderne idealer, der ligeledes legger vaegt pa, at forbindelsen
til Gud opnds gennem kontemplation, ben og fromhed — ak-
tiviteter der ogsd bedst udeves uden for arbejdet.
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Det moderne ideal hos Marx blev omvendt det arbejdende
menneske, der gennem forarbejdning af naturen — gerne i et
samarbejdende kollektiv — realiserer den menneskelige na-
tur og kommer i et erkendende forhold til den verden, der
arbejdes i og med. Kapitalismen ber ryddes af vejen, idet
den forhindrer realiseringen af menneskets vaesen gennem sin
varegorelse af den aktivitet — arbejdet — der haever mennesket
over den gvrige natur. Det moderne ideal om et meningsfuldt
arbejdsliv inkarneres dermed af den frie, sociale arbejder, der
med Marx’ beremte ord “yder efter evne og far efter behov”.
Ogsa med hensyn til religiose forestillinger om tilveerelsens
mening opstar i moderniteten en beslagtet idé om, at gudsfor-
holdet bedst forvaltes i hverdagslivet, herunder arbejdslivet,
og ikke i adskillelse fra vores almindelige goremal. I modszet-
ning til antikken far enhver derfor mulighed for at realisere
det meningsfulde liv — ikke kun en hidndfuld aristokrater, der
ikke deltager i produktion og arbejde. Pa en made bliver det
meningsfulde liv demokratiseret, idet det knyttes til arbejdet
og ikke til “hgjere” bestemmelser, som kun er de fa beskaret.

Endelig er det postmoderne ideal i forbrugersamfundet ble-
vet konsulenten, der ikke har varige forpligtelser over for an-
dre end sig selv. Konsulenten er selvledende, opfatter sig som
“sin egen virksomhed” eller en “fri agent”, og selv mange af
de, der faktisk har fast ansattelse i en virksomhed, er alligevel
primeert loyale over for sig selv og deres egen udvikling. Der-
for ensker mange i dag ogsa forst og fremmest mulighed for
faglig og ikke mindst personlig udvikling af deres arbejdssted.
Og derfor investerer virksomheder store summer i at gore sig
attraktive som selvudviklingsarenaer, hvilket er nedvendigt
for at fastholde den efterspurgte arbejdskraft. Hvor idealet
i industrisamfundet maske var den livslange ansettelse, der
garanterede stabilitet i tilvaerelsen og ens sociale relationer, er
idealet i dag, at man forbruger — snarere end ejer — sin stilling.

Denne @ndrede konstruktion af vores ensker til arbejdsliv
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blev belyst af Ugebrevet Mandag Morgen i en undersogelse
af 1008 unge mennesker (mellem 22 og 29 ar) offentliggjort
i 2001 (Jorgensen 2001). Her viste det sig, at muligheden
for personlig udvikling var det vigtigste krav fra unge men-
nesker til deres fremtidige arbejdssted og langt vigtigere end
muligheden for at fa en langvarig anszttelse og karriere i
“gammeldags” forstand:

Arbejdspladsen skal veere medarbejderens personlige vaekst-
hus. Alt andet kommer — hojst — i anden rakke. [...] Forst
som sidst vil de unge have frihed til at realisere sig selv, viser
undersogelsen. Pd arbejdet og udenfor. [...] Onsket om per-
sonlig udvikling [er] ikke blot de hurtige, mandlige storby-
unges privilegium. Endsige de hojtuddannedes. Hele generatio-
nen — begge kon, fra ufaglert til akademiker, fra provins til de
storre byer — har gjort det personlige projekt til rettesnor for
onskerne til nutidige og kommende arbejdsgivere. (Jorgensen
2001: 2-3)

Resultaterne viser alts3, at hvad flere samfundsforskere har
kritiseret som individfokuseret selvrealisering, er et ikke-
eliteert fenomen, der er udstrakt til hele generationen (se
Brinkmann og Eriksen 2005). I dag mener mange, at det
meningsfulde arbejdsliv er et, som handler om personlig ud-
vikling — og alt andet bliver underordnet.

Identitet, moral og livsmening

Jeg var i indledningen inde pd, at identitetssporgsmalene
(“Hvem er du?”, “Hvad laver du?”) i dag ofte besvares med
henvisning til vores arbejdsliv. Filosoffen Charles Taylor har i
den sammenhzang argumenteret for, at spergsmal om identitet
haenger sammen med spergsméal om mening og moral. Taylors
identitetsteori gar ud fra den praemis, at det vi ensker at vide,
ndr vi stiller identitetsspargsmalet, er, hvad der har betydning
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for en person (Taylor 1989). Og ‘betydning’ henviser her til
noget, der har moralsk betydning og veerdi, ud over hvad
personen tilfeeldigvis matte kunne lide her og nu. Det var
eksempelvis en vaesentlig del af Gandhis identitet, at han segte
at promovere bestemte verdier gennem ikke-voldelige aktio-
ner. Hvis man tager dette vaek fra ham, er han ikke leengere
Gandhi. Noget er betydningsfuldt i den forstand, hvis det
giver personen en malestok, som vedkommende kan vurdere
sine aktuelle onsker og praeferencer ud fra. Det, man maler
sine onsker og praeferencer ud fra, har ikke betydning, fordi
man kan lide det, men man bor kunne lide det, fordi det har
betydning. Jeg kan f.eks. vurdere min eventuelt manglende
tilbojelighed til at donere penge til nadhjeelp i lyset af mo-
ralske vaerdier som barmhjertighed og gavmildhed. Men det
geelder ikke den anden vej, at vi vurderer disse verdier i lyset
af vores tilbgjeligheder. Selvom vi rent hypotetisk forestiller
os, at ingen mennesker var tilbgjelige til at veere gavmilde,
da ville gavmildhed stadig veere en verdi.

Taylor beskriver identitet som “defineret af de forpligtelser
og identifikationer, som giver mig en ramme eller horisont,
inden for hvilken jeg kan bestemme fra sag til sag, hvad der
er godt” (Taylor 1989: 27). Dette er altsa et moralsk syn pa
identitet — mere end det er et psykologisk eller sociologisk
perspektiv pa identitet. Det handler om, at “hvem jeg er”, er
bestemt af den reekke af moralske sporgsmal, som jeg uund-
gaeligt ma stille mig i mit liv. Og vi kan godt vere uenige
med hensyn til disse sporgsmal — f.eks. hvorvidt det er en
moralsk pligt at donere penge til nedhjaelp — men vi er meget
sjeeldent uenige om selve vigtigheden af dette spargsmal. Eller
om at en stillingtagen til dette sporgsmal er vigtigere end at
tage stilling til, om varm eller kold kakao smager bedst. Det
sidstnzevnte kan nemlig ikke have nogen sarlig betydning for
vores identitet, fordi det ikke er et moralsk anliggende.

Fra et sociologisk udgangspunkt papeger Giddens folgende
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om identitet: “En persons identitet skal hverken findes i ad-
feerd eller i andres reaktioner — uanset hvor vigtige disse er —
men i evnen til at holde en serlig forteelling i gang.” (Gid-
dens 1996: 70). Dette er for mig at se en frugtbar tilgang til
identitet, fordi den understreger, at identitet ikke er en ting,
der kan studeres naturvidenskabeligt, men en evne, og hvis
Taylor har ret, ma den suppleres med et moralsk indhold. For
det er ikke alene op til individerne selv at bestemme, hvad
Giddens’ “serlige forteelling” skal handle om. Det er derimod
bestemt af den moralske orden eller ramme inden for hvilken
livet leves, og uden hvilken vi ikke ville kunne skelne mellem
det betydningsfulde og det betydningslese i vores tilverelse.

Identitet henviser alts4 til en evne til at holde en fortelling
i gang om os selv, men der er vigtige restriktioner, hvad angar
fortellingens indhold. I historien om mit liv indgadr mange
elementer, men ikke ethvert faktum om mig kan rimeligvis
tages med som betydningsfuldt for min identitet. F.eks. kan
jeg bedre lide chokoladeis end jordbeeris, men dette faktum
er af en hel anden slags end det faktum, at jeg er demokrat
og ikke fascist. Det sidste kan vere vigtigt for min livshistorie
og identitet, men det forste kan under normale omstandig-
heder ikke. Og det er ikke fordi, jeg subjektivt tilleegger det
sidstnzevnte en verdi og betydning, som jeg ikke tilleegger
det forste. Nej, det sidste har en verdi og betydning (som
det forste ikke har), som jeg kan opdage og legge til grund
for mine handlinger.

Det er derfor ukorrekt at sige, at vi er eneforfattere til vores
egen livshistorie og identitet. Det er sandt nok ofte os selv,
der beretter om vores liv, f.eks. nir vi skriver dagbog eller
selvbiografier, men det er sjeldent, at vi far lov til at skrive
selve manuskriptet til vores livshistorie. Der er altid ogsa an-
dre forfattere og redakterer! Nar vi skaber vores livshistorie
og identitet ma vi, hvis vi vil agere meningsfuldt, overtage
kulturens kanoniske mader at fortelle historier pd, bade i
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form af genrer som komedier eller tragedier, men ogsa i form
af de plots, der strukturerer fortzllingens mening. Der er i
enhver kultur ganske faste normer for, hvilke livsbegivenheder,
der tilleegges betydning, og hvilke der ikke gor. At blive fyret
kan vere livsomvzaltende, men det kan det ikke, at mit sng-
reband gar op. Og jeg kan meningsfuldt arbejde pa at blive
biolog, men ikke samurai, fordi det sidste kraever en kulturel
kontekst, som ikke findes mere. Vi lever og forholder os til
vores eget liv og identitet ud fra disse normer og strukturer.
Selvom vi eventuelt synes, at det er helt individuelt, hvordan
man forholder sig til sorg og krise, hvis f.eks. man har mistet
en, man elsker, er der i realiteten inden for kulturer ret klare
skabeloner for, hvordan sidanne situationer gennemleves, og
hvilken betydning de kan have for individets selvopfattelse.
Pointen er altsd, at selv i de situationer, hvor vi har mulighed
for at veere i det mindste medforfatter til vores livshistorie,
er fortellingerne forfattet ud fra narrative konventioner og
temaer, som vi ikke selv har fastlagt. Som filosoffen Alasdair
MaclIntyre har formuleret det: “Vi treeder ind pa en scene,
som vi ikke selv har skabt, og vi opdager, at vi er del af en
handling, som vi ikke selv har kreeret.” (MacIntyre 1985:
213). Dette er ikke en trussel mod mening i vores aktiviteter,
men en forudsatning for en sidan mening.

Hvis man skal sammenfatte disse argumenter til en identi-
tetsteori, kan det gores pa folgende made (se ogsa Brinkmann
2008): For at vi kan vare en nogen, dvs. have en identitet,
ma der for det forste veere en horisont af veerdier, der er givet
forud for vores handlinger, som det er verd at straebe imod i
tilvaerelsen, og som dermed bliver fikspunkter i den fortelling,
som identiteten baeres af. Det er disse vardier, og hvordan vi
bevager os i relation til dem gennem livet, der skaber retning
i vores liv og livshistorie. Man kan maske bedst beskrive det
ud fra en analogi: Det gzlder for vores krop, at “du bliver,
hvad du spiser” af fodevarer, men det geelder for vores iden-
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titet, at “du bliver, hvad du identificerer dig med” af verdier.
Verdier er pd den made identitetens naeringsstof, hvilket ikke
skal forstds sadan, at individet er frit til at identificere sig med
hvad som helst, ndr som helst. Nej, vores frihed gelder netop
kun inden for et begranset mulighedsrum, som er afgraenset
af, hvad der i en given kulturel ssmmenhang giver moralsk og
eksistentiel mening. Derfor er de veerdier, der er afgorende for
vores identitet, heller ikke subjektive eller oplevelsesmaessige,
men etiske, moralske eller politiske. At have en identitet drejer
sig altsd om at fa sine livsvalg og sin livsbane til at stemme
overens med overindividuelle verdier, hvilket er noget, der
kraever en daglig indsats i vores handlinger.

Men identiteten har brug for mere end en sddan straeben
efter overensstemmelse. Der er ogsd behov for en sammen-
haeng i den mdde, man straeber pa. For at vi kan have en
identitet, ma der nemlig veere en vis kontinuitet i den made,
vores livshistorie udvikler sig pa. Der ma vaere en vis “narrativ
konstans” eller “selvkonstans” i livet (Ricoeur 1992). Vi kan
kun leve og begribe os selv som personlige helheder, fordi livet
er “samlet pa en eller anden made, og hvordan skulle dette
kunne ske, hvis ikke, precist, i form af et narrativ?” (ibid:
158).

Mulighederne for overensstemmelse med vaerdier er i dag
vanskeliggjort, idet vores kultur er praeget af vardisubjek-
tivisme: Det gode og meningsfyldte opfattes fejlagtigt som
det, der for den enkelte foles godt og meningsfuldt (Eriksen
2003). Men ogsa mulighederne for narrativ sammenhang i
identiteten er vanskeliggjort, idet vi lever i det, som kunne kal-
des en “graenselos udviklingskultur” (Brinkmann og Eriksen
2005). Det er en kultur, hvor fleksibilitet veerdszttes hajere
end stabilitet, og hvor udviklingsmuligheder vejer tungere end
aktuelle evner, som vi har set. Det er en kultur, hvor vi pa den
ene side “skal vare os selv” og labende skal holde gje med
vores skiftende subjektive ensker og preeferencer, men hvor
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vi samtidig skal vere indstillet pa konstant udvikling. Vi skal
altsd pa paradoksal vis bdde vere os selv og blive en anden,
hvilket naturligvis er modsatrettede fordringer, som ikke kan
realiseres samtidig. Alligevel er det kravet i store dele af livet,
herunder arbejdslivet.

A der arbejdslivet identiteter op?

Det moderne fleksible arbejdsliv risikerer at zzde menneske-
lige identiteter op, hvis man skal sige det dramatisk med en
parafrase af instrukteren Rainer Werner Fassbinders “Angst
zder sjeele op”. Man ma gore sig selv og sin identitet fleksibel
for at kunne overleve i en fleksibel verden, hvor institutioner
og organisationer er under permanent ombygning, og hvor
individer skal indstille sig pa livslang leering og kompetence-
udvikling. Den fleksible kapitalisme er dermed edeleggende
for en sammenhangende identitet, idet den leerer mennesker
at fokusere pa det kortsigtede og pa deres egen personlige
udvikling snarere end pa meningsfulde moralske egenskaber
som loyalitet og langsigtede mal, som det er vaerd at forpligte
sig pa.

Sociologen Richard Sennett har undersegt, hvordan ind-
forelsen af teamwork, networking, fleksibilisering, person-
lighedsudviklende praksisser, nedbrydning af bureaukratier
og hierarkier i organisationer forer til en “nedsmeltning af
karakteren”, en manglende fornemmelse af at hore til, en
voksende trussel om at blive overfladig og en reduktion af
loyalitet og uformel tillid mellem mennesker (Sennett 1999).
Nar mennesker bestandigt er optaget af projekter, der hand-
ler om at opdage og udvikle sig selv, bliver sociale band og
forpligtelser hurtigt mindre vigtige.

“Kapitalismens nye and”, der er opstdet med den sam-
fundsmaessige transformation fra industri- til forbrugersam-
fund, har manifesteret sig i nye praksisser og institutioner,
der i stigende omfang presenterer sig selv som flydende “net-
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veerk” og truer med at edeleegge en mere stabil social struktur
(Boltanski og Chiapello 2005: 377). Forbrugersamfundets
netveerk er mindre stabile end industrisamfundets bureaukra-
tier som institutionel form, og det er tvivlsomt, om deltagelse
i flydende og fleksible netvark er tilstraekkeligt til at sikre et
sammenhangende livsnarrativ pd den ene side og en moralsk
baggrund at forsta sig selv igennem pa den anden. Nar man
hele tiden skal “pleje sit netvaerk” for at fa succes, risikerer
man at miste sin integritet og sin fornemmelse for vaerdien af
varige venskaber. At leve i en ren “netverkssocialitet” gor, at
social overlevelse kun er mulig ved konstant at forny og ud-
vikle sig for at kunne forbinde sig pd nye mader i netvaerket.
Dette vanskeliggor en stabil identitet og dermed opnaelsen
af den moralsk nedvendige selv-konstans, der er en made at
agere sammenhangende pa, sd andre kan regne med en.
Samfundsfilosoffen Axel Honneth har formuleret et af nu-
tidens store paradokser inden for arbejdslivet. Det bestar i, at
selvrealisering, der engang gav forventning om at kunne oge
menneskers kvalitative frihed, autonomi og beslutningsevne,
nu er blevet “endret til en deinstitutionaliseringsideologi”,
dvs. en friseettelse af individet fra sociale grupper og institutio-
ner, og ifolge Honneths vurdering er resultatet “en fremvaekst
i individer af en raekke symptomer pa indre tomhed, en folelse
af at veere overfladig og et fravaer af formal” (Honneth 2004:
467). Dette kan ses som en vasentlig baggrundsfaktor bag
mange depressioner i dag. Statistikkerne taler ogsd deres klare
sprog: Der er stor uenighed om den pracise udbredelse af
psykiske lidelser som depression, men et faktum er det dog, at
Verdenssundhedsorganisationen WHO forudser, at depression
bliver en af de storste belastninger for verdens sundhedssy-
stemer (Jorgensen 2002: 306). En stor undersogelse af 8100
amerikanere fandt saledes, at 10 % af de adspurgte kunne
opfylde kriterierne for en depressionsdiagnose i det forlabne
ar, og at 24 % havde tilstraekkeligt med symptomer til at fa
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depressionsdiagnosen pa et tidspunkt i deres liv (Horwitz
2002: 87). Tre ud af de syv mest udskrevne medicinalvarer
af enhver slags er antidepressiver. Vi ved, at stress, uro og
mangel pa kontrol ger individer sarbare over for depression,
og netop sadan oplever mange det moderne arbejdsliv. Fra
1994 til 2003 steg forbruget af lykkepiller med 495 procent
i Danmark, og i 2007 var 400.000 danskere eller naesten 8
procent af den samlede befolkning ifelge leegemiddelstyrelsen
i behandling med antidepressiv medicin.

1968’ernes idéer om frigerelse, der skulle sikre et bedre
grundlag for individuel beslutningsevne gennem selvrealise-
ring, er paradoksalt nok blevet transformeret til et middel for
den sociale reproduktion af forbrugersamfundet. Forbruger-
samfundet behover udviklende og forandringsvillige individer
for at kunne skabe nye menneskelige behov og opretholde sin
konstante vakst. Resultatet er ikke frihed, men et konstant
behov for at udvikle og forandre sig i overensstemmelse med
samfundets krav. I bund og grund er resultatet en manglende
fornemmelse af meningsfuldhed. I Honneths gjne er dette en
vigtig kilde til “social utilfredshed og lidelse, som de vestlige
samfund ikke har kendt til for i historien i sd massiv en ma-
lestok.” (Honneth 2004: 474). Mange mennesker er ude af
stand til at folge med det accelererende tempo i kulturen og
kravet om konstant selvudvikling. Nogle er ikke tilstreekkeligt
foretagsomme i relation til deres eget selv og “klynger sig” til
et sammenhangende livsnarrativ, og mange kommer til at lide
af mental udmattelse, hvilket i sig selv er et depressivt traek.

Konsulenter, lonarbejdere og handvarkere

I det foregdende har jeg sogt at tegne et billede af bagsiden
af det moderne arbejdsliv. Arbejdslivet har selvfelgelig ogsa
mange positive traek, herunder ogede muligheder for selv-
bestemmelse, og billedet er endnu ikke enerddende i vores
samfund. Men pointen er, at billedet star som et ideal for os i
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dag og derfor er ledende for, hvordan organisationer udvikler
sig, hvordan individer former ensker om deres fremtidige
arbejdsliv, og hvordan regeringer vedtager love om f.eks. ar-
bejdsmarkeds-, uddannelses-, og beskzftigelsespolitik. Billedet
portratterer idealarbejdet som en slags konsulentarbejde uden
varige bindinger, men med store muligheder for personlig ud-
vikling. Den arbejdende er en slags nomade, der pa fleksibel
vis tilpasser sig ydre krav og samtidig udvikler sin personlig-
hed og kompetenceprofil, sd vedkommendes muligheder for
at opna succes optimeres. Jeg har argumenteret for, at dette
postmoderne arbejdslivsideal vanskeliggor mulighederne for
at skabe sig en sammenhzngende identitet og dermed fa den
fornemmelse for sit liv som helhed, der er en forudsztning
for et meningsfuldt liv. Tilveerelsen kommer let til at mangle
sammenhzang, ndr man altid er pd farten i bade bogstavelig
forstand, men ogsd med hensyn til sine forpligtelser og livs-
verdier.

Afslutningsvis vil jeg kort opridse to modbilleder, der méaske
kan tjene som frugtbare kontrastpunkter til ideen om den
nomadiske konsulentidentitet i arbejdslivet. Disse modbilleder
kalder jeg lonarbejderen og handverkeren. Det forste modbil-
lede er inspireret af Peter Triantafillous kritiske gennemgang
af ledelsens historie i Danmark (Triantafillou 2008). Trianta-
fillou afdaekker, hvordan ledelse i stigende omfang ses som en
slags facilitering af de ansattes selvudvikling med henblik pa
organisatorisk succes. Han taler om “den avanceret liberale
Marx”, idet moderne ledelse i hoj grad har handlet om at
indlese Marx’ fordring om at skabe ikke-fremmedgerende —
og dermed meningsfulde — arbejdsaktiviteter. Problemet er
imidlertid, at denne humanisering, psykologisering og tera-
peutisering af arbejde og ledelse gar hand i hand med den
“nyliberale styringsrationalitet, dvs. styring gennem selvets
(normaliserede) frihedsudovelse.” (ibid:183). Frihed pa og
gennem arbejdet bliver pd organisationens praemisser — selv-
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realiseringen gennem arbejdet bliver dermed en produktiv-
kraft, og ikke en reel mulighed for frihed. Nar man f.eks.
bliver palagt personlig udvikling gennem kurser og medar-
bejderudviklingssamtaler er det jo i sidste ende af hensyn
til organisationens bundlinje: Den personlige vaekst bliver
et instrument for virksomhedens veakst snarere end et mal
i sig selv. Triantafillou konkluderer polemisk, at problemet
i dag derfor ikke er de-humanisering af relationerne pd ar-
bejdspladserne, men snarere humaniseringen heraf: “Hvis
denne diagnose er korrekt, sd har vi naeppe behov for eget
selvrealisering gennem arbejdet, men snarere behov for en
oget fremmedgorelse fra arbejdet.” (ibid: 183).

Maske kan den klassiske lenarbejderlivsform fungere som
et korrektiv til det totale knzfald for selvrealisering og jagt
pa mening gennem arbejdet? Lonarbejderen har traditionelt
et instrumentelt forhold til selve arbejdet, men finder mening
gennem samvear med kolleger, aktiviteter i fagforeninger og
civilsamfund og eventuelt stoltheden over at producere et
godt produkt. Lenarbejderen er intersseret i at gore en ind-
sats for at fa sin lon, men arbejder ikke for at “udvikle sig
personligt”. Han ensker ikke konstant at komme pa kursus
eller at skulle indstille sig pa livslang leering. Mange vil ud
fra dagens arbejdslivsideal anse denne livsform for at hemme
mulighederne for et meningsfuldt arbejdsliv, men min tese er
omvendt, at den netop kan vere forudsaetning for et menings-
fuldt arbejdsliv. For relationer til bide naere kolleger og andre
kollektiver (f.eks. fagforeninger) vil ofte veere langt mere va-
rige end den nomadiske konsulents netvarkslignende sociale
relationer. Lonarbejderen har i den forstand mulighed for
at realisere nogle moralske dyder i sit liv som f.eks. troskab
over for idealer, loyalitet og forpligtelse pa et fellesskab, der
bade kan give mening i livet og en stabil identitet. Lonarbej-
deren er forst og fremmest producent og ikke forbruger, og
producentrollen er forbindende (vedkommende forbindes til
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kolleger, et kollektiv og en falles sag), mens forbrugerrollen
er adskillende (en idealtypisk forbruger ensker at adskille sig
fra andre gennem sine forbrugsvalg). Lenarbejderen kan sige:
Du kan kebe min tid, men ikke min sjeel — og dermed heller
ikke min identitet. Vejen til frigorelse og et meningsfuldt liv
kan séledes i dag muligvis, og pd naesten paradoksal vis, ga
gennem oget fremmedgerelse fra arbejdet. Dette er i hvert fald
én modutopi til dremmen om det graenselose, selvudviklende
individ.

En anden modutopi inkarneres ifalge sociologen Richard
Sennett af handvarkeren. Ikke handverkeren i snaever for-
stand som begranset til tomrere, blikkenslagere osv., men
handverkere som “craftsmen”, dvs. som personer, der mestrer
et bestemt fag (“craft”), og som har opovet en mestring heraf
gennem tdlmodig treening og lang tids evelse i et fellesskab
under vejledning af mere erfarne. Maske kan handvarket fun-
gere som identitetsoase i videnssamfundet, der ellers kraever,
at vi konstant “arbejder med vores identitet”? (Tanggaard
2008). Sennett har en meget bred forstaelse af handvaerk som
det at gore én ting godt for dens egen skyld (Sennett 2008:
9). Handverksidealet kan derfor i lige sa hej grad realiseres
af computerprogrammerer, politikere eller foreldre som af
murere, guldsmede eller instrumentbyggere.

Haéndvearket bliver for Sennett bade noget konkret (forar-
bejdende aktiviteter) og en metafor for en etisk mulighed i
det fleksible, postmoderne forbrugersamfund. Hindvzrkeren
er imod fleksibilisering af arbejde og identitet. Han eller hun
onsker ikke, og har heller ikke gavn af, at deltage i person-
lighedsudviklende kurser eller lignende for at fa succes og
mening i arbejdslivet, for der er for handverkeren ingen vej
til perfektion uden om vedvarende at arbejde med materialet
(treeet, bredet, instrumenterne, computerprogrammerne, el-
ler hvad det matte veere) og ikke sit “selv”. Handverkeren
ma for at udeve sit fag kompetent have sin opmaerksom-
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hed vendt “udad”, mod det vedkommende arbejder med,
og ikke “indad” mod sin egen “personlige udvikling”, fordi
den personlige udvikling ikke betyder noget for arbejdets
kvalitet. En handverker er forbundet til en historisk tradi-
tion for handverket, der giver vedkommende standarder for,
hvad godt og skidt betyder i personens profession. Nutidens
violinbyggere forseger stadig at finde mader, hvorpéd de kan
leve op til de standarder for violinbygning, som Stradivarius
skabte for mere end 300 ar siden. Man ma vere tilmodigt
forpligtet pa disse objektive standarder for at kunne blive
en dygtig handvarker, og man mad kunne underordne sig en
mester, der har som opgave at korrigere en i forhold til fagets
standarder, indtil man selv er blevet mester. Disse standarder
er ikke hindrende for frihed, selvudfoldelse eller et menings-
fuldt arbejdsliv. De er tveertimod betingelser for det, for de
sikrer, at der findes vardier, som man kan arbejde henimod
at realisere; veerdier, som ikke kun har subjektiv gyldighed,
men som har verdi for et storre faellesskab og ofte ogsa for
samfundet som helhed.

Mit mal med disse afsluttende bemzrkninger har ikke vee-
ret at sige, at vi alle skal til at opfatte os som lgnarbejdere
eller handvearkere. Malet har veret at sige, at disse livsformer
rummer muligheder i forhold til etablering af identitet og et
meningsfuldt arbejdsliv, som let overses, hvis konsulentidealet
bliver enerddende i samtidens diskussioner af arbejdets natur
og dets betydning for identitet og et meningsfuldt liv. Tkke alle
mennesker kan eller vil leve op til nutidens krav om selvudvik-
ling, livslang leering og kompetenceudvikling i arbejdet. Disse
mennesker er ikke forkerte, og vi ber i hgjere grad diskutere
tilverelsesidealer, der kan rumme andre og maske mere men-
neskelige former for “meningsfuldhed” i arbejdslivet end de
udbredte idealer om fleksibilitet og udvikling frem for alt.
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KAPITEL 4

VEJE TIL ET MENINGSFULDT
ARBEJDSLIV

— de etiske fordringer og valgte udfordringer

Af Cecilie Lynnerup Eriksen

HVAD BETYDER DIT ARBE]JDE FOR DIG?

Rigtig meget. Jeg elsker mit arbejde, og det er lysten, der
driver mig. Jeg arbejder med kommunikation, og de kreative
processer gor mig glad. Det giver et adrenalinkick! Jeg har
enormt gode kolleger, her er et godt arbejdsmilje, og jeg far
brugt mig selv pd en god made siddan helt egoistisk. Og nar
dine kolleger og du selv et sted som dette gor det godt, gor
det godt for rigtig mange mennesker.

(Interview med Mogens Damgaard, kommunikationschef

i Red Barnet, Kristeligt Dagblad, 26.2.2008)

Det er historisk set nyt, at et menneske kan erklere, at ved-
kommende ‘elsker sit arbejde’. Tidligere erkleerede man pri-
mert familie, feedreland og Gud sin kerlighed. Arbejde var
noget, man gjorde for at tjene naesten og til faden. Men i dag
er det ikke bare en kendsgerning om nogen mennesker, at de
elsker deres arbejde. Det er ogsa et arbejdsmassigt ideal. Den
medarbejder, der elsker sit job, er eftertragtet pa jobmarke-
det, for keerligheden far medarbejderen til at gd den beremte
‘ekstra mil” for at ferdiggere opgaver og perfektionere sin
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profession — og gor det med gleede. Denne kerlighed er ikke
kun efterstraebt af arbejdsgivere, men ogsa af medarbejderne
selv. Mange vil rigtig gerne finde et job, hvor man, som Mo-
gens Damgaard, kan vare drevet af sin lyst og brande for sit
arbejde, mens man tjener en storre sag.

De fleste oplever, at en central forudsetning for at kunne
braende for sit arbejde er, at man finder det meningsfuldt, og
det er en af grundene til, at der i dag er fokus pd mening i ar-
bejdslivet. Men der kan peges pa flere grunde til, at mening er
begyndst at spille en storre rolle i arbejdslivet end tidligere. Det
kan skyldes, at andre arenaer, som familie, kirke og politiske
partier er blevet kulturelt svaekket som meningsgivere, hvorfor
vi i dag vender os mod arbejdslivet for at finde mening (se
f.eks. indledningen i denne bog). Nogen vil argumentere for,
at mennesket basalt set er et meningssogende vasen, som
soger mening i de ting, det beskzaftiger sig med, herunder sit
arbejde (Frankl 2000; Schultz 2004). Andre vil pege pa, at
de fleste mennesker i vesten i dag lever i materiel overflod,
hvorfor vi netop i bogstavelig forstand har rad til at sege og
kraeve mening af vores arbejde (Ravn 2008). Atter andre ser
mening i arbejdslivet som et kapitalistisk kunstgreb fra ledere
og virksomhedsejernes side, hvor introduktionen af mening
blot handler om at fa folk til at arbejde endnu hardere, end
de ellers ville (se f.eks. Bunting 2005).6

Der findes med andre ord ikke en simpel forklaring pa,
hvorfor der er opstéet et fokus pa mening i arbejdslivet. Men
uanset hvilken forklaring, man helder til, sd er det en kends-
gerning, at et meningsfuldt arbejdsliv i dag ses som efterstree-
belsesverdigt.

6 Termen ‘virksomhed’ bruges i artiklen om bade offentlige institutio-
ner, private firmaer og organisationer m.m.
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Individets oplevelse af mening i arbejdet

Hvad mennesker oplever som meningsfuldt i deres arbejdsliv
er en sag, der kan undersoges empirisk. Det vil sige, at det
er et sporgsmal, der kan undersoges ved hjelp af forskel-
lige kvantitative og kvalitative metoder sisom besvarelser af
sporgeskemaer, statistik og interviews. Spergsmalet er ogsa
blevet undersogt pa denne made (se Bains m.fl. 2007; Jacob
V. Larsen 2002 og Ravn 2008). En undersogelse foretaget af
det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo har f.eks.
vist, at danskerne er et af de folkefaerd, der scorer hgjest i
undersoagelser af, om de selv oplever mening i deres arbejdsliv.
Faktisk siger 4/5 af alle danske lenmodtagere, at de vurderer,
at deres arbejdsopgaver er meningsfulde i hej eller ligefrem
meget hoj grad (Ravn 2008). Det har givetvis en del at gore
med den generelle udvikling i de danske jobs hen imod at vaere
kreative og ansvarsfyldte. Det er nemlig traek, som fremmer
oplevelsen af mening i arbejdet. Derudover betyder den skan-
dinaviske flexicurity-model, der skaber gode institutionelle
rammer for jobskifte, at de fleste danskere har en historisk set
hej grad af frihed til selv at valge, hvad de vil arbejde med.
Dermed har de muligheden for at finde noget, de personligt
finder meningsfuldt.

De empiriske undersogelser har ogsa vist, at mennesker op-
lever mening i arbejdslivet gennem en lang raeekke forskellige
ting. Det drejer sig bl.a. om status, mulighed for personlig og
faglig udvikling, gode kollegaer, at gore nytte i samfundet, god
lon, karriere, brug af ens sarlige talenter, afvekslende arbejde,
medindflydelse, at veere med til at lave hojkvalitetsprodukter,
ansvar, at vere pionerer inden for et felt osv. (Ravn 2008;
Bains m.fl. 2007). Undersogelserne viser desuden, at det ikke
er de samme ting, som forskellige mennesker oplever som
meningsfulde. Det er altsd ikke ét forhold, men en lang raekke
forskellige, der gor, at mennesker oplever deres arbejde som
meningsfuldt. Oplevelsen af mening i arbejdslivet er dermed
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et personligt og subjektivt sporgsmal. For Mogens Damgaard
er det, som vi sd, at arbejde kreativt med kommunikation og
vaere en del af et socialt feellesskab, der arbejder pa at forbedre
vilkarene for verdens fattige. For andre er det at tjene mange
penge og gore karriere.

Hvad kan vi bruge de empiriske undersogelser af menne-
skers oplevelse af mening i arbejdet og arbejdslivet til? Ledere,
ansatte og politikere kan bruge undersogelserne til at fa et
klarere billede af, hvordan det star til med arbejdsstyrkens
oplevelse af mening samt hvilke forhold, der fremmer ople-
velsen af mening. Undersagelserne tjener som en pamindelse
om, at ogsa pa dette omrade er mennesker forskellige. Men
kan vi, i trdd med tidens individualisme og heje vaegtning af
det enkelte menneskes oplevelser og felelser, konkludere, at
et meningsfuldt arbejde og arbejdsliv er reducerbart til det,
mennesker faler og oplever som meningsfuldt? Kan empiriske
undersogelser udtemmende besvare vores spargsmal om, hvad
meningsfuldt arbejde er?

Folelsen af mening er ikke nedvendig for
mening i arbejdet

Der er problemer i at ville definere det meningsfulde arbejdsliv
som det, individer oplever som meningsfuldt. Ikke fordi folk
generelt tager fejl af, hvad de selv foler og oplever, men fordi
vi i mange situationer kan se, at en oplevelse og folelse af
mening ikke er kriteriet pa, om noget er meningsfuldt eller e;j.
Det ses f.eks., nar mennesker i sekter arbejder med at szlge
billeder og kuglepenne for at gore sektlederen endnu rigere.
I disse tilfeelde vil personen generelt selv opleve sit arbejde
som dybt meningsfuldt og som en del af en stor og vigtig
sag. Men det er rimeligt at sztte sporgsmalstegn ved, om det
forholder sig sidan. Eller den kommunale skrankepave, som
i sit arbejde folger reglerne for udbetaling af kontanthjelp
sa rigidt og bogstaveligt, at anden og pointen i reglerne gar
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tabt. Ogsd her kan arbejdet opleves som dybt meningsfuldt
og vigtigt for vedkommende selv. Og igen er det rimeligt at
sige, at vedkommendes arbejde ikke er meningsfuldt, fordi
det udferes pa en mdde, hvor vedkommende faktisk ikke
hjelper de mennesker, vedkommende er ansat til at hjelpe.
Eksemplerne viser, at hvad folk individuelt eller statistisk
set oplever er meningsfuldt arbejde, ikke nedvendigvis er
meningsfuldt. Vi vil endda i nogle tilfelde kunne kategori-
sere sidanne oplevelser f.eks. som et resultat af hjernevask i
sektmedlemmets tilfeelde, eller som et udslag af en pedantisk
personlighed i skrankepavens tilfeelde. Nar det drejer sig om
mening i arbejdslivet, har vi altsa at gore med andre kriterier
end de rent individuelle og subjektive. Spergsmalet om, hvad
der udger et meningsfuldt arbejde eller arbejdsliv, kan bl.a.
derfor ikke besvares alene ud fra en empirisk undersogelse
af, hvad folk selv oplever og foler er meningsfuldt.

Denne konklusion er pa en gang noget, de farreste vil
erkleere sig uenige i, ndr de tenker pa eksemplerne ovenfor,
og samtidigt er den potentielt oprerende i en individualistisk
tid, idet en af konsekvenserne af den er, at det meningsfulde
arbejde ikke altid behover at foles meningsfuldt for den, som
udferer det. Arbejdet kan endda foles meningslost uden at
veaere det, fordi vores personlige folelser netop ikke er det af-
gorende i denne sammenhzng. Mother Teresa havde perioder,
hvor hun ikke selv folte, at der var mening og veerdi i hendes
liv og arbejde, og hvor hun var fortvivlet. Men vi ville ikke
sige, at hendes arbejde med at hjzlpe fattige og syge i Indiens
slumkvarterer i de perioder pd nogen made var mindre me-
nings- og veerdifuldt end ellers. Hendes periodevise manglende
folelse af mening og tro pa sit arbejde tager ingen mening fra
arbejdet eller hendes arbejdsliv, selv om det nok havde veret
et behageligere liv for hende, om hun ikke havde haft disse
perioder. Dermed adskiller det meningsfulde arbejdsliv sig
fra det sjove, behagelige, speendende arbejdsliv — ikke ned-
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vendigvis i praksis, men begrebsligt set. Det sjove, behagelige
og spendende arbejdsliv kan ikke vaere sjovt, behageligt og
spendende, hvis ikke den, hvis arbejdsliv det er, oplever det
pa den made. Men det meningsfulde arbejde og arbejdsliv
behover ikke opleves som meningsfuldt af den, som har ar-
bejdet.

Hvis man seger efter mening i sit arbejde og arbejdsliv,
er det altsa ikke kun ens personlige folelser og oplevelser af,
hvad der er meningsfuldt, man skal folge, for der skal mere pa
banen, for vi med rette kan kalde et arbejde eller et arbejdsliv
for meningsfuldt. Hvad er det sé for kriterier, vi bruger, nar
vi undersoger, om et arbejde eller arbejdsliv er meningsfuldt?
Hvad var det f.eks. for aspekter af Mother Teresas arbejdsliv,
der gjorde det meningsfuldt?

Det etiske urfjeld og de etiske fordringer

Mange er tilbgjelige til at sige, at hvis et arbejde har et formal,
sa har det ogsd en mening — pd samme made, som hvis en
rekke tegn eller lyde har en brug i sproget, sa har de en me-
ning (Wittgenstein 1995: § 43). Men nar det drejer sig om ens
arbejde og arbejdsliv i et eksistentielt perspektiv, er kravene
til mening nogle andre. Det er bestemt en forudsztning, at
arbejdet har et formal, men ikke et hvilket som helst formal
er meningsfuldt. Det er nedt til at vere et godt formal. Hvis
vi forestiller os en overlage i en af denne verdens fangelejre:
Hun gor brug af sine szrlige talenter, har gode kollegaer,
meget ansvar, arbejder innovativt og hendes team er verdens
bedste — og formalet med arbejdet er at udfere tortur og
forskning i at effektivisere tortur. Sa er det godt nok et ar-
bejdsliv med et formal, men det er ikke et godt formal eller en
god brug af arbejdslivet, fordi hun skader andre mennesker.
God er altsa i denne sammenhzng en etisk kategori. Dette
treek ved meningsfuldt arbejde kommer ogsa frem, nar folk
til daglig siger, at det er vigtigt for dem at gore en forskel
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med deres arbejde. Her er det underforstdet, at de ensker at
gore en etisk set positiv forskel, og ikke det modsatte. Med
andre ord er mening et normativt begreb. Den normativitet,
der er pa spil i forhold til mening i arbejdet og arbejdslivet,
er etisk normativitet.

Men hvorfor er et etisk forsvarligt arbejde et meningsfuldt
arbejde? Det er ikke muligt at give en egentlig forklaring, og
sporgsmalet hviler i en vis forstand pa en misforstaelse. Hvis
et barn eller en skeptiker sporger, hvorfor det giver mere
mening at gere godt end ondt, siger vi til daglig ting som
f.eks. “Fordi sddan er det bare”, “Fordi det har vearet evo-
lutionsmeessigt smart” eller “Fordi det er Guds lov”. Disse
begrundelser er ikke rigtige forklaringer, men neermere en
afvisning af muligheden for at give yderligere forklaringer. Vi
er med andre ord néet til urfjeldet for vores begrundelser, og
vores spader bgjer tilbage, som man kan udtrykke det med
sprogfilosoffen Ludwig Wittgensteins ord (Wittgenstein 19935:
§217). At sige “Det er meningsfuldt at bruge sit arbejdsliv pa
at gore godt” er at opfatte som begrebslige bemaerkninger.
Det er bemaerkninger, der viser ssmmenhznge mellem vores
begreber, pd samme made som der er begrebslig sammenhzng
mellem ‘cirkler’ og ‘at vere rund’ eller ‘ungkarle’ og ‘ugifte
meand’. Behersker man begrebet ‘cirkel’, s3 ved man, at den
er rund. Men man kan ikke forklare, hvorfor den er rund —
uden at forudszette det, der skulle forklares.

Et grundleggende trek ved et meningsfuldt arbejde og
arbejdsliv er altsd, at det er etisk verdifuldt. Hvis man eon-
sker mening i arbejdet, s kan status, gode kollegaer, hgj
lon, indflydelse, kontinuitet og brug af szrlige talenter m.m.
med andre ord aldrig traede i stedet for eller kompensere for
manglende etisk vaerdi — som torturlaege-eksemplet viste. Den
ubekendte faktor er flyttet fra mening til etik, og vi kan nu
sporge: Hvad gor noget godt og verdifuldt etisk set?

Overordnet set er det etisk gode det, som gode mennesker
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gor for deres medmennesker og den verden, de er en del af
(Christensen 2008).7 Det, der gjorde Mother Teresas arbejds-
liv meningsfuldt, var, at hun sergede for mad og drikke til
de sultne, lindrede smerte hos de syge og gav hab og varme
til de udstedte. Det, der gor f.eks. firmaet Oticons arbejde
meningsfuldt, er, at firmaet hjzlper svagtherende til at hore,
og gor det pa en mdde som seger at leve op til kundernes
onske om diskret design af hereapparatet (Kolind 2007).
Mening i arbejdet opstdr, nar arbejdet er et svar pa, hvad
man med et udtryk lant af den danske filosof K.E. Logstrup
kan kalde en etisk fordring. En etisk fordring er det krav pa
etisk handlen, som de konkrete situationer, man er i, stiller
en over for. Fordringen udspringer af, at mennesker basalt
set er afhangige af hinanden. “Den enkelte har aldrig med
et andet menneske at gore, uden at han holder noget af dets
liv i sin hand” (Legstrup 1991: 24).

Hvis en virksomhed f.eks. for et forholdsvis ubetydeligt
beleb kan sikre, at de varer, man producerer, lever op til
seerligt hoje krav om miljobeskyttelse og fair trade, sd stiller
det virksomheden over for en etisk fordring om at tage dette
skridt. Hvis det gar op for ledelsen i et firma, at den service,
de hzevder, at de yder — f.eks. at gore rent pa sygehuse — i
virkeligheden langt fra bliver ydet (fordi de ansatte ikke er
ordentligt uddannet i forhold til opgaven, fordi der er en ar-
bejdskultur, der understatter sjusk, eller fordi den tid, ledelsen
har sat af til at udfere opgaven, langt fra er tilstraekkelig), sa
stiller den situation alle, og iszr ledelsen, over for en etisk
fordring om at tage hdnd om situationen. Og dermed tage
hind om de menneskeliv, der er afhangige af, at der er rent
pa sygehusene.

Mening i arbejdet opstar altsa, nar et individ eller en virk-
7 Tfilosofien findes flere forskellige definitioner af ‘det etisk gode’ f.eks.

i pligtetikken og nytteetikken. Denne artikels definition er inspireret

af dydsetikken (se f.eks. Christensen 2008).
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somhed udferer et arbejde, som svarer pa en af de etiske
fordringer, der er i den kontekst, som individet eller virksom-
heden er en del af. Mening i arbejdslivet er derfor uloseligt
knyttet til konkrete kontekster, fordi etiske fordringer udeluk-
kende opstar i konkrete kontekster. I 1948 gav det f.eks. god
mening at arbejde pd at udrydde polio i Danmark. Det samme
er ikke tilfeldet i dag, hvor polioen er udryddet. Det ville dog
veere en meningsfuld opgave at arbejde pa at udrydde andre
sygdomme i verden som malaria og dysenteri. I den forstand
er mening et kontekstuelt fenomen, da det kun kan findes i
konkrete historiske og kulturelle kontekster (Flanagan 2007).

Kontekst og institutionelle rammer for mening

Vil man fremme meningsfuldt arbejde i en virksomhed, er man
nedt til at forholde sig konkret og afklare ting som: Hvad for
en slags virksomhed er vi? Hvad er vores historie og kultur?
Hvor er vi fysisk placeret? Hvem arbejder vi konkret sammen
med i forskellige led af virksomheden (medarbejdere, leveran-
dorer, bestyrelse, kunder, forhandlere, politikere, lokalsam-
fund - kort sagt alle ‘share- and stakeholders’), og hvordan
behandler vi dem? Hvilke services yder vi? Hvad og hvem
er berort af produktionen, distributionen, markedsforingen,
salget og brugen af vores varer eller services? Er der affalds,
forbrugs-, produktions- og genbrugsspergsmal, det er vigtigt
at adressere? Hvad for en verden og tid lever vi i, og hvilke
fordringer star vi over for, som vi, som den slags virksomhed
vi er, bor og kan gere noget ved? Sporgsmalene kan tjene til
at identificere de steder, hvor man etisk set kan forbedre det
arbejde, medarbejderne og virksomheden udferer. Arbejder
man med at gore nogle af disse ting bedre, hgjner man der-
med arbejdets mening. Det er selvsagt umuligt i praksis at
gore alt bedre pa en gang, men det er nok ofte muligt at gore
mere, end man umiddelbart tror (se f.eks. Bains m.fl. 2007;
Kolind 2007; Schultz 2004; Frankl 2000 eller Ravn i denne
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antologi for eksempler pa individuelle og organisatoriske
redskaber til dette).

Forfatterne til bogen Mening Inc. peger pa virksomheden
Interface, der producerer tepper og ledes af Ray Anderson,
som et eksempel pa et firma, som lavede en sidan gennem-

gang:

1 1994 folte Ray Anderson, at han fik ‘et spyd gennem bry-
stet’, da det gik op for ham, at hans firmas produktionsme-
toder reelt ikke var baredygtige, fordi de ikke var miljoven-
lige. Anderson og hans team @ndrede disse metoder pa alle
afgerende punkter ... Interface er i dag globalt set den storste
leverander af modulopbyggede tzpper ... (Bains m.fl. 2007:
140-141. Min overs.)

Historien er illustrativ, bade fordi den viser, at gode skonomi-
ske resultater og miljebevidsthed kan gd hand i hand, og fordi
den bryder med det stereotype billede af alle virksomhedsejere
som kyniske profitmagere. Det forste er vigtigt, da man ofte
horer, at virksomhedsejere og ledere mener, at det er skono-
misk urentabelt at fremme etisk og bzeredygtig produktion,
selv om de sidste drs gronne modebelge nok har rykket ved
den tankegang mange steder. Flotte tal pa bundlinjen kan dog
ikke veere grunden til, at man vil fremme meningsfuldt arbejde
i sin virksomhed. Det kan man ikke, fordi velstand etisk set er
en tom veaerdi. Velstand er hverken godt eller darligt i sig selv,
og mening er som navnt knyttet til det etisk gode. Det er kun
brugen af velstanden, der kan vare god eller darlig. Velstand
er et middel og kan sammenlignes med magt, kraft og hand-
lemulighed. I haenderne pa en god organisation kan velstand
udrette en masse godt. I haenderne pd en kriminel og korrupt
organisation det modsatte. Hvis en virksomhed begynder at
efterstraebe de gode tal pa bundlinjen som et mal i sig selv, sa
opherer virksomheden med at vare ‘meningsbaseret’. Man far
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med andre ord smidt barnet ud med badevandet, hvis man
forseger at arbejde meningsorienteret for at blive skonomisk
succesfuld. For virksomheder er det vigtigt at vaere afklaret
om, at en satsning pd mening ikke altid, og ofte ikke kortsigtet
set, er den mest okonomisk fordelagtige satsning. Det skyldes
bl.a., at det kan tage tid, for den meningsfulde strategi giver
et oskonomisk afkast. Det fik de forste okologiske landbrug
at meerke, og det kan Lars Kolinds arbejde med Oticon ogsa
ses som et eksempel pa (Kolind 2007). At satse pd mening er
et sikkert sats, for sd vidt som meningsfuldt arbejde forseger
at dekke ‘reelle behov’ i verden, og den slags vil der altid
vere et marked for. Der kan dog sagtens vere tilfelde, hvor
det meningsfulde valg trods alt reprasenterer den mindre
guldbelagte vej, end det rent skonomisk begrundede valg.
Man skal dog heller ikke tro, at det at vaere verdens bedste
og storste virksomhed inden for sit felt er uforeneligt med at
vere en meningsbaseret virksomhed. Ideen om, at magt og
velstand er iboende moralsk darligt kan bl.a. spores tilbage
til kristne asketiske idealer i middelalderen. Den er pa nogle
punkter blevet viderefort overvejende pa den politiske ven-
streflgj, som traditionelt har haft stor mistro til den magt, der
folger med rigdom og store, globale virksomheder. Men griber
man tilbage for kristendommen til antikken, var der mulighed
for en etisk set anderledes positiv holdning til velstand. Idea-
let om den gode mand var dengang en velhavende og dydig
mand, ikke en tiggermunk. Jkonomisk velstand skaber ikke
automatisk velfaerd, men velstanden kan betale for velfarden
og vaere med til at opretholde skoler, sundhedsvasen, rets-
veaesen og et hav af andre etisk set verdifulde ting. Man kan
ga sa vidt som til at sige, at en virksomheds ledelse og ejere
har pligt til drive den skonomisk rentabelt for at handle etisk
forsvarligt, fordi de har indflydelse pa deres ansattes levebrad
og det samfund, virksomhederne er en del af. De holder med
andre ord en stor del af mange menneskers liv i deres haender.
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Arbejdet med mening kan vare mange forskellige ting og
handler ikke kun om at hjzlpe folk, der lider ned. Ofte kan
en konkret etisk fordring endda besvares pa flere mader. Der
er altsa ikke et et-til-et forhold mellem fordringen og besva-
relsen af fordringen. Feks. er det et problem for mennesker
at have nedsat horelse. Et firmas svar pd denne etiske for-
dring kan vere at arbejde med forebyggelse af horeskader,
det kan vere at udarbejde en teknisk lgsning pa problemet,
eller det kan vaere at forsege at udvikle operationer, der kan
genoprette folks harelse. Der er altsd mange mader at arbejde
meningsfuldt pd, afthengigt af hvilken kontekst, virksomhe-
den befinder sig i, og hvilke aspekter af denne kontekst virk-
somheden vealger at fokusere pa: Vil man gennem arbejdet
skabe bedre rammer for lokalsamfundet, for sundhed, oge
fair trade, fremme anti-korruption, livsgleede, godt helbred
hos de ansatte eller noget helt andet?

Noget arbejde har ‘den gode sag’ indbygget i sit virke,
som sygepleje og nadhjzlpsarbejde, og andet har ‘den darlige
sag’ indbygget, som berneprostitution. Langt de fleste jobs
og virksomheder befinder sig i det store felt mellem disse to
yderpoler, hvor arbejdet er en blanding af det etisk gode, det
mindre gode og meget, der er hverken eller. Alle virksom-
heder kan dog uanset udgangspunkt fremme meningsfuldt
arbejde — i nogle tilfelde kraever det blot mere kreativitet og
innovation end i andre (eller i tilfeeldet med berneprostitution
at man finder pa noget andet at lave). Merkur Andelskasse
er et eksempel pa, hvordan en form for virksomhed, de fer-
reste umiddelbart forbinder med etisk orientering, nemlig
bankvirksomhed, har forsegt at finde mader at bidrage til et
bedre miljo: Nar banken laner penge til bilkeb, er laneren-
ten lavere, jo leengere pa literen bilen korer. P4 samme made
tilbyder banken serligt favorable renter pd opsparingskonti,
hvor pengene lanes ud til projekter, der skal afhjelpe verdens
problemer med CO2. Merkur Andelskasse forseger saledes
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generelt at arbejde med et fokus pa etik inden for rammerne
af det at drive bankvirksomhed. Et andet eksempel, som frem-
haeves i bogen Meaning Inc. (2007), er Diageo, verdens storste
producent af ol, vin og spiritus og ejer af kendte maerker som
bl.a. Guinness, Smirnoff, Baileys, Gordon’s og Johnnie Walker.
Diageo er et globalt firma med tusindvis af ansatte og afde-
linger over hele verden. Ligesom bankvasen traditionelt ikke
rimer pa etik, sa gor alkoholproduktion og -salg det heller
ikke. Men Diageo har valgt at arbejde for at fremme en god
kultur omkring alkoholindtagelse under sloganet ‘responsible
drinking’. Som en af lederne udtrykker det:

I dette firma er vi mestre i markedsfering. Markedsforing
handler om at 2ndre menneskers holdninger og, i sidste ende,
deres opfarsel. Vi er nedt til at bruge disse evner ikke kun til
at promovere vores produkter, men til at at sikre at vi promo-
verer den rette sociale opfersel i vores samfund. Vi kan yde et
vigtigt bidrag til samfundet ved at gore det pd den rette made.
(Bains m.fl. 2007: 151. Min overs.)

Diageo har bl.a. forbudt deres markedsferingsafdelinger i hele
verden at bruge sex, sundhed og billeder, som appellerer saer-
ligt til unge mennesker, i deres reklamer, og de har forsegt at
fa deres konkurrenter med pa denne praksis, sd hele industrien
arbejdede pd at fremme en fornuftig omgang med alkohol.
En skeptiker vil i disse tilfzelde ikke vaere sen til at papege,
at virksomheder, der som Merkur og Diageo brander sig selv
pa at veere etiske og ansvarlige, kan vare bedragere og ma-
nipulatorer, som blot forseger at fa goodwill og ekonomiske
fordele under deekke af noget, der kun tilsyneladende er etisk
godt. Det er selvsagt en fare, det er vigtigt at veere opmaerk-
som pa. Men som i alle andre tilfeelde af bedrag er det noget,
der kan undersoges og afslores. Néar en virksomhed haevder
at udfere meningsfuldt arbejde, som er miljobevidst eller er
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med til at passe godt pa bern, sa er det ikke anderledes, end
ndr et firma haevder at producere en zgte kodpolse eller en
hérfarve, der dekker grd har. Det er noget, som firmaet kan
og ber testes pa. Hvis et firma brander sig pa den del af dets
arbejde, der er meningsfuldt og dermed etisk verdifuldt, si
skal den markedsfering selvsagt foregd pa grundlag af noget,
der er reelt.

Det er derfor vigtigt, at virksomheder, og sarligt de pen-
gesteerke, indflydelsesrige globale virksomheder, ikke har frit
spil pa et helt frit marked. Det er nedvendigt, at de eksiste-
rer sammen med sterke, globale og palidelige retssystemer,
konkurrerende virksomheder, en god lovgivning, en fri og
kritisk presse, demokratisk valgte politikere, fagforeninger
og bevidste borgere, ansatte og forbrugere m.m., som kan
give dem med- og modspil. Det meningsfulde arbejde er med
andre ord ogsa en institutionel affere (Eagleton 2007:152).
Virksomheder, der udferer et meningsfuldt arbejde, har brug
for politiske, kulturelle og retslige forhold, der muliggoer og
understotter denne form for arbejde, ligesdvel som at der kan
findes politiske, kulturelle og retslige forhold som korruption
og kynisme, der haemmer eksistensen af meningsbaserede
virksomheder.

Vardiernes vaerdi

Hen over en tidsklaft mellem slutningen af det 19. arhun-
drede og nu stiller filosoffen Friedrich Nietzsche os et vigtigt
sporgsmal: Hvad er verdien af vores veerdier? Han opfordrer
os til at overveje, om det, vi vaerdsatter, virkelig er veerdifuldt
(Nietzsche 1993). Sporgsmaélet om mening hanger sammen
med sporgsmalet om, hvilke verdier, det er veerd at dyrke i
sit arbejde og arbejdsliv.

Men at stille spargsmalet om verdiernes verdi er at stille
et spargsmal, som er ekstremt sveert at besvare. Nar vi bevze-
ger os uden for eventyrenes verden og det kommer til vores
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konkrete hverdag, er vaerdiernes veerdi langt oftere et sporgs-
mal om nuancer af grat, end et nemt afgerbart sort/hvidt-
sporgsmal. Tag for eksempel diskussionen om de berygtede
‘sweat-shops’ i lande som Vietnam, som bl.a. skoproducenten
Nike benytter sig af: Er det en sag om den globale kapitalisme,
der pad det groveste udnytter og odelegger den 3. verdens
fattige mennesker og milje? Eller gor virksomhederne disse
mennesker og samfund en tjeneste ved at placere en fabrik
i deres land, fordi voksne og bern trods darlige forhold sta-
dig har bedre arbejdsforhold i end uden for fabrikkerne, og
fordi disse fabrikker er et forste skridt mod velstand i disse
lande? Eller er der sandheder i begge synspunkter — og i s
fald hvilke?

Lignende sporgsmal opstar med alkoholproducenten
Diageos idé om at ville fremme ‘en god drikkekultur’. I nog-
les orer er det en ren selvmodsigelse pa linje med fundet af en
rund firkant. Det eneste etisk forsvarlige, Diageo efter deres
opfattelse kan gore, er at fjerne alkoholen fra deres drik-
kevarer og bruge deres magtfulde, globale markedsforings-
afdeling til at arbejde pa at gore drikkene lige sa populaere
uden alkohol, som de var med. I andre menneskers ajne er
det etisk uforsvarlige overhovedet at blande sig i folks drik-
kevaner, hvorfor hele ideen om, at firmaet skal fremme en
ansvarlig drikkekultur, er en paternalistisk manipulation og
uetisk indblanding i folks frihed til at veelge selv. Nar vi i
konkrete situationer forsgger at vurdere verdiernes verdi,
stoder vi pa det faktum, at verden er meget kompliceret, og
at mennesker pa grund af forskellige vaerdier, kulturer, ideo-
logier, viden, historie, tro og erfaringer ofte er steerkt uenige
i bade faktuelle og i srdeleshed etiske spargsmal.

Nietzsche er ikke blot en taenker, som opfordrer os til at
tage stilling til veerdien af vores veerdier. Han har samtidigt
ogsa et skarpt blik for, hvordan livet ofte er komplekst og
modsztningsfuldt. I hans gjne er vores opgave her i livet al-
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drig at fornagte, men at kunne leve med disse modsztninger;
en evne, de sidste drtiers videnssamfund i allerhgjeste grad
har kaldt pa: Nar eksperter meddeler offentligheden, at de er
kommet frem til et resultat, bliver det ofte dagen efter demen-
teret af andre eksperter, som har deres eget bud pa viden, som
sa igen dementeres fra tredje hold. Den ene dag er det bedste
valg for miljoet at kobe lokalt, den naeste dag globalt — hvis
det altsd er vinter, og det er tomater, man vil kebe. Og hver
gang vi finder en losning pad et problem, opstar der tilsyne-
ladende et nyt. For at have mad nok opfinder vi sprojtegifte
og konserveringsmidler. Men de viser sig at vaere med til at
odelzegge vores reproducerende evner, og sa er vi som art lige
vidt. Vi endrer samfundet, sa det fysisk nedslidende fabriks-
og landbrugsarbejde bliver mindsket og erstattet med de fysisk
skansomme kontorjob, som sd viser sig at veere medvirkende
til, at overvaegt bliver et stort sundhedsproblem i stedet for.
Der findes altsd sjeldent nemme svar og lasninger, hverken
ndr det drejer sig om etiske, eksistentielle og politiske sporgs-
mal eller praktiske og videnskabelige problemer.

Vi kan og ber diskutere veerdien af vores verdier, herunder
de etiske. Vi kan dog ikke diskutere dem med reference til
et verdineutralt sted uden for natur, kultur, magt og indivi-
dualitet. Vi kan diskutere dem ved at give argumenter, lave
videnskabelige undersogelser og pege pa menneskelige erfa-
ringer med de vaerdier, vi vaerdsatter. Men vi er nedt til at
leve og handle i bevidstheden om, at vi til tider tager grueligt
fejl i vores praksisser og ideer om, hvad der er det retfeerdige,
gode, sande og smukke. Under alle omstendigheder fritager
dette os hverken fra forpligtigelsen til at prove at finde svar
eller ansvaret for at tage beslutninger og handle pa baggrund
af det, vi indtil videre ved og tror, er godt og rigtigt.
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Kan etisk tvangsarbejde vere meningsfuldt?

Det er blevet vist, at der er et begrebsligt skel mellem, hvad
der opleves som meningsfuldt, og hvad der er meningsfuldt. Er
konsekvensen af det, at mennesker, der onsker et meningsfuldt
arbejde, ber henslebe triste arbejdsliv, der er etisk prisver-
dige, men ikke foles meningsfulde for dem? Bor staten tvangs-
udskrive alle virksomheder til at udfere det etiske arbejde,
staten vurderer, der er mest behov for at fi udfert?8 Ville vi
sd fa en hel befolkning, hvor alle har meningsfulde arbejdsliv?
Nej. Det ville selvsagt vaere en kraenkelse af mennesker. Et
sadant scenarium ber kun findes i en dystopi. Etisk veerdi er
godt nok en nedvendig betingelse for mening i arbejdet, men
det er ikke en tilstreekkelig betingelse.

Et andet uundveerligt aspekt ved meningsfuldt arbejde er,
at mennesker og virksomheder selv har valgt at pdtage sig
arbejdet, og at de kan anerkende det som vigtigt og verdi-
fuldt at udfere. Arbejdet skal vaere relevant for personen eller
virksomheden, og dermed hange sammen med den historie,
kultur og livskontekst, de nu engang er en uleselig del af.
Mother Teresa havde et arbejdsliv, som var etisk prisveerdigt,
og som hun ofte ikke folte var meningsfuldt. Men det var i
hej grad ogsa et arbejdsliv, hun selv havde valgt, og som hun
i hgj grad anerkendte som meningsfuldt at patage sig. Uden
disse aspekter ville vi ikke sige om hende, at hun havde haft
et meningsfuldt arbejdsliv. Vi ville ikke kalde hendes arbejds-
liv meningsfuldt, hvis vi f.eks. fandt ud af, at hun var blevet
truet pa livet eller hypnotiseret af paven til at udfere det, for

8 En virksomhed er naturligvis ikke et selvsteendigt subjekt, der kan
tvinges til noget eller selv vaelge noget. Nar man tvinger en virk-
somhed til noget, tvinger man de mennesker, der er i virksomheden.
Velger en virksomhed noget, er det nogle af de mennesker, der er
i virksomheden, der velger noget. Hvem det er afhenger af det
konkrete tilfzelde. Men fordi dette er principielle og ikke konkrete
betragtninger, har jeg for enkelthedens skyld valgt, at virksomheder
omtales som aktorer i artiklen.
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at den katolske kirke kunne fa sig noget god reklame via en
moderne helgen. Det, at individet eller virksomheden selv
vaelger og anerkender sit arbejde som vigtigt, er en nedvendig
betingelse for det meningsfulde arbejdsliv pa linje med, at
det er et etisk forsvarligt arbejde, man udferer. Ingen af disse
aspekter kan undveares, men nar begge er tilstede, er der tale
om et meningsfuldt arbejde. Mennesker og virksomheder, der
soger mening i arbejdet, bor derfor ikke kun sege efter etisk
forsvarligt arbejde, men ogsa et, de kan sta inde for, at netop
de skal bruge deres tid og liv pa at udfere.

Hvad virksomheden eller individet selv har af ideer og
idealer for deres arbejde — og dermed hvad de kan vealge at
patage sig af opgaver — er derfor alt andet end ligegyldigt,
ndr vi ser pa det meningsfulde arbejdsliv. Det er med andre
ord ikke bare en heldig psykologisk tilfeldighed, at Mogens
Damgaard i indledningscitatet kan sige, han elsker sit arbejde:
Det er nemlig bade et arbejde, som er etisk forsvarligt (‘gor
godt for rigtig mange mennesker’), men det er ogsd et job, som
han selv har valgt at udfere, og som han kan anerkende det
vigtige i at udfere. Et meningsfuldt arbejde resulterer derfor
ofte i arbejdsglede for individet. Der er undtagelsen, som
f.eks. under en depression eller i livskrise, at mennesker vil
opleve, at et meningsfuldt arbejde — altsa et etisk forsvarligt
arbejde, som de selv har valgt at patage sig, fordi de ansd det
for vigtigt og veerdifuldt at fa udfert — feles dybt meningslast.

Social innovation og fattige forbrugere

Hvis mening i arbejdet og arbejdslivet opstdr gennem hand-
linger, som svarer pd etiske fordringer, hvilke etiske fordringer
kan det sd, ud fra den forstdelse vi har af verden i dag, vere
meningsfuldt at arbejde pa at besvare?

Der er naturligvis et hav af forskellige fordringer at tage fat
pa. Et konkret eksempel kunne vere mindskelse af fattigdom,
sult og sygdom. Nesten halvdelen af jordens befolkning lever
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for mindre end 14 kr. om dagen, dvs. godt tre milliarder men-
nesker (Hildebrandt 2008). Mange af disse mennesker sulter,
er syge og kan ikke sorge for deres born. I de senere ar er der
i Vesten sket forskellige nyorienteringer i forhold til verdens
fattige. Vi har vaeret vant til at teenke pa disse mennesker som
stakler. De har veret genstand for medfelelse, godgerenhed
og darlig samvittighed, og det kalder deres situation ogsa pa.
Men flere og flere er begyndt at mene, at de fattige kalder pa
mere end det: De er ogsd ligeverdige og rationelle medmen-
nesker og set fra et arbejdsperspektiv potentielle samarbejds-
partnere, kabere og producenter. Fattige er med andre ord
ressourcefulde mennesker, veerdibevidste kunder og kreative
entreprengrer (Bains m.fl. 2007).

Dette perspektivskifte i synet pa de fattige har fort til in-
novation pd flere planer. Det nok kendteste eksempel er op-
findelsen af mikrolanet. Mikroldnet kan ses som et eksempel
pd, hvordan man kan drive virksomhed og samtidigt gere
noget ved problemer med fattigdom. I 1983 fik professor
Mohammed Yunus fra Bangladesh ideen til en ny type lan —
mikroldnet. Ideen bag mikrolanet er, at en privatperson eller
virksomhed ldner sma belab ud en til en fattig privatperson
eller forening, som bruger lanet i forbindelse med opstart af
egen virksomhed, keb af saszd, jord og lignende. Mikrola-
net formidles ofte gennem en tredje virksomhed som f.eks.
myc4.com eller Kiva.org. Lanet betales tilbage med renter
fra 0-25 %, athangigt af den enkelte aftale. Mikroldn, og
andre former for mikrofinans som forsikring og opsparing,
har gennem de sidste 15-20 ar faet stor opbakning, og man
vurderer, at der er ca. 90 millioner mennesker, der gor brug
af forskellige former for mikroydelser (March 2007). Fattige
mennesker kan normalt ikke fa bevilliget et lan i en traditio-
nel bank, fordi de ikke kan stille nogen form for sikkerhed.
Dermed fastholdes de i deres fattigdom, pa trods af at de har
viljen og evnerne til at starte deres egen virksomhed. Det har
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mikroldn varet med til at 2endre pa. Mikrolan kan derfor ses
som et eksempel pa arbejde, der svarer pa en etisk fordring,
og som en mdade at bedrive meningsfuld bankvirksomhed
pa (selvsagt underforstaet, at de mennesker, der gor det, selv
har valgt det og ankerkender det som vigtigt at udfere dette
arbejde). Denne form for social innovation rummer et stort
potentiale i forhold til at lose sociale og praktiske problemer
nu og i fremtiden. I ‘non-profit’-afdelingen kan man pege pa
organiseret forsoningsarbejde og konfliktmagling, som f.eks.
forsoningsarbejdet i Sydafrika efter Apartheit.

I Vesten og dele af Osten har man de senere ar talt om, at
vores mulighed for vaekst ikke sd meget ligger i produktionen
af ting, men i produktionen af service, viden, stilfuldt de-
sign og ting som har tilkoblet identitet, folelser og oplevelser
(service-, videns- og oplevelsesskonomi). Men hvis vi igen
vender os mod de fattige lande, sa er der stadig et meget stort
marked for ting, der ikke behever rumme en oplevelse eller
vere et designet statussymbol som Build a Bear-bamser og
Phillip Stark-stole. Det kan godt veare, fattige i gennemsnit
kun har 14 kr. pr. dag at gere godt med, men hvis man leg-
ger de fattiges indkomst sammen, sa er den storre end USA’s
samlede skonomi, dvs. 14 trillioner dollars (Bains m.fl. 2007).
De fattige har i sagens natur i hej grad brug for basale ting
som rent vand, ly, mad, medicin og szbe — sarligt fordi de
fleste lever i slumkvarterer uden adgang til de naturmaterialer,
som disse produkter har erstattet i moderne samfund. Disse
behov udger potentielt et stort marked for virksomheder, der
onsker at udfere et meningsfuldt arbejde. Virksomhederne,
der vil ind pa dette marked, er dog nedt til at tage hojde
for, at fattige lever under andre vilkar end rige: De har f.eks.
hverken rad til eller mulighed for at opbevare storre mangder
af ting og mad, sa alt skal kebes fra dag til dag. Det er der
virksomheder, der har indset, og de er derfor begyndt at pro-
ducere og szlge tandpasta, sebe og medicin i et-stk. -pakker
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(Bains m.fl. 2007). Det er pad mange méader en situation, der
kan vere til begge parters fordel: Virksomhederne udforer et
meningsfuldt arbejde, og nogle fattige bliver mindre syge og
far mulighed for bedre hygiejne — og i nogle tilfeelde skabes
der ogsd flere arbejdspladser i landet, som kan vare med til
at oge befolkningens velstand.

Men der er andre vigtige omrader ud over de fysiske, som
adskiller rige og fattige forbrugeres situation, og som stiller
virksomheder over for serlige etiske fordringer, hvis de vil
skabe et meningsfuldt arbejde ud af at producere varer til de
fattige: nemlig forskellen i kundegruppernes retssikkerhed,
viden, kommunikationsmuligheder og handlekraft. Som en
konsekvens af denne forskel er virksomhederne bl.a. nedt
til at stille langt hojere krav til produkternes kvalitet og
produktion, end deres fattige kunder selv vil og kan gore.
Fattige uden uddannelse og adgang til viden kan ikke be-
kymre sig om forhold, de ikke kender til, som f.eks. indhol-
det af phthalater i produkter, emballagens nedbrydningstid
og forurening af deres land fra produktionen af produktet.
Men denne viden ber virksomheder have og handle ud fra,
og der er nedt til at vere sterke offentlige institutioner til at
sikre dette. Med andre ord holder ideen om, at alt er vel, nar
bare der er et frit marked, et udbud og en eftersporgsel, ikke.
Huvis det skal veere etisk forsvarligt at satse pa at producere
og szlge tandpasta, medicin og shampoo i et-stk.-pakker
til alle verdens fattige, bor der laves meget grundige livs-
cyklusanalyser af disse produkter: Hvad er produktet lavet
af, hvordan laves det, hvad er emballagen lavet af, hvordan
distribueres det, hvad sker der, nar det bruges, hvad sker der
med det og emballagen, nar det ikke bruges mere, osv. Alt
skal med, og ideelt set ma ingen af disse led kunne skade
mennesker eller miljo. Problematikker omkring produkters
livscyklusser og virkninger pd mennesker og miljo er i det
hele taget en stor og vigtig udfordring for bade vores nutid
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og fremtid, som rummer et stort potentiale for meningsfuldt
arbejde.

Set fra en ekonomisk vinkel er der ogsa pa sigt god raeson
i at satse pd baeredygtige produkter, da bzredygtighed al-
lerede er, og med stor sandsynlighed i hojere og hejere grad
vil blive, et konkurrenceparameter, pA samme mdde som pris,
kvalitet, design og brand er det. Feks. fades 10 % af alle
danske drengebeorn med deforme kensorganer i dag. Man
mistzenker kombinationen af de forskellige stoffer, vi tilszetter
produkter som shampoo, legetoj, mobler, maling, makeup, toj
og fedevarer for at veere ansvarlig. Produkter uden skadelige
stoffer far dermed en konkurrencefordel i bide skonomisk og
biologisk-evolutionar forstand, fordi de er mere attraktive,
hvis de i ovrigt nogenlunde kan konkurrere pa pris, leverings-
sikkerhed og holdbarhed m.m. Dette raesonnement vil ikke
veere anderledes for den fattige forbruger.

Tanken om at vende vores opfattelse af de fattige og be-
gynde at se dem som verdibevidste, ‘under-servicerede’ for-
brugere kan vere frugtbar for begge parter: De vestlige lande
har en mulighed for at fd daekket et behov for meningsfuldt
arbejde, og de fattige far mulighed for at fa dekket deres
behov for mad og andre basale produkter. Men denne idé
er kun frugtbar, hvis den hviler pa en bredt funderet etisk
praksis. Ellers er den potentielt grusom, som nar virksomhe-
der vaelger at bruge de retsligt set meget ubeskyttede fattige
forbrugere som forsegskaniner for nye produkter. En vigtig
side af det at se de fattige som vaerdibevidste forbrugere, der
udger et marked for vestlige firmaer, er derfor de fornavnte
institutionelle aspekter af det meningsfulde arbejde. Beskyt-
telsen af de fattige forbrugere og miljeet kan ikke overlades
til virksomhederne selv, men ber bakkes op af de omgivende
samfund gennem politik, lovgivning, forskning og retsvasen,
der sikrer, at virksomhederne faktisk kan tage hejde og tager
hejde for disse ting.
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Meningsfulde faldgruber

Der er som vist mange gode grunde til at fremme det menings-
fulde arbejdsliv, men der er ogsd potentielle farer og proble-
mer forbundet med dette. Nietzsche er ofte i bager om mening
i arbejdslivet blevet citeret for udsagnet “Har man sit hvorfor?
med livet, sa forliger man sig med nzesten ethvert hvordan?”
(Nietzsche 1993: 24). Nietzsche siger her, at det menneske,
som har mening i livet, kan overleve stort set hvad som helst.
Empirisk forskning og erfaring inden for militeer, vildmarksliv,
medicin og psykologi bakker op om Nietzsches idé og slar
fast, at mennesker, som har mening i deres liv, ogsa har bedre
chancer for at overleve ulykker, krig og katastrofer. Et rorende
vidnesbyrd er i den forbindelse leegen Victor Frankls erfarin-
ger og beretning om at vere koncentrationslejrfange under 2.
verdenskrig. Frankl fandt ud af, at hvis man som fange fandt
en vaerdig mening i hverdagen - for hans vedkommende at
holde modet oppe hos sine medfanger — sa havde man bedre
chancer for at overleve lejren bade fysisk og psykisk (Frankl
2000). Men denne erkendelse peger paradoksalt nok ikke
kun pa en styrke ved det meningsfulde arbejdsliv. Den peger
i hej grad ogsd pa en fare, som man ber vere opmaerksom
pa bade i ledelsen og som medarbejder. Faren er, at man kan
risikere at knokle sig ihjel for den gode sag. Det sker, fordi
mennesker netop kan udholde f.eks. uhensigtsmaessige og
dérlige arbejdsforhold meget laenge, hvis de har en god sag at
kaempe for; en sag, som kan retfeerdiggore, at de tilsidesztter
sig selv, deres egne og deres naermestes behov.

I dag er der store problemer med stress og udbraendthed i
de vestlige og nogle ostlige lande, bl.a. fordi folk har for travlt
og arbejder for mange timer, s tiden til at koble fra og lade
op bliver for kort. Nar man har et meningsfuldt arbejde, er
det ofte speendende at arbejde, og der er mange gode grunde
til at gore det, som ndr laegen eller leereren lige tager lidt
ekstra overarbejde for den patient eller elev, der har sarlige
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behov. Desuden er vores arbejde, som for nevnt, blevet en sd
stor del af vores identitet og selvvaerd, at hvis ikke vi arbejder
nok, sa truer lavstatus og eksistentiel tomhed. I kombination
kan disse forhold gere det svaert for den enkelte at sige stop
og ga hjem og holde fyraften, weekend og ferie. Og det kan
veere neesten umuligt, hvis arbejdspladsen oven i kebet har en
arbejdskultur, hvor alle, iseer ledelsen, konstant ‘giver den en
ekstra skalle’ for den gode sag. Fordi et meningsfuldt arbejde
er et arbejde, det er nemt at breende for, sd truer faren for,
at man breender ud. I Japan har man ligefrem et ord for det
feenomen, at folk i bogstaveligste forstand der af overarbejde,
nemlig karoshi. Et meningsfuldt arbejde, der bliver tidsmaes-
sigt greenselost, kan ud over at nedslide individet psykisk ogsa
gore det svert for den ansatte at finde nok tid til sin familie.
I veerste fald kan arbejdet dermed bidrage til at underminere
den ansattes familieliv. Ndr arbejdet i en virksomhed er meget
meningsfuldt, er det derfor vigtigt, at ledelsen i samarbejde
med medarbejderne prover at skabe en arbejdskultur og reg-
ler, der sikrer mod disse former for nedslidning.

Hyvis vi vender blikket mod den offentlige sektor i Dan-
mark, som rummer en meget stor del af den samlede arbejds-
styrke i landet, sa indeholder den en lang raekke jobs, som
pa grund af deres indhold er klassisk meningsfuldt arbejde.
Det drejer sig f.eks. om. undervisning og syge-, borne- og
@ldrepleje. Den offentlige sektor har siden 1980’erne veret
igennem en rzekke omfattende omlaegnings- og effektivise-
ringsrunder, som bl.a. har fert til flere evaluerings- og doku-
mentationskrav, hejere grad af detailstyring samt krav om
mere effektivitet og produktivitet. Det er sket i en grad, sa
man kan overveje, om de institutionelle rammer for arbejdet
i dag underminerer muligheden for, at arbejdet kan udferes
etisk forsvarligt — og dermed temmer arbejdet for mening?
Hvis man skal arbejde pa en stram tidsakkord pa plejehjem,
sygehuse og i hjemmeplejen, sa ‘tvinger’ det de ansatte til at
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behandle de xldre som elementer pd et samleband, og det
er ikke en etisk forsvarlig made at veere nedt til at behandle
andre mennesker pa. De omfattende omlaegnings- og effek-
tueringsrunder har derfor mange steder faet den konsekvens,
at bl.a. de ansatte i folkeskoler og i @ldreplejen er begyndt
at arbejde ubetalt over. Det sker, fordi de ikke kan leve
med kvaliteten af det arbejde, de kan na at udfere pa den
normerede tid. Hermed har vi en situation i den offentlige
sektor, hvor uoptimale institutionelle rammer oftere og oftere
forer til den fornavnte nedslidning af medarbejderne. Eller
hvis den ansatte vaelger at prove at passe pa sig selv (og sit
familie- og fritidsliv) ved at holde sig til den normerede tid,
sa forer rammerne til, at arbejdet udferes etisk uforsvarligt —
og dermed temmes for mening. P4 sigt vil dette ogsa kunne
fore til stress, mistet arbejdsgleede og faren for udbraendthed.
Medarbejderne fir med andre ord et valg mellem pest eller
kolera.

En anden fare for virksomheder, som prover at fremme
meningsfuldt arbejde, kan opstd, hvis ledelsen og arbejds-
kulturen kreever eller bevirker en dndelig og vaerdimessig
ensretning af medarbejderne pa baggrund af virksomhedens
verdigrundlag og mening. Det kan f.eks. ske ved, at virk-
somheden kun ansetter eller forfremmer mennesker, som
ogsd pa et personligt plan deler virksomhedens verdier og
visioner. Denne ensretning har alvorlige og problematiske
diskriminerende aspekter pa bade et juridisk, etisk og politisk
plan (se bl.a. Bovbjerg 2001; Tynell 2002; Brinkmann og
Eriksen 2005; Haviv 2007). Ensretningen kan ogsa fere til
stagnation i virksomhedens produktudvikling, markedsfering
og virksomhedskultur, fordi virksomheden ikke er villig til at
lade sig udfordre og berige af andres synspunkter og vardier.
Naturvidenskabens historie rummer flere eksempler pa, hvor-
dan et verdensbillede er blevet udfordret af mennesker, ideer
og teorier, som tilsyneladende odelagde alt, hvad man ansd
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for god videnskab og sikker viden i det gamle verdensbillede,
men hvor det viste sig, at det var disse ‘veerdiknusere’, der
havde fat i den lange ende. Man kan sige, at for at forblive
tro mod pointen og dnden i, hvad naturvidenskab er, sa har
man gennem ‘paradigmeskift’ mattet forkaste en stor del af
de ideer og praksisser, som man hidtil havde kaldt videnskab
(Kuhn 1970). P4 samme made kan en virksomhed for at
forblive tro mod det, der overhovedet er pointen, vaerdien og
meningen i virksomheden, vere nedt til at gennemga radi-
kale forandringer, nar den verden, virksomheden eksisterer i,
forandres. Som Lars Kolind beskriver Oticons forvandling i
bogen Kolind kuren, hvor firmaet gik fra at producere ‘bag-
aret’-apperater til at producere ‘i-gret’-apperater, kan denne
forvandling ses som et eksempel pa sddan et paradigmeskift
i lille skala. Hvis virksomheder skal kunne foretage para-
digmeskift, er det derfor uhensigtsmassigt kun at ansette,
fremelske og forfremme ud fra enhed i vaerdier, kvalifikationer,
kompetencer og personlighed.

For individer er arbejde og arbejdsliv noget, der indgar
som en del af et helt menneskeliv. Derfor behover ens arbejde
hverken foles eller veere meningsfuldt, for at man kan have
haft et meningsfuldt liv. Vi kan forestille os en fattig kvinde
i et uland, som har et rutineprzget arbejde pa en fabrik med
at samle papkasser. Det er et arbejde, en robot i princippet
kunne udfere bedre end hende, og som pd ingen made siger
hende noget personligt eller rummer et stort ansvar, hoj pre-
stige, brug af serlige talenter m.m. De produkter, fabrikken
laver, er heller ikke nogen, som tilferer verden nogen reel
verdi — det er maske en produktion af de sma plastikdim-
ser, man finder i kinderzg eller for en euro kan treekke i en
automat pa tyske autobahncafeterier. Vi skal altsd forestille
os, at selve arbejdet efter alle standarder bade er og foles
meget lidt meningsfuldt. Er kvindens liv dermed ogsa meget
lidt meningsfuldt? Ikke nedvendigvis. Hvis vi tenker os, at
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denne kvinde gennem sin lon formar at forserge sin familie i
et land, hvor de fleste mennesker sulter, og at hun kan betale
sine berns skolegang, sd de har mulighed for et mindre hardt
og mere meningsfuldt arbejde end hende — og sd kan man i
hoj grad sige, at denne kvindes liv rummer stor mening og
veerdi, selv om selve arbejdet ikke gor det.

Alle, der arbejder, er en del af et samfund, og det stiller in-
dividet over for serlige etiske fordringer om deltagelse og stil-
lingtagen. Hvis man lever i et demokrati, og arbejdslivet fylder
50-70 timer om ugen, bliver den tid og energi, et levende
demokrati fordrer, 2dt op af arbejdsmarkedet. Som borger i
et demokratisk samfund har man derfor ogsa pligt til at saette
graenser for arbejdslivet, uanset at det meningsfulde arbejde i
dag gennem en hoj grad af medarbejder-medbestemmelse kan
indeholde demokratiske elementer. Et meningsfuldt arbejde,
der far lov til at fylde hele individets liv, kan underminere
muligheden for et meningsfuldt liv, hvis man derved ikke
tilgodeser familien, venner, sit helbred eller sine demokratiske
borgerpligter. For langt de fleste mennesker er der desuden et
liv efter arbejdet. Har man lagt hele sin identitet, livsvaerd og
livsmening i arbejdet, kan sygdom, arbejdsleshed og pension
blive meget problematisk og smertefuldt.

Sa godt nok er mening i arbejdet og arbejdslivet et veerdigt
mal for bade individer og virksomheder, men det er ikke
det eneste mal, og det skal forfolges med omtanke. Det me-
ningsfulde arbejdsliv skal forega inden for rammerne af det
meningsfulde liv. Kun i meget sjeldne tilfzelde, som Mother
Teresas, tillader det os at lade det meningsfulde arbejdsliv
fylde hele livet. Derfor skal vi @ndre den tankegang, som
i lang tid har formet vores kultur, og som kommer klart til
udtryk hos den skotske gkonom og filosof Adam Smith, nir
han i sit hovedverk fra 1776, The Wealth of Nations, skriver:
“Arbejde, md man huske p4, er den pris, som i sidste ende
betales for alting...” (Smith 1977: 173. Min overs.). I dag vil
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det vaere mere passende at sige, at det, vi ber huske pa, er, at
liv er den pris, som i sidste ende betales for alting.

Det offentlige, det private og det civile
samfund

Det bliver svaerere og sverere at opretholde modernitetens
forstaelse af den offentlige sektor, det private erhvervsliv og
det civile samfund, som tre vaesensforskellige ‘sfeerer’. Et af
de steder, det viser sig tydeligst, er i arbejdslivet. Det ses,
hvor det private erhvervsliv i dag tager ansvar pd omrader,
hvor det offentlige og det civile samfund tidligere gjorde det,
f.eks. nar virksomheder sorger for pasning af de ansattes
born, eller nir firmaet stiller hajere krav til miljgbeskyttelse
i produktionen af deres varer, end lovgivningen kraver. Det
ses ogsa i den ogede ‘demokratisering’ af arbejdspladserne,
hvor medarbejderne far ansvar og indflydelse pa beslutninger,
der tidligere var ledernes omrade, og nér de i hojere og hejere
grad arbejder selvstendigt i selvstyrende team. Hermed ser
man pa arbejdspladser den form for handling og processer,
som tidligere var reserveret politik og det civile samfund. (Der
er dog principielle graenser for, hvor dybt disse demokratiske
aspekter kan stikke, for der er stadig magtforhold pa arbejds-
pladsen, der umuligger bl.a. reel ligeveerdighed, da man som
ansat f.eks. kan blive fyret, hvis ledelsen er utilfreds med ens
indsats og ytringer. Den samme magt har regeringen ikke over
borgerne i demokratiske samfund).

Den omvendte tendens ses i det offentlige, hvor tidligere
offentlige opgaver som hospitalsrengering og postvaesen
kommer i udbud og udliciteres til private firmaer, og den
offentlige sektor i hgjere grad drives efter modellen for det
private erhvervsliv. De nedbrudte graenser ses ogsa i politik,
hvor politikerne i dag benytter sig af markedsforingsteknik-
ker, som tv-reklamer, meningsmalinger og testgrupper, som
traditionelt har varet brugt i forbindelse med salg af varer pa
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markedet (Knudsen 2007). Og pa markedet er den politiske
forbruger og forbrugeraktivisme en ny magtfaktor i spillet om
forbrug, etik, penge og politik, hvad de franske vinbender fik
at maerke, da mange forbrugere uden for Frankrig bl.a. udlod
at kobe fransk vin som en protest mod den franske regerings
atomprevesprangninger i midten af 1990’erne. Danske virk-
somheder har oplevet lignende tab i Mellemgsten som folge
af krisen omkring Muhammedtegningerne. Pa disse og mange
andre mader forandres de tidligere traditionelle graenser mel-
lem det offentlige, det private og det civile samfund, og nye
konstellationer og hybridformer opstar. Et eget fokus pa me-
ning i arbejdet og arbejdslivet er et led i denne bevagelse.
En udvikling sker som oftest pa biade godt og ondt, med
bade vindere og tabere. Det at fremme mening i arbejdet er
ingen undtagelse. Det er positivt for den enkelte og for det
lokale og globale samfund, hvis alle de timer, der bruges pa
arbejdet, bruges pa noget meningsfuldt, som Mogens Dam-
gaard, der blev citeret i indledningen, kan siges at gore. Men
det er problematisk for bade individ, virksomheder og sam-
fund, hvis det forer til, at arbejderne ender med at slide sig
selv ned og forssmme at vaere familiemedlem, nabo og borger.
Som med sa meget andet handler det meningsfulde arbejdsliv
om at finde den rette balance. Det meningsfulde arbejdsliv
er altsa ikke et sporgsmal om at have fundet losningen pa
et mysterium eller en gdde. Det belober sig ikke til at have
opndet en szrlig viden, indsigt eller ‘mindset’. Det er heller
ikke noget, der er forbeholdt fa, velhavende, selvrealiserede
mennesker, der har faet daekket alle deres basale behov for
mad, ly og sikkerhed. Det er derimod forseget pa at handle
etisk ansvarligt i sit arbejde og arbejdsliv pa en made, man
som individ og virksomhed kan anerkende som god og vigtig.
Livet stiller os ikke bare over for de faktuelle sporgsmal
om, hvordan verden er. Det stiller os ogsd over for etiske,
politiske og eksistentielle spargsmal om, hvordan verden bor
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vere. Dette ‘bor’ rummer de etiske fordringer og personlige
udfordringer, hvis besvarelse er veje til mening i arbejdslivet.
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KAPITEL §

DEN MENINGSFULDE
ARBEJDSPLADS

— Et casestudie hos BDO
Scanrevision og Systematic

Af Anne Line Dalsgaard og Anne Marie Pabuus

Mening kan eksistere eller mangle pda mange planer af li-
vet. Ofte har vi lettere ved at se mening i de sma ting end i
de store. Vores streeben efter meningsfuldhed i hverdagen er
imidlertid ikke losrevet fra de store sporgsmal i livet; den er
péa et meget fundamentalt plan forbundet med sporgsmalet
om, hvad det vil sige at vere menneske. Det konkrete og
det eksistentielle er teet forbundet i vores relationer til andre
mennesker og i vores bestrabelser pd at gore karriere, skabe
orden eller pa anden vis overskride det, vi er nu og her.
Arbejdet er i dag blevet en selvfolgelig del af manges livsfor-
ventninger om mening, lykke og sammenhaeng i tilvaerelsen.
Fort ud af nedvendighedens sfere og over i livsforventningers
sfeere er arbejdet ikke blot en del af det liv, hvori man kan
klare sig og skaffe det nedvendige for efter arbejdet at kunne
leve livet godt. Arbejdet er selv blevet en del af det gode liv.
Arbejdet er desuden i dag den del af livet, hvor vi er mest
i kontakt med andre meningssegende vasener pa en made,
hvor vores gerninger kan gore en forskel. P4 den mdde er
arbejdet blevet det vaesentligste fellesskab, ikke blot vaesent-
ligere end det politiske fellesskab, hvori vi er vant til at fa
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stemme og vagt, men ogsa vasentligere end de uformelle
sociale fellesskaber, vi indgar i gennem familie, fritid og for-
brug.

Den tidligere direktor for revisorfirmaet BDO, Lisbet Thyge
Frandsen, tog i januar 2007 initiativ til forskningssamarbejdet
“Projekt Mening”. I sin begrundelse skrev hun bl.a.:

Det skal vere forbundet med mening for den enkelte at vaere
pa den arbejdsplads, hvor han eller hun er. Men hvad bestér
denne ‘mening’ af? Hvad er det, der gor, at det enkelte individ
vaelger lige netop dén arbejdsplads frem for andre? Hvorfor

giver den foretrukne arbejdsplads mere ‘mening’ end andre?

Sporgsmalet blev stillet pd baggrund af en oplevelse hos BDO
af, “at preeferencerne har @ndret sig. De unge og veluddan-
nede vil have mere end bare lon, pension, goder, fleksibilitet,
udvikling osv. De vil have tryghed, identitet, individuel op-
mearksomhed mv., og sd skal arbejdet give ‘mening’ for dem”,
som Lisbet Thyge Frandsen formulerede det.

Resultatet af initiativet blev et forskningsprojekt, som vi
udferte i efterdret 2007. Projektet tog udgangspunkt i etno-
grafiske feltstudier i to meget forskellige danske virksomheder,
nemlig revisorfirmaet BDO og software-firmaet Systematic,
som producerer IT-systemer til sikaldte Mission Critical-
situationer i forsvaret og sundhedsvaesnet, dvs. opgaver, hvor
menneskers liv star pa spil. I centrum for feltarbejdet var
mening i arbejdslivet. Projektet blev afsluttet med forsknings-
rapporten ‘Den meningsfulde arbejdsplads?’, som blev udgivet
pa Aarhus Universitet. Denne artikel er en udvalgelse af de
mest alment interessante observationer og pointer, som rum-
mer vores bud pa, hvad der i dagens Danmark er afgorende
for, at medarbejderne oplever arbejdet som meningsfuldt og
meningsgivende.

152

80994_meningsfulde_lk.indd 152 15-10-2009 12:48:56



Metode og teori

Vi valgte en feltarbejdsbaseret undersogelse af arbejdsliv, og
byggede pa etnografiske undersogelsesmetoder som deltager-
observation og interviews. Vores tanke var, at vi métte stille
os dbne og nysgerrige over for den enkeltes oplevelse af at ga
pa arbejde og det eventuelt meningsfulde, der kan ligge heri.
Vi ville ikke rubricere mening eller kortleegge meningsgivende
arbejde, men se pa de relationer, som de fleste naevner som
omdrejningspunkter for mening. Fokus i vores interviews var
sdledes sporgsmal af den art, som ogsa sociologen Charlotte
Bloch har stillet i sine arbejdslivsstudier (2001), nemlig hvad
teerer, og hvad nerer lysten til at ga pa arbejde?
Baggrunden for at tale om det narende og det terende i
arbejdet var for os en livsfilosofisk forstaelse af lykke som
knyttet til optagethed af og gleede ved verden. Lykke er i
denne forstaelse forst og fremmest indre lykke og ikke ydre
eller malelig lykke. Det er lykke forstdet som udveksling med
verden, hvor livsmod neres af konkrete favntag med og hen-
givelse til de mennesker, den natur og den kultur, som ud-
gor omgivelserne for den enkelte. Livsmodet er dermed bade
grundlag for og resultatet af menneskets interaktion med dets
omgivelser. Denne forstdelse af naerende arbejde og livsmod
kan genfindes hos mange store tenkere, bl.a. hos den danske
teolog og filosof K.E. Logstrups forstaelse af ‘livet selv i dets
stadige fornyelse’.? ‘Livet selv’ udger i denne forstaelse en
veerdi, som ikke blot skal respekteres og beskyttes, men udger
en kilde, der skal naeres gennem relationer, hvori mennesker
formar at komme ind pé livet af hinanden og forstér at for-
valte det liv godt, som de dermed far i deres haender. Vardier
er i dette logstrupske perspektiv ikke noget, der forst opstar,
nar vi f.eks. udformer de love og regler, der skal strukturere
menneskers liv med hinanden. Det grundleggende niveau,

9 K.E. Loegstrup, Den etiske fordring, kap. 1, Gyldendal 1956.
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livet selv og dets veerdi sztter sig igennem som en mening, vi
skaenkes, i og med at vi lever forbundet med andre. Formu-
lerede og opretholdte verdier bygger pa dette, men skaber
ikke i sig selv veerdien af det menneskelige. De formulerede
verdier er ikke kun formelle regler og love, men ogsd kultu-
relle og samfundsmaessige normer og idealer. Lagstrup kaldte
det forste meningsniveau definitivt og spontant; det andet
niveau beskrev han som langt mere varierbart og baret af
konventioner. Den spontanitet, som meningsfuldheden opstar
ud af, dukker op som handlinger, vi gor over for hinanden i
en optagethed af noget veerdifuldt i den andens liv. Mening
og vellykkethed er saledes i et lagstrupsk og livsfilosofisk
perspektiv knyttet til en ikke-beregnende og opmarksom
handlemdde.

Fallesskab, ansvar og indflydelse

Noget af det forste, vi haftede os ved i bide BDO og Sy-
stematic, var, at arbejdets feellesskab faktisk var baret af et
onske om at gore noget godt for andre. Ofte tegnes der et
billede af den nuvaerende generation af medarbejdere som
meget individualistiske, karrieremindede og selvcentrerede.
Men vi fandt faellesskaber skabt af en meget omhyggelig
indplacering af personer i bestemte roller, hvor en vigtig del
af arbejdets mening bestod i at veere del af flokken. Man
forventedes at tage sin del af slebet og vare sig sit ansvar
for helheden bevidst uden at fremsta som noget sarligt. Hos
Systematic var floklivet centreret omkring de IT-projekter,
arbejdet var organiseret i. Hos BDO var det iser de felles
revisionsopgaver ude af huset og overarbejdet, som gav en
fornemmelse af flok. Overarbejdet syntes her bade at vaere en
plage og en sarlig intens positiv oplevelse af at give sig hen
til nedvendigheden i fellesskab. En ung mand, som netop
var startet, fortalte f.eks. med stolthed, at han havde taget
del i overarbejdet i foraret, og lod os dermed forsta, at ogsa
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han var blevet indlemmet i den felles arbejdsdeling og hygge
omkring aftensmaden pa sadanne lange dage. Faktisk kan
man sige, at anerkendelsen netop bestod i at blive inddraget
som medlem i flokken, nzermere end at blive fremhzaevet som
unik pa baggrund af flokken.

At veere del af flokken var iszr i revisorvirksomheden no-
get, man leerte ved at deltage i praksis. I arbejdet forventedes
man at vise, hvad man duede til, og i denne proces skabtes et
hierarki mellem medarbejderne. Hierarkiet bestemte adgan-
gen til de spaendende opgaver, til viden og til indflydelse. I en
revisionsvirksomhed som BDO har man en selskabsstruktur,
hvor de overst rangerende partnere samtidig er aktionzerer
eller medejere af virksomheden. Man anses da for at vere
med dér, hvor beslutningerne tages, og det er dér, overskuddet
deles. I vores mange interviews medte vi dog sjeldent udtalte
ambitioner om at fa del i overskuddet. Gkonomi var et gode,
men ikke det vaesentlige. Det vaesentlige var indflydelse pa
beslutningsprocesserne internt og ude hos kunden. Det var
med en vis wrefrygt, at en medarbejder kunne fortzlle om
den ankerkendelse, der 13 i indlemmelse i kredsen af partnere:

Jeg blev trukket med ind og fik lov at deltage i beslutningerne.
Det skete omkring et ar, for jeg blev autoriseret. De begyndte

at sperge mig om visse ting. Da jeg sd blev autoriseret, fik jeg
ogsa lov til at deltage i ledermaderne. Siden er min indflydelse

vokset, sd jeg nu bliver spurgt om min holdning til alting.

For mange af de personer, der ikke var néet sa langt, var det
derimod utilfredsstillende ikke at vide besked om de beslut-
ninger, som blev taget. Det var kilde til en folelse af organisa-
torisk uigennemsigtighed. Flere var usikre pd, hvad der blev
talt om, ndr partnerne medtes. Denne udbredte ide om, at
partnerne sad inde med viden og indsigt, som medarbejderne
ikke fik indblik i, var én del af attraktionen ved at blive gjort
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til partner. At stige i1 hierarkiet og fa mere indflydelse, viden
og ansvar var en made, en medarbejder kunne opleve at fa
anerkendelse pa i BDO. Virksomheden var pa mange méader
steerkt konkurrencepreaeget i forhold til at kunne stige i hie-
rarkiet og til sidst blive partner. Den gennemgdende spending
mellem ligestilling og konkurrence havde konsekvenser bade
for organisationen og for den enkelte medarbejder. Det foltes
tilsyneladende meningsfuldt at veere del af flokken og lafte
sin del af slzbet, og det foltes samtidig motiverende at skulle
kaempe sig frem i hierarkiet mod viden og indflydelse.

I IT-virksomheden Systematic ledte vi leenge efter personer,
som kunne fortzlle os om en lignende konkurrence mellem
kolleger. Vi forventede efter opholdet i BDO, at der matte
veere en kamp om at na til tops for andre, og at adgangen
til veerdsat viden og indsigt var begranset. Men vi fandt kun
folk, som havde meget lidt at sige om en sddan kamp, og
adgangen til viden var pd mange planer netop ikke begranset.
En leder havde denne observation:

De unge mennesker, der soger ind pa IT-uddannelser, er ikke
serligt malrettede. Det er interessant, ndr man holder MU-
samtaler med dem. Man skal lige mode dem et par gange, for
man far dem inspireret til bare at tenke over, hvad de vil med

deres liv.

Milet for softwareudviklerne syntes ganske enkelt ikke at
ligge fremme i tiden, men her og nu — i selve opgaven. Der
syntes dog at vaere en kamp blandt udviklerne pa faglig kun-
nen, som var forbundet med en vis @re: Man ville gerne vere
den klogeste, den som fandt den bedste lasning. Over for sig
selv ville man ogsa gerne vide, at man havde gjort det rigtigt
godt, men ikke for at opnd en hgjere position i hierarkiet.
Som en udtrykte det: “Jeg teenker mere pa det som en kon-
kurrence med mig selv”. Det var opgavens losning, der var
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malet for alle og det, man blev mélt pa. Derfor var der faglig
udveksling af viden og erfaringer overalt i huset. Alle sad
pa abne kontorer og kunne deltage i samtaler om opstdede
problemer. Samtidig blev der holdt meder pa alle niveauer
med faglig udveksling. Vidensnetvaerk var sat i system for
at skabe relationer pa tvers af projekterne. Man flyttede
desuden jeevnligt kontor. De fleste havde meget fa personlige
ejendele pa kontoret, kun en lille kommode med hjul eller
anden let bagage. Som vi ogsd sd det hos BDO, var der i
dette arbejdsfeellesskab ikke brug for individualister. Hos
Systematic var det endda fra ledelsens side en bevidst strategi
ikke at gore sig athaengig af enkeltpersoner. Det skulle vare
opgavens lasning, der kom forst. Den eneste kamp, som derfor
var vigtig, var kampen for at fa lov at prasentere sin idé, og
ved at fa lov til det, kunne medarbejderne fa den eftertragtede
anerkendelse for sit arbejde.

P4 Systematic viste det sig samtidig, at det for medarbej-
derne var ret gennemsigtigt, hvordan man udviklede sig fag-
ligt. Igennem medarbejderudviklingssamtaler blev det lagt
fast, hvilken karrierevej man enskede at folge i huset. P4
samtalerne talte man ogsd om certificeringer og anden vide-
reuddannelse. Medarbejderne forventedes at skulle videreud-
danne sig, og de af dem, vi talte med, sd absolut ogsa dette
som et gode. En udvikler sagde f.eks., at “man skal jo na at
prove sd mange ting som muligt i livet.” Men de ferreste af
udviklerne havde, modsat revisorerne, en klar idé om den
precise retning for deres faglige udvikling og noget egentligt
endemal. Mange havde fulgt deres intellektuelle lyst frem til
i dag og agtede ogsa at stole pd den i fremtiden.

De to virksomheder viste sig som to vasensforskellige or-
ganisationer, der stod over for meget forskellige udfordringer.
Hvor vi hos BDO af og til teenkte revisorgruppen som en flok
ulve, ledet af en alfa-ulv, som til enhver tid kunne udfordres
af en yngre, steerkere ulv, matte Systematic i hgjere grad be-
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skrives som en sveerm af ligestillede arbejdsbier, der svaermede
ind og ud af bistadet og fandt mening i at bidrage med lidt til
den helhed, som dronningen (den overste leder) reprasente-
rede. Revisionsfirmaet havde et konkurrencebetonet hierarki.
Det skabte en del interne spendinger og kraevede meget af
den medarbejder, der onskede at kvalificere sig til at blive
statsautoriseret og i sidste ende partner. Flere af revisorfagets
vaesentlige udfordringer bundede heri, f.eks. det store frafald
af medarbejdere undervejs i processen, udsigten til faldende
tilgang af nye medarbejdere og manglen pa kvindelige revi-
sorer, som alle syntes at have med konkurrencen og en indi-
rekte leeringsform gennem mesterlere at gore. IT-udvikling,
pa det plan vi fulgte i Systematic, foregik i et arbejdsklima,
hvor man ingen chancer har uden en solid IT-uddannelse
bag sig. Det fellesskab, som en IT-medarbejder vokser ind
i, er ogsa fagligt, men de faglige strukturer kan leeres mange
andre steder end sammen med de kunder, man loser opgaver
for. De IT-faglige strukturer for udvikling til at blive dygtig
og anerkendt for sit arbejde binder ikke medarbejderen til
virksomheden. Det kan derfor vare en udfordring for Sy-
stematic at kunne beholde de dygtige medarbejdere. Kun s
leenge medarbejderne mener, at de mest udfordrende opgaver
ligger i den virksomhed, de er del af, bliver de der.
Afhengigheden af dygtige kolleger beted to vidt forskel-
lige ting i de to typer virksomheder. I den forste handlede det
om mesterlzre, i den anden handlede det om at opretholde
forestillingen fra universitetsuddannelsen om at udvikle sig
fagligt og vere sammen om at skabe klare og funktionelle
losninger. I begge virksomheder var det imidlertid tydeligt,
at det ikke var selvoptagede primadonnaer, som var ansat.
Den anerkendelse, medarbejderne sogte, var begge steder en
anerkendelse for at tage sit sleb inden for flokken, og en
anerkendelse som knyttede sig teet til faglig dygtighed. Nar
vi i samtalerne med ledelserne stodte pa udtrykket “forkee-
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lede yngre generationer”, matte vi derfor understrege, at vi
ikke havde medt forkzelede medarbejdere. Vi modte i stedet
medarbejdere, som var meget opmarksomme pa faellesskabet
og de forventninger, som 14 her.

Oplevelsen af mening opstod saledes i tillidsfulde relationer,
hvor den enkelte fik mulighed for at leve op til de krav, der
pragede arbejdsfallesskabet. Mening i arbejdet var at kunne
agere sammen med andre i et flles forventningsfaellesskab.

Nuets meningsfuldhed

Lige sa vigtigt som indfejelsen i feellesskabet var dog en anden
type meningsfuldhed, nemlig fordybelsen eller meningen i
nuet. I vores samtaler dukkede gleede op som et tema, nar vi
talte om fordybelse og koncentration, f.eks. om skenheden
ved et regnskab eller en kode, men ogsa om tilfredsstillelsen
forbundet med at “sette streg under noget”. Gleden var
sdledes knyttet bade til den faglige proces og til ferdigge-
relsen af arbejdsopgaven. Denne oplevelse af at veere ét med
aktiviteten, oplevelsen af lethed, velvaere og gleede kombineret
med en faglig udfordring, hvor man glemmer tid og sted, kan
kaldes flow (Bloch 2001).

Det ses ofte som en del af menneskets behov for selvreali-
sering, at man nysgerrigt og udforskende kan hengive sig til
arbejdet. I den forbindelse har ‘det speendende arbejde’ faet
naesten mytologisk status som drivkraft for den moderne ar-
bejdstager. Ordet spendende er siledes blevet “et af de mest
brugte og misbrugte adjektiver, der leegges til ordet ‘arbejde’”
(Baje m.fl. 2005). Vores undersogelser afslorede imidlertid,
at det, der opleves som meningsfuldt arbejde, ikke nedven-
digvis er det spaendende arbejde. Det kan f.eks. opleves som
meningsfuldt at sidde en eftermiddag med radioen tendt og
stille og roligt leegge en lang raekke af tal sammen og nyde,
at de gar op.

Gladen ved at hengive sig til arbejdet flettede sig i vores
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interviews ind og ud mellem medarbejdernes frustrationer
og tanker om meningen med det. Der er forskelle, men ogsa
ligheder i revisorers og softwareudvikleres glaede ved arbejdet.
De har alle det tilfzlles, at deres arbejde interesserer dem
intellektuelt. De har ogsa det tilfelles, at det, de skaber, er
redskaber for andre, som star for den egentlige produktion.
I vores interviews spurgte vi som regel til, hvad der udger en
“god” og en “darlig” dag. Hvad bestod den typisk i, og var
det muligt at give nogle konkrete eksempler? Svarene var
forskellige, men en del af dem havde med travlhed at gore.
Det var ganske enkelt godt at have noget at bestille. En soft-
wareudvikler sagde:

En rigtig god dag er en dag, hvor tiden bare forsvinder. Jeg
synes helt klart, det er bedre at have meget at lave end at have
for lidt. Det er er stresssende hele tiden at skulle lede efter
opgaver, synes jeg. Ndr jeg har haft en trels dag, er det som
regel, ndr jeg ikke rigtigt har haft noget at lave, skojtet rundt,
lavet lidt her og lidt der.

I trdd med dette sagde en revisor:

En god dag pd jobbet, det er ndr der er noget at lave. Jeg dor
af kedsomhed, hvis jeg ikke har noget at lave. Jeg vil helst

have noget at have gang i.

Generelt var drivkraften hos revisorerne afvekslingen og me-
det med nye udfordringer. Udfordringer, der kraevede, at de
skulle bruge deres faglighed pa nye mader, syntes at virke
som en kickstarter:

Nogen gange sidder vi og laver debitor-bogholderi fra nu af

og ud af evighedsvej. Det sidder pa rygraden, og vi gor det

naesten i sevne. Det skal jo bare gores, og der er ikke meget
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udfordring i det. Sa er der de sager, hvor der kommer noget
ekstra ind, og hvor man tenker “dh, hvordan gor vi lige det

her?”. Der skal man vere kreativ og bruge sig selv.

Blandt udviklerne hos Systematic var det ogsa den kreative
losning, der udfordrede. Her sad medarbejderne generelt med
lange, felles arbejdsforleb, som ikke umiddelbart kunne af-
sluttes og laegges vaeek. Selv. om man havde indfert proces-
ser, hvorved lange forlab blev opdelt i smad dele, som kunne
afsluttes inden for overskuelig tid, var udviklerne hele tiden
bevidst om den store helhed, deres arbejde indgik i. Inden for
denne helhed var det tanken om at tilfeje noget ekstra, som
interesserede dem.

Charlotte Bloch, som har forsket i flow og stress, skriver,
at bade flow og stress er stemninger, i hvilke en karakteristisk
tidsoplevelse er fremtreedende: “Flow handler om at turde
glemme sig selv og vere i aktivitetens eller virkets tid, mens
stress bl.a. handler om en oplevelse af enten at vere foran eller
bagved sig selv” (Bloch 2001: 20). Iser hos revisorerne horte
vi tiden omtalt som noget ydre, der ikke altid stemte overens
med den indre tid. Bade revisorer og udviklere arbejdede med
en stram tidsregistrering, men det forhindrede dem ikke i at
opleve, at tiden ‘forsvandt’.

Jeg synes faktisk, det er rart nar man kan fordybe sig i sit

arbejde. I stedet for at sidde og irritere sig over, at man ikke

kan f4 det her til at ga op, sa gar det hele bare op og kerer
derudaf.

Interviewer: Hvad er det for en type opgaver, hvor slags for-

dybelse, den kan opstd?

Det er nok mest bogfering og direkte revision. Det er opgaver,

som man sidder alene, og hvor tiden bare flyver af sted.
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I fordybelsen er man alene med opgaven, opslugt af den, og
sporgsmadl eller en pludselig opmaerksomhed pa andres samta-
ler kan rykke en tilbage til selvbevidstheden, hvor man bliver
klar over, at man sidder pd en stol med en PC foran sig. En
medarbejder beskrev denne tilbagevenden til selvbevidsthed
som “lige at skulle tilbage til virkeligheden”. I Systematics
store dbne kontorer kunne man let blive forstyrret. Nogle
udviklere brugte at here musik i horetelefoner for at lukke
snakken pd kontoret ude:

Altsa, man sidder jo med horetelefoner hele tiden for at fa lidt

ro.
Interviewer: Hvad horer du i horetelefonerne?

Musik. For hvis nogen lige skal hore et eller andet fra en eller
anden, der sidder derovre, sa sporger de: “Hvordan var det nu
lige med det der, bla, bla, bla”. Og selvom folk godt ved, at
det forstyrrer og derfor prover at holde det kort, eller gar hen
til hinanden, hvis det er noget lzengerevarende, sa forstyrrer

det jo ogsa, ndr der stir to og snakker ovre i hjornet.

Musik var imidlertid ikke kun et middel til at holde forstyr-
relser ude. Den blandede sig ogsd pa forskellig vis med for-
nemmelsen af tempo. P4 et kontor sad en ung udvikler med
horetelefoner, fordi han pga. sin hurtighed tempomassigt “var
ude af sync” med resten af holdet. Og hos revisorerne syntes
radioens musik at medvirke til at skabe flow i en ellers urolig
hverdag. Pa de fleste kontorer korte en lille transistorradio i
baggrunden det meste af dagen. Nar vi spurgte hvorfor, var
svarene, vi fik, altid lidt tovende. Det var bare rart med musik
i baggrunden. Som en trainee sagde: “Uha, jeg ved ikke... Det
har noget med afslapning at gare, synes jeg. Jeg kan godt lide,
at der er lidt baggrundsmusik, man kan sidde og nynne lidt
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med pa. Det er dejligt afslappende for mig. Det er meget mere
kedeligt uden den i hvert fald”. Det var vores klare indtryk,
at der bag afbrydelser og diskontinuitet var en fortszttende
strom reprasenteret ved lyden fra radioen.

En del af fascinationen ved revisionsarbejdet synes dog at
ligge i den stramme styring af tiden. Som en revisor sagde:

Det tilfredsstillende er hele processen med at fa alt planlagt,
fa medarbejderne introduceret til opgaven, og fa kert proces-
sen igennem. Det er, ndr kunden til slut er glad, for vi fik givet
ham noget. Det vil sige, ndr vi har fiet tingene til at spille og
har ndet det, vi skulle, selvom vi liiige var inde at vende nogle

problemer.

Da vi spurgte denne revisor, hvad vedkommende mente med,
at “tingene spillede” — om vedkommende kunne se en sam-
menhzng med musikkens verden — var svaret:

Jeg er nok den, der skriver noderne. Det med at spille musik-
ken, det synes jeg maske ikke er sd spaendende. Jeg kan lide at
se systemet i, hvordan vi skal gere tingene. Men nar vi kom-
mer til selve udferelsesprocessen, s har jeg det sddan lidt, at
na ja, hvorfor skal vi nu det, nar vi allerede har lavet det, der

er sjovt..?

Den stramme styring, “samlingen af tradene” og evnen til
at holde tiden, var forst et faktum, ndr opgaven var feerdig.
Derfor var tilfredsstillelsen ved at “satte to streger under”
en oplevelse af at have magtet opgaven. En sddan oplevelse
er anderledes end flowet. Man er ikke laengere ét med op-
gaven, man star derimod ved siden af opgaven og overskuer
og kontrollerer den.

Opgavens kompleksitet spillede en rolle bade i flow og
oplevelsen af at kunne magte en opgave hos revisorerne. Kom-
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pleksiteten var det, som i forste omgang teendte interessen og
forte til fordybelse, men den kunne ogsa vaere sd stor, at man
ikke magtede opgaven. En yngre revisor sagde, at vedkom-
mende gerne ville have udfordringer, men ikke sa store, at
hun “snublede over dem”. Hun ville gerne fole “tryghed” i
forhold til opgaven, eller som hun udtrykte det: “At jeg kan
lave det selv. At jeg ikke behaver at sporge ‘hvordan er det
nu lige man gor det her?’. S3 tager jeg jo ikke s meget af
andres tid”.

Hos udviklerne var man bevidst om tiden, men det var
samtidig ikke en skam at overskride den. En udvikler havde
som en af sine forste opgaver fiet en, som ikke lod sig lose.
Han sled med den leenge, men matte til sidst opgive. Det
havde veret en hérd start, men han havde oplevet, om ikke
opbakning sa i det mindste accept af, at den slags sker. Ingen
andre kunne lose opgaven for lang tid efter, hvor nogen fandt
pd at angribe den anderledes. Som han sagde: “Det er sa det,
vi har vores teamledere til — at stoppe os, nar det kommer til
at tage for lang tid.” Udviklerne er i det dilemma, at de gerne
vil lave noget ordentligt samtidig med, at tiden skal holdes.
Snarere end pligtopfyldelse drejede det sig om faglig stolthed
og forfaengelighed: Som regel afslorer programmet, hvem der
har arbejdet pa det sidst, og man vil nadigt laegge navn til en
darlig lesning. Som en udvikler sagde: Det var ikke presset
ovenfra, men hendes egen manglende evne til at overskue og
estimere opgaven, som var utilfredsstillende. “Det er meget
utilfredsstillende sddan at blive ved med at finde ting, som
man ikke havde taenkt ind fra starten, altsa ‘Hvorfor teenkte
vi ikke over det?’”.

P4 Systematic havde man en frihed fra konkurrence og
tidspres, som ofte tillod fordybelse og en folelse af flow. Til
gengzeld havde man ogsa et arbejdsmilje, hvor forstyrrelser
truede. Hos BDO gjorde det konstante tidspres, at man let-
tere oplevede at vere bagud, samt at forskelligartede krav

164

80994_meningsfulde_lk.indd 164 15-10-2009 12:48:57



stodte sammen. Medarbejderne havde til gengaeld vaennet
sig til, at der altid opstod uventede situationer i modet med
kunderne, og at der kunne opsta flow i de stille stunder med
regnskaberne.

Udviklerne pa Systematic og revisorerne pa BDO havde
det tilfeelles, at de til tider omtalte deres arbejde som noget
praktisk, der inkluderede haenderne. Revisorerne talte om at
have “fingrene nede i det”, og flere af udviklerne talte om
handverk og konstruktioner, som var det huse, de byggede.
Selve fagomrddet var saledes noget, medarbejderen indgik i
en relation til, pd samme mdde som med kollegaer og kunder.
P4 samme made som fellesskabet med kollegaer og kunder
altsa kan stille en over for krav, medspil og modspil, som er
med til at skabe mening for medarbejderen, sa kan faget og
arbejdsopgaven yde et lignende med- og modspil, der har
betydning for oplevelsen af arbejdets meningsfuldhed. Tallene
kan g op eller ikke ga op til sidst, man kan udvikle en losning
pa opgaven eller opleve, at opgaven ikke lader sig lose. Det
forste kan skabe folelsen af dyb gleede og meningsfylde, det
sidste frustration og felelsen af, at ens arbejde er nytte- og
meningslast.

Den store mening

Undersogelsen af arbejdets mening rummede et tredje element
ud over fallesskab og flow, nemlig en form for selvoverskri-
delse og en oplevelse af at vokse med opgaverne og blive en
del af noget storre. Arbejdslivet tegnede sig for mange som
en udvikling, de var undervejs i, som en stadig udfordring af
deres ideer og evne til at improvisere og finde nye losninger
pa problemer, som ikke kun var deres egne. Arbejdet blev
saledes af flere beskrevet som lykkeligt for sd vidt som der
var ting, der lykkedes, ting der blev gjort smartere, bedre el-
ler hurtigere. Mening kan saledes anskues som et resultat af
vores forseg pa at perfektionere og forbedre f.eks. produktet
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eller blot komme helskindet igennem en vanskelig udfordring,
der krzever en ekstra indsats af os. Mening er saledes ogsa
en oplevelse, der kan opstd, nar man kan se tilbage pa en
periode, hvor alle har lagt deres faelles kreefter i at nd en hard
deadline, og hvor der er opstaet en serlig holdind omkring
en felles arbejdsopgave og udfordring.

Pa sporgsmadlet “Ville du savne noget, hvis ikke du gik pa
arbejde?” svarede en revisor:

Ja, jeg ville savne at vaere en del af et projekt. Et projekt, hvor
man ogsd fik len, fordi man var uundverlig. At vere en brik

i et spil. Hvilken brik det skal vere, det kan jo variere efter
temperament, men jeg ville helt klart savne at spille en rolle i
et professionelt miljo. Det er da vigtigt at vide, man er noget

verd.

En anden revisor sagde: “Jeg gar pa arbejde for at veere med
til at bidrage med et eller andet og udnytte mig selv”. Og en
udvikler sagde:

Jeg gar pa arbejde, fordi jeg gerne vil have et mél for min dag,
som ikke bare er at stovsuge og passe mit barn. Fordi jeg godt
kan lide at have noget, der ligger uden for mig selv, om man

sd ma sige, en opgave, som ikke lige er min egen sociale sfare,

men en intellektuel opgave.

I medarbejdernes straeben efter at “ bidrage med et eller an-
det” 14 et klart onske om at gore en positiv forskel i verden.

Revisoren: Jeg tror pd, at hvis der ikke var nogen revisorer,
sa ville regnskabsverdenen falde sammen. Sa ville du se mere

manipulation med regnskaber. P4 den made tror jeg, at jeg
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udadtil i samfundet... nej, ikke kun mig alene, men revisions-

branchen som helhed, har et beleg for at vere her.

En stor del af revisorernes arbejdsidentitet var knyttet til
fornemmelsen af, at man kunne hjzlpe og skabe overblik i
kundernes liv ved at holde styr pa tallene og huske deadlines
pa deres vegne etc. De yngste revisorer spejlede sig i erfarne
revisorers evne til at sette sig i kundernes sted og at opfere
sig taktfuldt og naturligt, nir man “var ude af huset”. Hos
kunden skulle man veare god til at stikke en finger i jorden
og kunne interessere sig for kundens ve og vel, nysgerrig over
for nye anskaffelser og nye tiltag, men ogsa over for ‘glemte
sager’. Som revisor skal man kunne hjalpe til med at finde
frem til ting, som havde puttet sig og skal allerhelst kende sin
kundes virksomhed indefra og nogle gange bedre end kunden
selv. Deres oplevelse af mening i arbejdet var knyttet til op-
levelsen af kunder, der havde tillid til det forretningsmaessige
overblik, som de som revisorer kommer med. Arbejdet som
revisor skulle pa en vis made vere dobbelt meningsfuldt,
det skulle nemlig ogsd vaere meningsfuldt for kunden. Vores
indtryk var, at det ikke var nok, at kunden moduvilligt betalte
sit honorar, der skulle vare en tillidsrelation, hvor revisoren
bade kunne identificeres som ‘offentlighedens tillidsreprzasen-
tant’ og som en visionar kender af kundens forretning. Hos
Systematic var der ogsd en bevidsthed om firmaets og den
ansattes positive bidrag til en storre helhed:

Udvikleren: Det betyder helt sikkert noget at kunne gore for-
skel pd liv og ded. Det kan irritere mig, nar vi har folk, der
bliver skudt nede i Afghanistan af vores egne, at vide, at hvis
de havde haft nogle af vores produkter, sd kunne det vere

undgaet. Det kan godt vere lidt irriterende nogle gange.
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At ga pa arbejde er for alle mennesker at have nogle opga-
ver, der ligger uden for én selv; men disse opgaver skal gerne
veere meningsfulde ikke bare for den arbejdende, men netop
vare dobbelt meningsfulde ved ogsd at veere verdifuldt for
kunden og samfundet.

Eftertankens rum

Da vi gik i gang med vores undersogelse pa virksomhederne,
blev det i forste omgang som ugelange ophold, hvor vi in-
terviewede medarbejdere og generelt fulgte dagligdagen pa
kontorerne. Vi fik bl.a. lov at tage folk ud til interviews af op
til halvanden times varighed og kunne sporge uden at méle
og evaluere deres svar. Der viste det sig hurtigt, at vi med
vores sporgsmal satte en proces i gang pd virksomhederne,
som i sig selv skabte oplevelse af mening. Det skyldtes bl.a.,
at folk fik lejlighed til at formulere sig om sammenhaenge
mellem forskellige perioder i deres arbejdsliv. Vi spurgte me-
get ligetil om, hvordan de sd sig selv i arbejdet. Vi spurgte til
deres forventninger, dremme og om deres vej ind i lige preecis
revisor- eller softwarebranchen.

Med vores anderledes og forskningspraegede vinkel bragte
vi en efterteenksomhed ind i virksomhederne. Efterhanden
viste denne efterteenksomhed sig sammen med vores oprigtige
interesse i den enkelte person at vare noget af dét, mange
medarbejdere havde efterspurgt i form af anerkendelse og
feedback fra deres ledere og kolleger. Stillet over for vores
sporgsmal, blev de velartikulerede og forvandlet til gode for-
teellere midt i en travl hverdag. Bragt lidt ud af den daglige
sammenhzang og konfronteret med to personer, der stillede
dem sporgsmal om deres liv, blev initiativet med at sperge til
mening og arbejdsgleede en made, hvorpa medarbejdere — med
ledelsens velsignelse og betaling for den brugte tid — kunne
fundere over sporgsmal, de kun sjzldent fik lejlighed til at
stille sig selv. Det blev samtaler, som det ellers kan vere svert
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at skabe mellem de strukturerede samtaleformer, der findes
inden for virksomheder, sisom anszttelsessamtaler, medarbe;j-
derudviklingssamtaler eller de mere uformelle som pausesnak
og udvekslinger med kollegerne eller lederne i forbifarten.
Sporgsmélet om mening appellerede til at se pa livet fra
et andet perspektiv. Der var sat tid af fra ledelsens side til at
tenke det gode liv sammen med arbejdet — og oven i kebet
at tenke over det gode liv i det tidsrum, hvor arbejdet gik
videre. Konklusionen pd vores undersogelse blev, at mening
naturligt knyttes til eftertanke og muligheden for at sztte
hverdagens opgaver i et storre perspektiv. Det var ofte de sma
glaeder — som at lade sig opsluge af en opgave, at fole sig som
en del af et godt team, at fa anerkendelse for sin arbejdsind-
sats eller at na frem til at ‘sztte to streger under’ og afslutte
en opgave — som viste sig at veere mest meningsgivende. Men
det var eftertankens rum, som lod forstaelsen af dette opsta.

Fra karrieretenkning til tilvaerelsesforvaltning

Det begreb om arbejdets mening, som vi gennem vores under-
sogelser fandt frem til, 1a langt fra ideen om at have f.eks. et
dagligt behov for anerkendelse fra ledelsen. Vi fandt snarere,
at mening ma beskrives som en sogen snarere end et behov.
En segen, der ikke som behov viser sig som en slags mangel-
eller uopfyldthedstilstand, men derimod som en drivkraft til
at kunne agere opmarksomt og ansvarligt. Der er ingen tvivl
om, at mennesker kan drives frem og motiveres af mange
forskellige ting i arbejdet, men efter vores undersogelser opfat-
ter vi det som vaesentligt at betone, at man ma forsta mening
og arbejdsgleede pd en anden skala end en skala der gar fra
utilfredshed til tilfredshed. Den alternative meningsskala gar
snarere fra skuffelse til forventning og rummer et spaend af
forventninger, leengsler, hib og dremme som udger en me-
ningssegen.

Denne meningssogen kan vi genkende hos andre. Som et
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vaesen, der kan hibe og dremme, forstar vi ogsa andres liv
som fyldt af tilsvarende ensker og forventninger af livsop-
fyldelsesmassig art. Sogen efter mening neeres i modet med
andre menneskers lengsler. P4 den made opleves lykke ofte
som en sogen, vi deler med andre.

Ideen om behov som mangeltilstande, der far os til at sage
efter tilfredsstillelse, harmonerer med en medarbejderpolitik,
hvor man sa effektivt som muligt fordeler en reekke medar-
bejdergoder, ud fra hvor goderne kan skabe storst incitament
og konkurrence uden at skabe odeleeggende splid. Nar man
ud fra denne forstéelse teenker over at tiltreekke og fastholde
de nye generationer af medarbejdere, sa bliver det, som den
tidligere direkter for BDO Lisbet Thyge Frandsen papegede,
nemt et sporgsmal om at dekke de nye generationers nye
behov for nye goder. I denne tangegang opererer man ud fra
en arbejdsforstaelse, der hviler pa produktion af goder og en
feellesskabsforstaelse, som bestar i den mest hensigtsmaes-
sige fordeling af goder. Man holder med andre ord fast i et
okonomisk perspektiv pd medarbejderudvikling. Men som
vi har fundet ud af gennem vores undersogelser, sd kan dette
perspektiv ikke rumme den segen efter mening i arbejdslivet,
som bdde yngre og @ldre generationer synes at dele.

Tager man denne sogen efter mening som udgangspunkt for
sin medarbejder- og virksomhedspolitik, vil man bedre forsta,
hvorfor nogle behov er mere centrale end andre, som Lisbet
Thyge Frandsen ogsd papegede. Behovene er med andre ord
nedt til at blive set i den kontekst, som meningsbegrebet og
dets leengselsperspektiv tilbyder. Set i forhold til segen efter
mening vil ethvert behovs betydning kunne madles pa, om
det star i vejen for eller nzrer de hensigter, veerdier og mal,
som mennesker har i deres liv og som er tet forbundet med
hensynet til andre end én selv.

Vejen til mening gar derfor ikke gennem medarbejdergoder,
med mindre de har en sidan karakter, at deres tilstedevaerelse
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er med til at knytte medarbejderne tettere til hinanden. Vejen
til mening gar gennem at give indflydelse til medarbejderne
og gennem at styrke de band, der eksisterer pa arbejdet. Et af
disse band er den faglige respekt, som man har for sine kol-
leger. Et andet er fornemmelsen af, at man har ansvarsfulde
og samvittighedsfulde kolleger, der ville treede ind, hvis man
fik brug for det, men ogsa sige fra, hvis de tvinges til at gore
arbejdet pa en made, som de ikke kan sta bag. Et tredje er
den tillid og ankerkendelse, der vises fra ledelsen og fra kun-
derne og som kan bidrage til folelsen af at fylde sit job godt
ud - eller den tillid, som vises én, ndr man kan fa lov til i en
periode at vie livet uden for arbejdet mere opmarksomhed
end arbejdet i forbindelse med f.eks. barsel, forzldreorlov,
sygdom eller lignende.

I dag bor verdsattelsen af en medarbejders indsats kunne
teenkes ud over de rammer, der handler om bonus, status og
lon, for meningsperspektivet viste sig i vores studie kun indi-
rekte at handle om gkonomisk overskud. Det viste sig mere
direkte at handle om at kunne dele sit arbejde med andre.
Vil man tage meningsperspektivet alvorligt, er individuelle
eller teambaserede goder uddelt som beleonning derfor kun
en mindre del af billedet. Det veasentligste er at give medar-
bejdere mere ansvar og indflydelse pa de nye initiativer og
dermed pa fremtiden — at turde invitere medarbejderne ind i
en felles fremtid.

At fokusere pa mening stiller siledes iser lederen i et di-
lemma, fordi man gerne vil have, at medarbejderne oplever
arbejdet som meningsfuldt, mens man pa samme tid ikke kan
tvinge dem til denne oplevelse: Man ma dele generost og habe
pa deltagelse. Det, man kan give, er vellykkede relationer. Vil
man have den side af arbejdets praksis frem, ma man velge
at give plads for menings opstaen. Den lader sig vanskeligt
male, og den kraever plads til at undre og fordybe sig. Arbejdet
skal kunne baere malet i sig selv, og det kraever dels at man

171

80994_meningsfulde_lk.indd 171 15-10-2009 12:48:57



som leder tor blande sig udenom og lade der vere plads til
uforstyrret koncentration og til afprevende ping-pong i med-
arbejdernes egne samarbejder, dels at man tor vere til stede
og respondere, nar ejeblikket kreever det.

Ideen om det meningsfulde arbejdsliv medferer, at man
gar bort fra et perspektiv, der handler om de ansattes oko-
nomiske goder og over til et perspektiv, hvor der er plads til
at forholde sig til disse goder som en kun delvis opfyldelse
af de leengsler, der har at gore med udvikling, lykke og det
gode liv. Denne arbejdslivets overgang fra karrieretenkning
til tilveerelsesforstdelse markerer en andring i arbejdsbegre-
bet, i organisationssyn og i medarbejderplejens karakter. Den
markerer ogsd en @ndring i de humanistiske videnskaber, der
skal kunne levere en beskrivelse af den form for menneskelig
sogen, som dette er udtryk for.
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KAPITEL 6

LEM PA ET LEGEME

— et essay om at udfylde sin
arbejdsmaessige plads

Af Birgitte Graakjer Hjort

“Fik du set det, du ville? Fik du hert din melodi?” Sddan hed-
der det i en beromt sang af Kim Larsen. Og selvom forfatteren
har frabedst sig, at sangen bliver brugt til begravelser, er den
ikke desto mindre efterspurgt som fd i netop den sammen-
haeng. Hvorfor? Fordi den rammer plet i forhold til, hvad vi
er fyldt af, ndr vi star ved livets afslutning. Nar vi har mistet
nogen, vi holder af, eller nar vi selv skal de, kan vi ikke lade
veere med at standse op, gere status og sporge: Fik vi det ud af
livet, som vi gerne ville? Blev det en meningsfyldt tilverelse?

Som praest har jeg ikke kunnet undga at bemerke, at ar-
bejde og familie er de to tilbagevendende emner, nir men-
nesker standser op og gor status. Oplevelsen af, at arbejdet
gav mening og familielivet bragte lykke er helt afgerende for,
om mennesker kan sige farvel med gleede i sindet. Arbejde
er derfor ikke noget perifert, men noget helt centralt for et
menneskes trivsel. Hvis arbejdslivet opleves som meningsfyldt,
er der markant kortere vej til at erfare, at livet i sin helhed
blev meningsfyldt og bragte det, vi gerne ville, frem for hvis
arbejdslivet har veret praeget af frustrationer, skuffelser og
nederlag.

I en vis forstand ber det ikke overraske os. For en meget
stor del af verdens befolkning gor det: Arbejder. I storre el-
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ler leengere perioder af deres liv. Og far storre eller mindre
betaling for det. Mand og kvinder gor det. Unge og gamle.
Kassedamen og statsministeren. Hojt uddannede sdvel som
ufaglerte. Nogle finder livets dybeste mening med det. Andre
leder efter en mening med det. Samtidig er der nogle, som i
bogstavelig forstand der af at fa for meget af det. De fleste har
imidlertid svert ved helt at undvere et arbejde. Sa komplekst
er arbejde! Og vi méd uvegerligt sporge: Hvorfor arbejder
vi? Hvordan kan arbejde opleves som meningsfyldt? Det er
disse sporgsmal, denne artikel soger at besvare. I besvarelsen
vil jeg treekke pa mine erfaringer som praest fra medet med
mennesker i vidt forskellige aldersgrupper og livssituationer.
Desuden vil jeg bruge bibelske fortellinger, fordi de har en
seerlig evne til at saette spejle op for os, som vi kan se os selv
i. Ofte opdager vi en ny side af os selv, ndr vi spejler os i
fortellingernes verden.

Penge

Vi gor det for at tjene penge. Det er det enkle og indlysende
svar. Vi har nemlig brug for en indkomst, sa vi kan betale hus-
leje og daginstitutionspladser, ferierejser til eksotiske egne og
medlemskab af det lokale fitness-center, kobe engelske roser
til haven og en ny sofa til stuen. Tag over hovedet og mad pa
bordet skal vi nok skaffe uden at have en lon, nar det geelder
os, der bor i Danmark. Men skal boligen vare blot en anelse
storre end det strengt nodvendige, og skal fritiden indeholde
betydeligt andet end det nedterftige, kraever det mere end en
overforselsindkomst. I vores bedsteforaldres tid — leenge for
fitnesscenteret, rejsebranchen og den brede vifte af betalte
fritidsaktiviteter var opfundet — gik man pa arbejde for at
bredfede sig selv og sin familie. I dag er vore forventninger
til savel levestandard som fritidsliv steget markant i takt med
udviklingen og de mange nye muligheder. Vi gar derfor stadig
pé arbejde for at tjene penge, selvom vi hverken ville do af
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sult eller ende pa fattiggarden, hvis vi lod vere. Fattiggarden
eller ej — vi onsker ikke at undveare de penge, vi tjener, og de
muligheder, det giver os.

Der er imidlertid forskel pa, hvordan vi tjener vores penge.
Personer, som tjener deres penge selv, oplever ofte en tilfreds-
stillelse ved at kunne forserge sig selv. Godt halvdelen af
Danmarks befolkning bliver imidlertid forserget af f.eks. deres
forzldre eller det offentlige. Det gaelder bern og unge, stu-
derende, pensionister, mennesker pa overferselsindkomst etc.
Selvom disse samfundsgrupper har samme socialokonomiske
identitet i form af at blive forserget, har de dog forskellig
social status og verdighed. Samfund har generelt en selv-
forstaelse og en ideologi, som gor forskel pa, hvilke typer af
forsergelse, der er mere verdige end andre. Det er saledes
mere legitimt at vere studerende end arbejdsles, og derfor
mistenkeliggores arbejdslese ogsa fra tid til anden gennem
holdninger som: “Der er altid arbejde til dem, der vil” og
kategorier som “arbejdssky” og “dagdrivere”. De betragtes
saledes ikke som serligt kloge eller dygtige mennesker, men
snarere som mennesker, der ligger samfundet til last (Husen
1994: 158-160).

Der er et udpraeget paradoks knyttet til vores oplevelse
af skonomisk retfeerdighed. Vi accepterer sdledes mere eller
mindre stiltiende, at vi i Danmark har et arbejdsmarked, hvor
kvinders indkomst er lavere end mends, nar der foretages
sammenligninger mellem faggrupper med samme uddannelse
og sammenlignelige stillinger. Samtidig har vi en udpraeget
retfeerdighedssans, som bestar i, at vi ikke kan tolerere, at vore
narmeste og mest sammenlignelige kolleger opnar ekonomi-
ske gevinster for nasen af os, mens vi selv ma affinde os med
status quo. De gkonomiske gevinster kan besta i lontilleg eller
bonusordninger af forskellig art. Eller de kan bestd i egentlig
forfremmelse og deraf folgende stigning i indkomst. Korrupte
ledere, der giver jobs eller forfremmelser til familiemedlemmer

175

80994_meningsfulde_lk.indd 175 15-10-2009 12:48:57



eller venner i stedet for efter fortjeneste, er saledes en sikker
kilde til utilfredshed pa arbejdspladsen (Dalai Lama 2004:
25-30).

Selv i de tilfzlde, hvor mennesker tjener preacist de samme
penge for tilsyneladende det samme arbejde, kan arbejdet
erfares vidt forskelligt. Hvad den ene erfarer som menings-
fuldt, svarer ikke nedvendigvis til, hvad en anden oplever. Da
jeg for nylig med fa dages mellemrum herte to paedagoger
fra den samme daginstitution udtale sig om deres arbejde,
lod det fra den ene: “Det er hardt at arbejde i en institution.
Normeringen er urimelig, og stejniveauet ulideligt. Vi skal
opholde os ude pa legepladsen flere timer om dagen, uanset
hvor darligt vejret er, og vi far alt for lidt i lon.” Et par dage
senere udtalte en kollega: “Jeg ku’ ikke teenke mig at vaere
andet end padagog. Jeg tenker tit pa, at jeg er med til at
praege naste generation og har haft stor indflydelse pa flere
hundrede berns liv. Vi far oven i kebet frisk luft hver dag, og
vi opholder os mest ude om sommeren. Og sd er det sa skont
at ha’ afvekslende opgaver”. Hvad den ene oplever som et
meningsfuldt arbejde, kan den anden altsd opleve som drejt
og opslidende. Der er med andre ord andet og mere end penge
pa spil, nar det geelder menneskets oplevelse af et menings-
fuldt arbejdsliv. Skal arbejdet opleves som meningsfuldt, er
det derfor ikke tilstraekkeligt at se pa indkomsten alene. Men
hvad er dette andet og mere?

Arbejde for fritidens skyld og fritid for
arbejdets skyld

I en af de bibelske fortellinger findes der et bud p4a, hvad
dette andet og mere kan vare. Der berettes om tre mand,
der gjorde sig en sarlig erfaring af, hvor nedvendigt det er at
opleve en sund vekslen mellem arbejdstid, fritid og hellig tid.
De tre maend var tre af Jesu disciple, Peter, Jakob og Johan-
nes. En dag tog Jesus de tre disciple med op pa et hojt bjerg.
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Han sagde ikke, hvad de skulle dér. Men folkene i landsbyen
havde sagt, at det var et helligt bjerg:

De gik opad i lang tid, for de kom til et jevnt sted. Peter
fyldte lungerne med den rene bjergluft og folte sig sd let og
klar i hovedet som aldrig fer. Han gik hen til de to andre, der
stod ved kanten og kiggede ned. De var kommet sd hojt op, at
de lave skyer gled lige forbi. De lignede en drem. Man fik en
urimelig lyst til at treede ud pa de blede, hvide skybjerge og
lade sig beere af dem. Nu begyndte de toppede skyer at farves
rode af solen.

Jesus stillede sig lidt borte og bad. Peter, Jakob og Johannes
slog lejr og teendte bal. Derefter ville de ogsd have bedt, men
de var alt for traette, sd de faldt i sovn. Peter vagnede ved, at
Jakob ruskede i ham: ‘Se, dér! Se Jesus.” Peter satte sig op.
Han kunne ikke se, om Jesus stadig bad, men han kunne se,
at han lyste. Hans kjortel var hvid som sne, hans kappe som
vevet af solskin, og hans ansigt stralede. Peter gned gjnene:
Sa han dobbelt? Var der ikke to, eller tre lysende skikkelser
derovre?

‘Hvem er det, der stdr ved siden af ham?’ hviskede Jakob i
det samme. ‘Jeg tror, ham med den skinnende kappe er Elias’
lod det fra Johannes. ‘Og ham med staven, det er Moses!’
sagde Peter overvaldet [Elias og Moses er to gamle profeter,
som var dede flere hundrede ar tidligere]. De tre disciple ryk-
kede teet sammen. Bilet var nasten brendt ned, men de tre
skikkelser derovre lyste med et varmt, hvidligt skeer. Moses og
Elias talte med Jesus, og disciplene horte losrevne ord. Man
kunne ikke skelne Moses og Elias s tydeligt mere. Var de ved
at forsvinde? Peter sprang op og rabte: ‘Herre, her er godt
at vaere! Skal vi ikke bygge tre lovhytter: En til dig, og en til
Moses, og en til Elias?’ ‘Hold mund, Peter! Du ved ikke, hvad

du siger’.
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Jakob og Johannes hev i Peter for at fa ham til at satte sig
igen. Men i det samme gled en sky ind over dem og indhyl-
lede dem i et hvidt lys. Disciplene klyngede sig til hinanden.
Fra skyen lad en stemme: ‘Dette er min sen, min elskede, min
udvalgte, ham skal I hore’. Peter skjulte sit ansigt i heenderne.
Lidt efter maerkede han en hand pa sin skulder: ‘Frygt ikke’.
Jesus stod foran dem og sa ud, som han plejede. Hans kjor-
tel var grd og hans kappe var brun, og det, der lyste i hans
ansigt, var kun genskeret fra solens sidste straler. Moses og
Elias var vk, og den lysende sky ogsa. P& vejen ned ad bjer-
get sagde Jesus: ‘I md ikke forteelle nogen, hvad I har set pa
Forklarelsens Bjerg, for jeg er opstdet fra de dede’. De tre
disciple nikkede; de spurgte ikke om noget. Men Peter sd sig
tilbage. Bare de kunne vere blevet deroppe. Bare én dag. Der
var flere ting, han godt ville have spurgt Moses om (Schreder-

Hansen 1999: 128-131).

Straks efter at disciplene var kommet ned fra bjerget igen,
meadte en folkeskare dem. De kom bzrende med en syg, der
havde brug for deres hjelp.

Beretningen om forklarelsen pa bjerget handler for mig at
se om, at vi som mennesker har brug for at traekke os tilbage
fra hverdagens og dagliglivets trummerum, hvis vi skal have
en chance for at opleve noget helt andet, noget seregent og
anderledes for glimtvis at kunne skimte de store perspektiver
i tilveerelsen. Jeg tror, vi har brug for, at alt ikke er pligter og
rutinepraegede opgaver, men at der ogsd er tid og plads til
at “vandre op pa bjerget” for at kunne nyde udsigten og se
alting i forklarelsens klare lys. For at kunne tage hiand om
det, der mader os, og kunne tackle de mange konfrontatio-
ner med presserende opgaver, er det nedvendigt at treekke
sig tilbage og have et helligt sted, dvs. et sted, der skiller sig
ud fra arbejdspladsen eller andre steder, hvor der konstant
er nogle, der hiver i os fra alle sider. Vi har som mennesker

178

80994_meningsfulde_lk.indd 178 15-10-2009 12:48:57



brug for, at der er en tid til at yde, og en tid til at treekke os
tilbage. En tid til at vaere i viger og udfylde vores opgaver
og pligter, og en tid til at blive fyldt op og hente nye krefter.
En tid til at vandre i dalen midt i verdens ned og elendighed
for at gore en forskel der, og en tid til at ga op pa bjerget og
traekke den friske luft dybt ned i lungerne for at vende tilbage
med fornyede kreefter.

Nir jeg inddrager denne fortelling, er det for at sige, at
vi, hvis vi skal kunne give et svar pa, hvad der giver arbej-
det mening, mad se pa noget helt andet end arbejde, nemlig
fritiden. Fritiden er lige s kompleks som arbejdet. Mange
har provet at komme forventningsfuld hjem til familien en
fredag eftermiddag efter en stressende — om end nok sa me-
ningsfuld — arbejdsuge og oplevet, at de weekenden igennem
blev hevet i fra alle sider. Af sma bern, der skulle passes; store
bern, der skulle kores pa spejderlejr; en have, der skreg efter
at blive luget for ukrudt; indkeb, tejvask, madlavning og
andet, der beslaglagde tiden. Og da det endelig blev mandag
morgen, foltes det nermest fredfyldt og afslappende igen at
saette sig til rette pa kontoret for at ordne papirsager eller std
bag disken for at ekspedere kunder.

Fritid er nemlig tid ikke altid f7i tid i betydningen fri til at
gore, hvad man har mest lyst til eller brug for. Den er ikke
nodvendigvis indbegrebet af hvile og selvvalgte aktiviteter.
Bibelen opererer med noget, der hedder sabbats- eller son-
dagstid. Hellig tid kunne vi kalde det. Denne tid er tenkt
som en del af fritiden. Tanken er, at denne tid er sa vigtig
og afgerende for vores evne til at yde og engagere os, at den
ligefrem kaldes hellig. Sendag og hejtidsdage er belligdage.
Dage, der er anderledes og adskiller sig fra hverdagene med
alle deres rutinepraegede og ofte ikke selvvalgte goremal. Som
beretningen om de tre mands vandring op pa bjerget afspejler,
er det bydende nedvendigt at have en tid til at hvile, bede,
tenke, meditere, koble fra og traede tilbage uden at vere i
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vigor, ligesom det er nadvendigt at have tid til at prioritere
andre goremal end dem, der ligner arbejdets (Nissen 1996:
7-13 og 177-179). Der er imidlertid behov for, at det ikke
kun er fritiden, der rummer hellig tid. Ogsa i arbejdet er brug
for hellig tid, dvs. tid til at vandre op pa bjerget. Min pointe
er, at samspillet mellem arbejdstid, fritid og hellig tid er helt
afgerende for vores trivsel som mennesker og for muligheden
for at erfare, at sdvel arbejde som fritid kan vare menings-
fuldt.

Et meningsfuldt arbejdsliv henter neering fra en menings-
fuld fritid. Og oplevelsen af en meningsfuld fritid er van-
skelig at opnd, hvis man slet ikke har et arbejde. Alene den
kendsgerning, at begrebet fritid defineres som modsatning
til arbejdstid, nemlig som den tid, hvor vi har fri fra vores
professionelle arbejde, signalerer, at der er et samspil mellem
arbejds- og fritid (Nissen 1996: 177). Det er bl.a. derfor, den
arbejdslese ikke oplever sit fraver fra arbejde som en gte og
eftertragtet frihed. Og det er samtidig et signal om, at vores
oplevelse af at have et meningsfuldt liv i hej grad afhaenger af,
om vi har et frugtbart samspil mellem arbejde og fritid. Sagt
med andre ord: Hvis vi ikke gdr pa arbejde, har vi svaert ved
at fa en meningsfuld fritid. Og hvis vi ikke har en meningsfuld
fritid, mangler vi de nedvendige krefter til at udfere vores
arbejde. Sa vi arbejder for at fi en meningsfuld fritid. Og vi
holder fri for at fa et meningsfuldt arbejde!

Ligesom samspillet og balancen mellem arbejdstid og fritid
er afgorende for oplevelsen af meningsfylde, er erfaringen af
at have hellig tid — i fritiden savel som pé arbejde — afgorende
for at erfare et rum, som ikke er forbeholdt hvile og sevn,
men ro og tid til at teenke og bede, besinde os pa vores liv,
og hvad vi bruger det til. I hvert fald hvis vi vil kunne svare
bekraeftende pa sporgsmalet, om vi fik hert vores melodi.

Det frugtbare samspil mellem arbejdstid, fritid og hellig tid
kommer imidlertid ikke af sig selv. Det kan der vaere mange
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arsager til. Maske fylder arbejdet sa meget, at vi ikke kan
nd det, vi gerne vil, i fritiden. Det kan fa os til at opleve ar-
bejdet som anstrengende og frihedsbergvende. Vi begynder
at beskylde arbejdet for at give os stress og museskader. Vi
irriteres over, at arbejdet gor det nodvendigt at satte familie
og venner i anden rakke, udskyde malingen af carporten og
afhentning af bernene i dagsinstitution. Sa selvom vi grund-
leeggende betragter vores arbejde som uundverligt og godt,
er der ikke noget i denne verden, der bliver gjort til genstand
for vores yndlingsaversion som netop arbejdet. Sa vi skelder
ud over chefen, arbejdstiderne, mangden af opgaver eller de
urimelige rammer for udferelse af arbejdet. For vi har en klar
fornemmelse af, at det er arbejdet, der er skyld i, at vi ofte ma
udskyde en vaesentlig og afholdt del af vores tilvaerelse sisom
samveret med xgtefellen og bernene, kunstudstillinger og
livet i parken lordag eftermiddag m.m. (Janning 2008: 19-24).
Det er bl.a. det forhold, at sdvel arbejde som fritid er kom-
plekse storrelser, der begge rummer elementer af anstrengelse
og frisaettelse, der gor det nedvendigt at have hellig tid.

Der er siledes ikke noget useedvanligt i at opleve arbejdet
som noget yderst tvetydigt, nemlig som noget, vi ikke kunne
tenke os at undveare, samtidig med, at det er det, der stjeler
tid fra nogle af vore storste livsgleeder som familiesamveer,
sportskampe og koncerter. Arbejdet er det, der giver os opga-
ver, det, vi elsker og er gode til at udfere, men samtidig det,
der paforer os deadlines, der skal overholdes og bunker, der
hober sig op i en sddan grad, at vi til stor frustration forst nar
at hente treette bern, lige for institutionen lukker. Gleeden ved
arbejdet og erfaringen af, at det er et hardt slid, udelukker
altsd ikke hinanden. Arbejdet bliver derfor af mange oplevet
som savel et gode som en nedvendighed, savel en tilfreds-
stillelse som en plage. Det befinder sig med andre ord i et
paradoksalt speendingsfelt mellem forbandelse og velsignelse
(Lindhardt 1997: 99; Lyngse 2005: 140f; Nissen 1996: 10).
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I dit ansigts sved

I bibelen — som i antikken i ovrigt — betragtes arbejdet grund-
lzeggende som et nedvendigt onde. Klarest kommer denne
opfattelse til udtryk i beretningen om Adam og Eva, der bort-
vises fra paradisets have efter at have spist af kundskabens
tree, som det var forbudt at spise af. Da de havde indtaget
det forbudte trees frugt, fik Adam besked om, at han fra nu
af med muoje skulle skaffe sig fode, og at det ville blive i sit
ansigts sved, at han matte spise sit brad. Beretningen afspejler
en forstaelse af, at arbejdet er forbundet med stort slid. At
arbejdet er nedvendigt, forstdr vi. For hvordan skulle men-
nesker ellers overleve uden for Paradisets have? Men det er
ikke alene nadvendigt. Det er tilmed forbundet med sa stort
moje og besver, at arbejdet i egentlig forstand er en straf (Det
Gamle Testamente, Forste Mosebog kap. 3). Paradiset er altsd
forbundet med bl.a. frihed fra arbejde. Derfor forestiller vi os
ofte Paradiset, Edens Have, som en strand med sydens palmer,
hvor mennesker kan ligge i en heengekoje i traeernes skygge,
dase dagen lang og blot reekke armen ud efter en frugt, nar
sulten melder sig. Paradiset er et slaraffenland uden det be-
sveer, der er forbundet med at arbejde. Flere andre beretninger
i bibelen afspejler en lignende opfattelse af arbejdet som et
onde. Det gelder eksempelvis den beromte lignelse om den
rige bonde i Det Nye Testamente (Lukasevangeliet 12,13-21):

En i skaren sagde til Jesus: ‘Mester, sig til min bror, at han
skal skifte arven med mig.” Men han svarede: ‘Menneske,
hvem har sat mig til at demme eller skifte mellem jer?’ Og
han sagde til dem: ‘Se jer for og vaer pa vagt over for al grisk-
hed, for et menneskes liv athenger ikke af, hvad det ejer, selv
om det har overflod.” Og han fortalte dem en lignelse: ‘Der
var en rig mand, hvis mark havde givet godt. Han tenkte ved
sig selv: Hvad skal jeg gore? For jeg har ikke plads til min

host. S4 sagde han: Sidan vil jeg gore: Jeg river mine lader
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ned og bygger nogle, som er storre, og dér vil jeg samle alt
mit korn og alt mit gods. Og jeg vil sige til mig selv: S&, min
ven, du har meget gods liggende, nok til mange ar. Sla dig til
ro, spis, drik og vaer glad!” Men Gud sagde til ham: ‘Din tébe,
i nat kraeves dit liv af dig. Hvem skal sa have alt det, du har
samlet?’ Sddan gédr det den, der samler sig skatte, men ikke er
rig hos Gud.

Den rige mands opfattelse af arbejde er typisk for antikken,
hvor arbejdet er et middel til at nd et mal, nemlig en tilvee-
relse, hvor det slet ikke er nodvendigt at arbejde laengere.
Denne made at tenke pa ligger fjernt fra en typisk moderne
landmands mdde at opfatte tilveerelsen pa. Han ville nappe
have nojedes med at bygge sine lader storre, sa han derefter
kunne nyde livet og undga at arbejde. Mon ikke han snarere
ville have spekuleret i, hvordan han bedst kunne reinvestere
sin kapital med henblik pa at ege produktionen i fremtiden?
Det ville veere en typisk made at teenke om arbejdet pa for
en moderne vesterlending. For arbejder vi for at sla os til ro,
er det som regel kun for en tid, hvor vi ensker at realisere en
seerlig drom. Det kan veare at tage pa en udlands- eller jord-
omrejse, eller have bernepasnings- eller studieorlov. Derefter
vil vi typisk vende tilbage til arbejdet igen.

Idealet for den rige bonde i lignelsen var derimod en deci-
deret rentier-tilvaerelse. En tilvaerelse, hvor han kunne sidde
med handerne i skadet, nyde livet og bare slappe af. Dette
ideal ligger mange vesterleendinge fjernt. Mdske ikke hvis man
sporger os. Men i hvert fald hvis man ser pa vores made at
leve pa. Praksis peger nemlig p4, at vi hellere vil arbejde end
at nyde livet, selv hvis vores arbejde ikke lige er dremmejob-
bet. Men vi ville hellere lede efter det ideelle arbejde end at
prove helt at undgd at have noget overhovedet. Det er en af
forklaringerne pa de talrige beskzftigelsestiltag og forseg pa
at aktivere og genindsluse ledige pa arbejdsmarkedet. Det er
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ikke kun, fordi der er opgaver, som ellers ikke bliver udfert,
men samtidig fordi vi lever ud fra en forstaelse af, at det ager
vores trivsel at have et arbejde (Lindhardt 1997: 16f; Nissen
1996: 10). Arbejdet er nemlig blevet en fundamental del af
vores oplevelse af at have en meningsfyldt tilverelse.

Det er derfor kun et lille mindretal, som bevidst har fra-
valgt arbejdslivet. Det har vi set eksempler pa i 1960’ernes
hippiekultur, i Jacob Haugaards “Arbejdssky elementer” og
blandt mennesker, der opfatter indkomstoverforsler som
“borgerlon”. Tanken med en sddan borgerlon er, at den skal
kunne dekke de minimale leveomkostninger, saledes at ingen
vil veere tvunget til at tage lonarbejde. Men de, der onsker
en hojere levestandard, kan supplere deres borgerlon med
lonnet arbejde. Borgerlon skulle gives — til forskel fra det, vi
i dag kender som sociale ydelser — uden betingelser i form
af f.eks. at sta til radighed for arbejdsmarkedet, vaere aktivt
sogende etc., eller i form af f.eks. at have fiet konstateret
nedsat arbejdsevne (Meyer 1978: 117-122). Men ser vi bort
fra disse undtagelser, er arbejdet for langt de fleste af os en
barende del af vores identitet, som vi slipper med skam og
afsavn, hvis vi bliver arbejdslose. Vi streekker os derfor ogsa
langt for at udfere vores arbejde ved at tilpasse os de vilkar,
som samfundsudviklingen byder os.

Afslorende arbejdstoj

Arbejdet er sdledes ikke blot ét blandt en raekke omrader af
livet, som vi henter mening fra. Hvis det var tilfzldet, ville det
ikke ramme sa hardt, ndr vi bliver ufrivilligt ledige, eller nar
vi har et arbejde, som vi mistrives med. Frem for at “sprede
vore investeringer” sd bredt som muligt har vi en tendens til at
satse meget pa det ene braet, som arbejdet udger. Skal vi have
en chance for at @ndre pa det, tror jeg, vi skal arbejde pa at
forsta, hvor grundleggende vi opfatter os selv som identisk
med det, vi laver. I den vestlige kultur har barndommen og
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ungdommen i hej grad en selvsteendig identitet. Vi taler f.eks.
om en barndoms- eller ungdomskultur. Barnet har f.eks. en
identitet, som er knyttet til alder, interesser, evner m.m. Det
kommer til udtryk i praesentationer som: “Jeg hedder Frede-
rikke. Jeg er 8 ar og gar i 2. klasse pa Skovvangsskolen. Jeg
har en lillebror, og jeg spiller klaver og gér til svemning.”
P4 en tilsvarende made ville en voksen sjeldent prasentere
sig. Den voksne ville derimod angive uddannelse og arbejde
som f.eks.: “Jeg hedder Ole. Jeg er ingenior og arbejder hos
Martingruppen”™.

Uddannelse og arbejde er altsa noget af det, der naesten
mere end noget andet giver os en identitet. Fordi vi iden-
tificerer os sd meget med vores arbejde, at vi ikke spreder
vore investeringer, bliver vi meget sarbare, nar arbejdet ikke
fungerer, og vi mistrives med det eller helt bliver frataget
muligheden for at have et arbejde. Samtidig motiverer det os
til at seette mange krefter ind pd at fa arbejdet til at lykkes,
fordi vi ved, at trivsel pa arbejde har afgerende indflydelse
pa trivsel i vores tilverelse i meget bredere forstand.

Noget af det, der bidrager til at give os en identitet, som
svarer til vores arbejde, er pakleedning. Eller som min 3-arige
son spurgte en lordag eftermiddag, da jeg tog min prestekjole
pa for at tage hen i kirken til en begravelse: “Skal du vere
praest nu, mor?” Da jeg umiddelbart forinden havde siddet
pa kontoret i mit civile taj og printet talen til begravelsen ud,
var jeg i hans bevidsthed ikke przst, men blot et menneske,
der udferte kontorarbejde. Og det er jo noget helt andet end
at vaere praest, hvor meget det end horer med til arbejdet!

Som prest bliver man fra tid til anden kaldt pa sygehuset
i forbindelse med tragiske ulykker, dodsfald og lign. Ved et
af disse udkald gjorde jeg en dag den undtagelse, at jeg tog
praestekjolen pad hjemmefra i stedet for at medbringe den i en
kuffert, som jeg plejer, og derefter afgore ud fra situationen,
om jeg ville tage den pa for at forrette et ritual, eller kun
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udoeve sjelesorg og dermed kunne beholde mit civile toj pa.
Resultatet var, at jeg stod i kjole og krave i elevatoren, da den
standsede pa anden sal og nogle tilfzldige personer tradte ind
i den for at kere videre sammen med mig. Deres overraskelse
stod ikke til at skjule. De sd helt forbleffede ud, og det stod
skrevet i panden pd dem: “Hvad i al verden laver sidan en
som dig her?” En prast i kjole og krave mader man ikke i en
elevator. Sidan en storrelse horer til i kirken. Afviger man ved
at agere fagperson i embedstej uden for det faglige rum, som
saedvanligvis forbindes med personen, kan man vere sikker
pa at tiltraekke sig fuld opmarksomhed.

At pakledning kan vaere med til at skabe en identitet, gor
sig ikke kun geldende for praester. Det samme er tilfeeldet
for f.eks. min nabo, som er leege. Moder jeg ham pad syge-
huset, da meder jeg ikke primeert min nabo, som jeg plejer
at small-talke med, om hvordan det gér, hvad vi er optaget
af, havearbejde, samfundsmessige anliggender osv. Nej, der
mader jeg legen i den karakteristiske gronne kittel med de
blodsalede, hvide treesko. Mader vi hinanden til gadens arlige
vejfest, har ingen af os arbejdsdragten pd. Vi kommer i civilt,
almindeligt toj, og det ville utvivisomt vaekke opsigt, hvis en
af os dukkede op i embedsdragt. Det er nemlig ikke laegen,
men Christian, der er kommet til vejfest. Og det er ikke pree-
sten, men Birgitte, der stir og vender en bef pa grillen. Ikke
desto mindre er der en ejendommelig dobbelthed knyttet til
arbejdsmaessig paklaedning og identitet. For falder talen pa
sygdom og behandlingsgaranti, vil alles blikke hurtigt hvile
pa Christian, der pludselig bliver identificeret med at veere
leege, selvom han ikke har gren kittel og hvide traesko pa.
Og er der nogen i selskabet, som for nylig har mistet en pa-
rorende og vearet til begravelse, er det ikke spor usadvanligt,
hvis personen i lgbet af aftenen sldr sig ned hos mig og har
brug for at give sin mening til kende om, hvordan personen
oplevede madet med den danske folkekirke i forbindelse med
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begravelsen. Personen har nemlig ikke kun talt med Birgitte,
men med prasten.

Selvom vi sdledes er bragt ud af den faglige kontekst, vi
normalt forbinder fagpersonerne med, og selvom embedste-
jet ikke er i brug, er der dog fortsat en klar identifikation af
personen med fagpersonen. Selv i de tilfelde, hvor embeds-
dragten med al tydelighed signalerer en bestemt identitet som
tilfeeldet med praesten og leegen, er der siledes ikke kun ydre
kriterier som pakladning, der bidrager til en given identitet.

Arbejde giver falles identitet

Nar vi sd hurtigt identificerer lzegen, praesten og andre ud fra
paklaedning, skyldes det, at alle leeger gar i gronne kitler og
hvide traesko, og alle prester er ifert sorte kjoler og hvide
kraver. Arbejdsidentiteten er med andre ord en social identitet.
Den hentet sit indhold fra noget uden for den enkelte selv,
som personen er falles med andre om. Denne sociale iden-
titet gor sig ikke kun geldende for fagpersoner, der bruger
embedsdragt. Laerere er f.eks. falles om at have en bestemt
uddannelse og at patage sig bestemte opgaver inden for ud-
dannelsessystemet. Soldater er feelles om at have gennemgdet
en serlig militeer treening, ligesom de arbejder sammen om at
udfere opgaver i praksis. Og programmerer er felles om at
have erhvervet sig en indsigt i computerverdenen, ligesom de
er feelles om at udfere opgaver, som denne serlige faggruppe
har ekspertise til at tage sig af. Trods personlige og indivi-
duelle forskelligheder og mader at udfere arbejdet pa, er der
saledes nogle afgerende fellestraek, som udger en identitet
for den pageldende gruppe af henholdsvis lerer, soldater el-
ler programmerer. Disse faellestraek skaber en bevidsthed om
at hore til i et feellesskab og en sammenhang. En bevidsthed
om at here sammen med nogle, som jeg har noget til felles
med sa som uddannelse, erfaringer og funktion i samfundet.

Det, som vi er i kraft af vores arbejde og uddannelse, er
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saledes noget, der forbinder os med andre mennesker. Det er
en af flere forklaringer pa, at egtefaller, typisk kvinderne, i
tidligere generationer blev identificeret ud fra mandens ar-
bejde: Hun var husmandskone, lzgefrue, konsulinde osv. Den
tilkendegivelse af tilhorsforhold til en anden bekrafter for mig
at se, at det er fundamentalt for et menneske at hore til i en
social sammenhang. Der findes simpelthen ikke et menneske,
som bare er sig selv. Ethvert menneske er som en brik, der ind-
gar i et starre puslespil. Det forhold, at en bestemt faggruppe
er feelles om at have erhvervet sig indsigt og feerdigheder inden
for et givet omrdde, som de deler med hinanden, ligger i na-
turlig forleengelse af det langt mere fundamentale, at ethvert
menneske er skabt til og dermed disponeret for at indga i
relationer til andre. Der er derfor heller ikke kun prestigetab
og okonomiske afsavn forbundet med at blive fyret fra et
arbejde. Det mest basale tab ved ufrivillig ledighed er tabet
af folelsen af at udfylde en plads, som ikke kan undveres, i
en storre sammenhzng.

I perioder med hgj arbejdsleshed opstar der i reglen diskus-
sionen om, hvorvidt vi som samfund skal bestrebe os pa at
finde arbejde til alle, dvs. stille krav om fuld beskzftigelse,
eller om vi snarere skal hjzlpe hinanden til at finde andre
verdier end dem, der udspringer af at veere beskeftiget pa
arbejdsmarkedet. I de senere ar har f.eks. den danske social-
politik udviklet sig mere og mere til at blive identisk med
beskeftigelsespolitik: Skal mennesker hjzlpes ud af en socialt
belastende situation, skal de forst og fremmest beskaftiges og
have et arbejde. Ledige skal derfor soge sa stort et antal jobs,
at mange md sende pro-forma ansegninger for at kunne leve
op til kravene. At samfundet i perioder har brug for arbejds-
kraft og i andre perioder har mere arbejdskraft, end der er
brug for, er én ting. Noget andet er det mere grundleggende
sporgsmal, som beskzftigelsespolitikken rejser: Horer det
med til menneskets natur at arbejde? Kan mennesket i bund
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og grund ikke undvere at have arbejde, fordi det er med til
at gore os til mennesker?

En storre, social sammenhang

Jeg tror, det horer med til menneskets natur at fole behov for
at udfylde en plads i en storre ssmmenhzng. For storstepar-
tens vedkommende realiseres dette ved at have et arbejde.
For andre erstattes det lonnede arbejde af beskeftigelse med
hobby, husligt arbejde i hjemmet, politisk arbejde, forenings-
arbejde, frivilligt socialt arbejde etc. Nar og hvis en sadan
erstatning for et lennet arbejde kan opleves meningsfuldt,
hanger det sammen med, at personen erfarer at bruge sine
evner og egenskaber samt udfylde en plads i en social sam-
menhang. Det, der giver mening, er altsd i hoj grad glaeden
ved at bruge sig selv og udrette noget, som er verdifuldt i en
storre sammenhang. Sagt pd en anden made: Vi oplever et
arbejde som meningsfuldt, nar det, vi udferer, er nedvendigt
for andre end os selv.

Eller som en relativt nyuddannet kandidat udtalte i et radio-
interview efter et halvt ars ledighed: “Indtil for nogle maneder
siden var jeg medicinstuderende. Det gav mig en identitet. Jeg
horte til et sted. Og jeg var sammen med nogle andre. Nu har
jeg faet et vikariat, som jeg skal begynde i om nogle uger. Sa
bliver jeg noget igen. Men lige nu er jeg naermest ingenting!”
Mainederne imellem tilhersforholdet til studiemiljset og en
plads pd arbejdsmarkedet affodte en oplevelse af ikke at hore
til og dermed ikke at veere nogen og noget. Det forte til tab
af identitet og mening. Denne tabsoplevelse hanger sammen
med, at personen i sin tid som studerende udfyldte en plads
i den sammenhzng, som legestudiet udgjorde, ligesom hun i
det nye anszttelsesforhold som laege kom til at udfylde en ny
plads i samfundets organisme i kraft af, at hun som fagperson
skulle varetage en funktion i forhold til sygdomsbekampelse.
Med tabet af visheden om at udfylde en plads i en storre or-
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ganisme fulgte tabet af mening overhovedet. For hun indgik
ikke laengere positivt i samfundets skonomiske system og
havde ikke lengere den vaerdi, som bestod i at bidrage til, at
samfundshjulene keorer rundt.

I det Nye Testamente anvendes en beremt metafor, som
siger mere end mange ord om det enkelte individs placering
i en storre, social sammenhang. Det er billedet af et legeme:

Ligesom legemet er en enhed, selv om det har mange lemmer,
og alle legemets lemmer, sd mange som de er, dog danner ét
legeme, sddan er det ogsd med Kristus ... Et legeme bestdr hel-
ler ikke kun af én del, men af mange. Siger foden: ‘Jeg er ikke
hand, altsd herer jeg ikke til legemet’; er den dog alligevel en
del af legemet, og siger oret: ‘Jeg er ikke oje, altsd horer jeg
ikke til legemet’, er det dog ligefuldt en del af legemet. Var
hele legemet oje, hvad blev der sa af horelsen? Og var det hele
herelse, hvad blev der sd af lugtesansen? Gud har nu engang
giver hver enkelt del dens plads pa legemet, som han ville det.
Hvis det hele kun var én legemsdel, hvad blev der sa af lege-
met? Men nu er der mange lemmer, men ét legeme. Jjet kan
ikke sige til handen: ‘Jeg har ikke brug for dig’, eller hovedet
til fodderne: ‘Jeg har ikke brug for jer’. Tvertimod, de lemmer
pa legemet, som synes at vare de svageste, netop de er ned-
vendige, og de lemmer, som vi synes er mindre zre verd, dem
giver vi desto storre 2re, og de lemmer, som vi undser os ved,
klzeder vi med desto sterre bluferdighed; de andre lemmer
har ikke brug for det. Sddan som Gud har sammenfojet lege-
met, har han givet det, som mangler xre, desto storre zre, for
at der ikke skulle opsta splid i legemet, men lemmerne vere
enige og have omsorg for hinanden. Lider én legemsdel, sa
lider ogsa alle de andre. Bliver én legemsdel hadret, sa gleder
ogsd alle de andre sig (Forste Korintherbrev 12,12-26).
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Enhver social sammenhang som f.eks. en arbejdsplads kan
betragtes som et legeme, bestdende af mange lemmer. Og det
enkelte individ har som lem pa et legeme en serlig funktion at
udfylde. En legemsdel kan ikke sige til en anden, at denne kan
undveares. Og en legemsdel kan ikke svigte sin funktion uden
at svakke legemet i sin funktion og duelighed. Billedet blev
brugt af bade jodiske og graeske forfattere, og ikke mindst
af de stoiske filosoffer i antikken. Det er blevet anvendt til
at belyse politiske og sociale relationer i et samfund, ligesom
Paulus anvender det om menneskers indbyrdes ansvar for
hinanden i de tidligste kristne menigheder. Billedet peger lige
steerkt pd enheden som pa mangfoldigheden, pa helheden
og delen.

Det er vanskeligt at finde et billede, som mere preacist og
rammende forteller, at det enkelte individ ogsa i et moderne
samfund og pa en arbejdsplads i vor tid har en unik funktion,
og denne funktion varetages ikke blot for personens egen,
men samtidig for helhedens skyld. En skorstensfejrer tjener
saledes ikke blot penge til sig selv og sin eventuelle familie,
men bidrager samtidig til, at kunderne igen kan fyre op i deres
brendeovn. En ejendomsmegler bidrager til, at mennesker
kan szlge og kebe ejendomme. En folkeskolelerer bidrager
til berns dannelse og uddannelse. Alle er de i kraft af deres
arbejde socialt integreret. Nar skolelereren ikke bare melder
sig syg, sd snart han merker en smule forkelelse, heenger det
ikke mindst sammen med, at hans funktion er uundverlig
for helheden. Ledelse skal indkalde vikar, eleverne ga glip af
undervisning eller kolleger @ndre planer, for at tingene kan
hange sammen, hvis lereren melder sig syg. I den forstand er
leereren uundveerlig. Hans indsats er unik og kan ikke erstattes
uden omkostninger. Denne vished om at vaere uundverlig er
en af de mest afgerende forudsztninger for at opleve, at arbej-
det er meningsfuldt. Bevidstheden om at kunne levere noget,
der er brug for, og at vare noget, der ikke kan undveres, er
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helt grundleggende for at fale, at arbejdet er meningsfuldt.

Ved nogle former for arbejde er det tydeligt at se, hvad den
beskzftigede yder i forhold til samfundet. Det er umiddelbart
let at se, at kebmanden, postbuddet og renovationsarbejderen
yder noget, vi alle har brug for. Her er det arbejdets indhold,
der affeder denne almene anerkendelse af dets nadvendighed
og personens egen oplevelse af meningsfylde. Det er derimod
mindre afgerende, hvilken indtjeningsform, det drejer sig om,
dvs. om der er tale om en selvstaendig erhvervsdrivende, en
lonarbejder i den private sektor eller en offentligt ansat.

Lige sd udbredt en konsensus, der er om en rzkke arbej-
ders nedvendighed, lige sa divergerende opfattelser er der om
andre arbejders nytteveerdi. Hvor nyttigt, ja maske ligefrem
nedvendigt, er det f.eks. at have forfattere, der skriver skeonlit-
teratur? Eller kunstnere, der maler? Hvor nyttigt, eventuelt
neodvendigt, er det at have en bemanding i daginstitutionerne,
som muligger en pedagogisk indsats pa hejt fagligt niveau?

Imellem de indlysende uundverlige og indiskutabelt nad-
vendige pa den ene side og de omstridte og ifelge nogle over-
flodige pa den anden befinder der sig en rakke faggrupper
som f.eks. bankfunktionzrer og en rzekke ansatte i service-
fagene. Vi vurderer saledes ofte et arbejdes nytteverdi ud fra
forestillingen om nedvendighed i forhold til livsfornedenhe-
der (Husen 1994: 157). Ud fra dette nedvendigheds- eller
nyttekriterium er det selve det at yde noget, som nogen har
brug for, der afstedkommer anerkendelsen fra andres side af
arbejdet samt den enkeltes egen vurdering og oplevelse af,
at det er meningsfuldt. Det betyder selvsagt ikke, at renova-
tionsarbejderen trives bedre med sit arbejde end kunstneren
eller bankfunktionzeren gor. Men felles for dem er, at det, de
udferer, har verdi for andre end dem selv.
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Behov for fxllesskab

Ved arbejdslashed anferes manglen pa arbejdskolleger ofte
som et af de storste savn. Det er en udbredt oplevelse blandt
arbejdslose, at de pd én og samme tid er afskdret fra det so-
ciale liv, som knytter sig til at have kolleger, og folelsen af at
udfylde en plads i samfundet. Det sidste kan meget let blive
opfattet som et udtryk for at vere afskrevet, stemplet som
ukvalificeret eller andenrangs borger. En afskedigelse kan
derfor med ojeblikkelig virkning formindske selvrespekten og
fratage et menneske folelsen af vaerdighed i form af visheden
om, at der var brug for mig og min indsats. Jo mere arbejdet
er det, der giver identitet og mening med livet, jo mere udtalte
er disse skadevirkninger af ufrivillig ledighed.

Glzeden ved gode arbejdskolleger har derfor ikke over-
raskende vist sig at vaere en central faktor, nar det gaelder
et meningsfuldt arbejdsliv. Tilbage i 1990 blev der lavet en
undersogelse, som pegede pd, at helt op til 78 % af den arbej-
dende del af befolkning ansa behagelige mennesker at omgas
for det mest afgorende for et arbejdes kvalitet, nar det geelder
arbejde som et mal i sig selv. Nar det drejede sig om arbejdet
som middel (til at betale udgifter og opretholde levestandard),
var 59 % af den opfattelse, at lonnen er den vigtigste faktor.
Lignende undersogelser af danskernes verdier peger pd, at vi
danskere elsker vort arbejde i en grad, som kun er overgdet af
schweizerne, nar vi sammenligner os med andre europziske
lande. Helt op til 78 % svarer “Meget” pa sporgsmalet om:
“Hvor hejt veerdsatter du det arbejde, du udferer?” Jo storre
frihed, arbejdet indebeerer, jo storre verdsettelse af arbejdet
(Lindhardt 1997:194f; Gundelach 1992).

Selvom arbejdet er med til at sikre indkomst, give faste
rammer omkring hverdagen, opretholde visheden om at ud-
fylde en nyttig plads i samfundet, skabe social kontakt og
en vis tryghed, bidrage til en faglig og personlig udvikling,
sa udmeerker glaeeden ved gode kolleger sig altsd som en alt-
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afgorende faktor, ndr det geelder oplevelsen af at have et
meningsfuldt arbejdsliv.

En af de afgorende betingelser for mange for at opnd et
meningsfuldt arbejdsliv er et godt forhold til kolleger eller
overhovedet den omstandighed at have kolleger. De farre-
ste mennesker pa arbejdsmarkedet er helt uden kolleger. Og
mange har foruden kolleger ogsa kunder, patienter, leveran-
dorer, szlgere, elever eller brugere. Arbejdslivet er saledes i sin
natur socialt pa flere forskellige mader. Arbejdet er det sted,
hvor mange har den suverant storste kontaktflade uden for
familien.

Nar det er sagt, skal det dog fejes til, at der naturligvis er
indbyrdes forskelle. F.eks. er der mennesker, ofte med vide-
regdende uddannelser, der har et arbejde, som giver god mu-
lighed for individuel tilretteleeggelse og udferelse af arbejdet,
f.eks. seminarielzrere, konsulenter eller forskere. Den sociale
kontakt i forbindelse med arbejdet er derfor mindre hos dem
end hos mennesker, som er i kontakt med andre fra de gar
pa arbejde til de holder fri, fordi samtlige af de opgaver, de
udferer, kraever flere personers medvirken, f.eks. syersker,
slagteriarbejdere eller fabriksansatte. For disse sidste kan tabet
af den sociale kontaktflade og den dermed sammenhangende
folelse af tab af identitet og meningsfuldhed i tilveerelsen
vere desto storre. Det skyldes, at der ikke alene er tale om,
at der pa arbejdet er opstdet venskaber og kollegialt falles-
skab, men en oplevelse af, at ens handlinger har betydning
og er nadvendige for andres handlinger og et felles mal. Og
denne verdifulde oplevelse bliver kraftigt truet eller forsvin-
der i vaerste fald helt, nar der pludselig sker en afskedigelse
(Lindhardt 1997: 97 og 104; Husen 1994: 6 og 144-148).

Arbejdet tilfredsstiller sdledes et mere basalt menneskeligt
behov end behovet for venskab. Dette mere basale behov
bestar i erfaringen af at vere forbundet med andre gennem
de krav, som opgavernes udferelse og indbyrdes afhengighed
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stiller. Sat lidt pa spidsen: Der er noget, der er verre end at
have problemer med at betale huslejen. Der er noget, som rok-
ker ved noget mere basalt i forhold til trivsel og oplevelse af
mening med livet. Det er at vere tvunget ud af et feellesskab,
hvor man tidligere har veeret verdsat.

I forbindelse med et socialpsykologisk eksperiment, udfert
pa nogle sommerlejre for drenge i alderen 11-12 &r, blev dren-
gene delt i to grupper, der boede hver for sig. Disse to grup-
per blev forst bedt om at konkurrere indbyrdes i forbindelse
med forskellige sportskampe og konkurrencer. I hver gruppe
skete der det, at det indbyrdes sammenhold blev styrket, og
modsatningen til den anden gruppe blev storre. Dernzst blev
der arrangeret — eller rettere fingeret — nogle problemer. Forst
bred vandforsyningen til lejren sammen. Dernzst skulle en
lastbil hente mad til drengene. Den kunne imidlertid ikke
startes. Endelig skulle drengene se en film, men lejren havde
desvaerre ikke penge nok til at leje den, de gerne ville se.

I begge grupper skete det samme: Drengene fra begge grup-
per sogte automatisk sammen i et stort faellesskab for at lose
problemerne. De fandt et reb til at treekke lastbilen i gang. De
samlede penge ind til filmen osv. Ganske gradvist forsvandt
konflikten de to grupper imellem og blev langsomt erstattet
af et sammenhold. Eksperimentet viste saledes ikke alene, at
de to grupper forventeligt nok kom til at std i et modsat-
ningsforhold til hinanden i en konkurrencesituation. Det viste
med lige sa stor tydelighed, at drengene ved at have et fzlles
mal opdagede den indbyrdes afhangighed af hinanden samt
nyttevaerdien ved at udfore opgaverne i feellesskab (Husen
1994: 148).

Fordi det sociale element spiller s afgarende en rolle for
medarbejderens oplevelse af arbejdet, har den enkelte ar-
bejdsplads et serligt ansvar for at serge for et velfungerende
arbejdsfzllesskab. Arbejdspladsen er for mange af os blevet
vores andet hjem. Det er her, vi opholder os storstedelen af da-
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gen. Det er her, vi er en aktiv del af og bidrager til samfundet.
Det er her, vi skaber relationer, udvikler os og forhabentlig far
succesoplevelser. Men det er ogsa her, der bliver stillet store
krav til os fra ledelsen, kunderne, eleverne etc. I takt med, at
arbejdet er blevet vores andet hjem, er kravet om mere men-
neskelige omgivelser pa arbejdspladsen steget. Vi skal fole
os hjemme og godt tilpas pa arbejde. Derfor indrettes der
gronne gardhaver, gode kantineforhold, ligesom der arbejdes
med individualiserede miljoer med interessante rumoplevelser
(Fremtidens Arbejdsliv 2007: 1; Lindhardt 1997: 100-104).

Det ville imidlertid vaere mere effektfuld at skabe plads til
hellig tid pa arbejde end at investere i flere gronne gardhaver
og gode kantiner. Hvis der pa arbejde blev skabt tid og rum
for medarbejderne til at trekke sig tilbage og finde ro, ville
det ikke alene fremme overblikket. Ogsa “udsigten” deroppe
fra bjergets top ville give de ideelle rammer for udvikling af
nye idéer og initiativer, samt for refleksionen over, om de
eksisterende arbejdsopgaver er de rette og udferes optimalt.
Jeg tror, det ville vaere et af de storste bidrag til at fremme
medarbejdernes oplevelse af et meningsfyldt arbejdsliv. Hellig
tid i arbejdstiden ville med andre ord bidrage til mere mening
i arbejdet.

Et kig ind i fremtiden

Visse fremtidsforskere peger pa, at vi fremover vil se et sti-
gende behov for, at ikke alene arbejdet i bred almindelighed
skal give livet mening, men at vi ogsa skal kunne se en mening
med tingene, nar det geelder de konkrete produkter, vi frem-
stiller. Skal vi f.eks. bidrage til at fremstille nye mobiltelefo-
ner, er det ikke tilstraekkeligt for os, at vi har den fornadne
teknologi. Vi har brug for at vide, at mobiltelefonerne ved
at bidrage til, at folk kan kommunikere med hinanden, rent
faktisk skaber en mening for kunderne. Verdien knytter sig
dermed ikke leengere til selve produktet, men til den mening,
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som produktet skaber for brugeren (Lyngse 2005: 144). Der
er siledes fremtidsforskere, som forudser, at vi i de forste
artier i det 21. drhundrede vil se en oget sporgen efter en
samlet mening i tilveerelsen, et livsindhold, der er storre end
det enkelte individ, en idémaessig sammenhaeng i det, man
foretager sig, saledes at man ikke tager stilling i hver enkelt
situation som en sarskilt begivenhed, men ud fra en sam-
menhzngende mening i og med livet (Jensen 2005: 57).

Hvis en siddan fremtidsprognose viser sig at ramme plet,
bekrafter det for mig at se, at vi som mennesker oplever den
storste mening med arbejdslivet der, hvor vi erfarer, at vi er
uundveerlige, og at vores indsats gor en forskel for andre end
os selv. Der findes ingen bedre grunde til at std ud af sengen
og ga pa arbejde frem for at melde sig syg eller ud af arbejds-
markedet end netop visheden om, at det, jeg gor, og den, jeg
er, er nodvendig for at det samlede legeme kan fungere.

Dermed er vi tilbage, hvor vi begyndte ved sporgsmalet:
Hvorfor arbejder vi? Og hvordan kan arbejdet opleves som
meningsfyldt? Det ekonomiske incitament er en af fakto-
rerne, men ikke det baerende. Det er derimod en rzekke andre
faktorer, som har det feelles udgangspunkt, at vi via arbejdet
indgdr i afgerende sociale sammenhange, som det i sig selv er
meningsfuldt at vere en del af. Meningen med at arbejde er
sdledes flyttet fra den nedvendighed, der gjorde sig geeldende
i tidligere generationer her til lands, og som stadig gor sig
gzldende mange steder i verden, nemlig dette, at mennesker
arbejder for at undga sult og fattigdom. Hos os er den flyttet
til den kendsgerning, at vi i dag er, hvad vi laver, i en sddan
grad, at vi mister veerdighed og mening med livet ved at vere
uden arbejde. Sagt pa en anden made: Forhen arbejdede vi
for faden. I dag arbejder vi i hgj grad for at opleve en mening
med tilvaerelsen. Og denne mening kommer mest af alt af at
erfare, at jeg er et lem pa et legeme, som ville veere handicap-
pet uden mig.
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Alt i alt er der ikke kun en enkelt, men en razekke faktorer,
som bidrager til at skabe et meningsfuldt arbejdsliv. Foruden
tilfredsstillelsen ved at opnd en ekonomisk indtjening, som
giver mulighed for at opretholde en vis levestand samt kabe
sig til efterspurgte goder, spiller iser oplevelsen af at udfylde
en plads i en storre social sammenhaeng, bruge sine evner og
fole sig nyttig eller ligefrem uundverlig, en helt afgerende
rolle for at opleve, at arbejdet er meningsfuldt.
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