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Nutidens arbejdstagere

er kommet pd som

unikke og kraevende
enkeltpersoner siden
1970°erne, og naesten
enhver vil ses og aner-

kendes og bruge sig selv

og gore en forskel her

44

og nu

Mening i arbejdslivet

Fd

— Teori og praksisudvikling

Hvem gnsker sig ikke et menings-
fyldt arbejde? Det er méske 30-40
ar siden, dette begreb rigtigt kom
pa dagsordenen, fremfert af en
ny oprersk generation. Dengang
stod valget for de langharede
og venstreorienterede groft sagt
mellem dgden som bankelev og
den progressive leerergerning
med guitar i hdnd og fallessang
om balet.

Vi har stadig et overflodssam-
fund, hvor basale behov bliver
udmeerket deekket for de fleste,
0g hvor der generelt er overskud
til at s@ge mening og livsformal.
Men et "meningsfyldt arbejde”,
sddan i bred almindelighed, som
padagog eller humanist sam-
mern med titusind andre, er ikke
nok i dag. Nutidens arbejdsta-
gere er kommet pd som unikke
og kraevende enkeltpersoner si-
den 1970’erne, og nasten enhver
vil ses og anerkendes og bruge sig
selv og gere en forskel her og nu
(Houe og Redder 2008). 1970er-
nes gnske om et alment menings-
fyldt arbejde er i de seneste &r
blevet skeerpet til et krav om et ar-

bejde, der giver mening specifikt
for mig, selvfelgelig sammen med
andre, under en dygtig leder i en
speendende virksomhed - men
det er et krav om en dybt person-
ligt gaeldende mening.

Selv om forventningen til me-
ning har andret sig meget pa 30
ar, har vores forstdelse af, hvad det
er, ikke udviklet sig synderligt.
Mening i arbejdslivet er stadig et
uklart og subjektivt begreb: Hvad
der er meningsfuldt for mig, er '
det mdske ikke for dig - for dig er
det forfremmelse, for mig er det
professionel udvikling, for min
kollega er det sociale relationer
osv. Hvis mening i arbejdslivet er
et personligt spergsmal om, hvad
vinu hver iser synes, hvilket ind-
hold har begrebet sa?

I denne artikel skal jeg gere et for-
s@g pa at italesaette og preecisere
emnet. Jeg skal definere:

a. mening generelt
b. mening i livet

¥
c. mening i arbejdslivet.
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Jeg opstiller en teori for mening
i arbejdslivet, der udnavner fire
aspekter af arbejdslivet til at veere
sarligt meningsgivende:

1. at man erkender og bruger sine
seerlige styrker og realiserer sine
potentialer,

2. atman finder ud af, hvad der er
ens unikke bidrag og kommer i
gang med at yde det,

3. at man indgar i et produktivt ar-
bejdsfeellesskab med andre om
at skabe noget vigtigt, og

4, at den organisation, man arbej-
der i, skaber veerdi i verden ved at
oge livskvalitet og dakke reelle
behov hos kunder og brugere
og i samfundet som helhed.

I artiklens sidste del prasenterer
jeg fire initiativer, man kan tage i
en organisation eller en afdeling
for at pge de ansattes arbejdslivs-
mening:

A.Vha. appreciative inquiry kan
man pd afdelingsniveau praeci-
sere retning og mening med af-
delingen og dens bidrag til or-
ganisationens vaerdiskabelse,

B. Gennem coaching kan man
hjalpe medarbejdere og ledere
med at afklare deres seerlige
styrker og unikke bidrag

C.Gennem redesign af afdelin-
gens faste mgder kan man sikre
et produktivt fellesskab og
fremme hver enkelt medarbej-
ders bidrag hertil

D.Vha. faciliteret kollegasparring

Mening i arbejdslivet

uden afdelingslederens tilste-
devarelse kan man stimulere
en friere udveksling om hver
enkelt medarbejders oplevelse
af mening i afdelingen og or-
ganisationen.!

Forskning i arbejdslivets
mening

Selv om man maéske ville taenke,
at meningen med livet er et per-
sonligt eller privat anliggende,
findes der dog en vis psykologisk
forskning pd omrddet (Baumei-
ster 1991; Wong og Fry 1998; Re-
ker og Chamberlain 1999). Ser vi
pa meningen med den del af til-
veerelsen, der interesserer os her,
nemlig arbejdslivet, fylder den
faglige litteratur mindre, selv om
det gode og meningsfulde arbejde
ret beset altid har vaeret premis-
sen for erhvervsvejledning og
karriereplanlagning.

En forste behandling af emnet
pa dansk med fuldt eksistenspsy-
kologisk udtraek fik vi med Ka-
ren Schultz’ (2000) "Eksistens i
arbejdslivet”. Hun indseetter Ir-
vin Yaloms (1980) fire eksisten-
tialer - frihed, mening, alenevae-
ren og ded - i arbejdssituationen,

1 En stor del af tankegodset i den-
ne artikel er udviklet som for-
beredelse til et forsknings- og
udviklingsprojekt i samarbejde med
Nina Tange og Lene Thomsen
(se felles projektbeskrivelse her:
tinyurl.com/2j5alz, og deres hjem-
meside her: www.meningiarbejds-
livet.dk).
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Mening opstdr ifelge
NFA af to forhold: med-
arbejderens bidrag til
virksomhedens produk-
tion [det giver oplevel-
sen af sammenhang),
samt virksomhedens
evne til at skabe noget
veerdifuldt for kunder
og samfund [det giver
oplevelsen af formdl]

. 46

og haevder, at lederen skal veere
i stand til at mede medarbejde-
ren med samtale og opmaerksom-
hed pé disse emner. Specifikt om
mening fremhaver hun, at den
gamle kontrakt om lgn i bytte for
arbejdskraft i dag suppleres af et
nyt bytteforhold, hvor virksom-
heden tilbyder arbejderen me-
ning til gengaeld for medarbejde-
rens engagement.

Hvenegaard m.fl. (2003) ser til-
svarende spgrgsmalet om det me-
ningsfulde arbejde i en eksisten-
tiel sammenhang og inddrager
det i diskussionen om det gode
psykiske arbejdsmilje: "Menings-
begrebet bidrager ... med et storre
og bredere perspektiv pa arbejds-
livet end det traditionelle psyki-
ske arbejdsmiljefokus, hvor sam-
spillet mellem arbejdets krav og
personens ressourcer ofte ses me-
get operationelt i et tilpasnings-
perspektiv. Mennesket har stgrre
perspektiver for livet og arbejdsli-
vet end dette” (s. 16).

Samme Kkonklusion synes man
at vaere ndet til pa det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmil-
j@ (NFA), hvor man pa baggrund
af mange 4rs forskning har formu-
leret seks guldkorn for et godt psy-
kisk arbejdsmilje (NFA; Kristen-
sen 2007): Indflydelse, optimale
krav, forudsigelighed, belgnning,
social stotte — og mening.

Mening opstar ifelge NFA af to
forhold: medarbejderens bidrag
til virksomhedens produktion
(det giver oplevelsen af sammen-
heeng), samt virksomhedens evne
til at skabe noget veerdifuldt for
kunder og samfund (det giver
oplevelsen af formdl). Disse to
forhold udtrykker NFA i survey-
sporgsmalene (version “tre-daek-
ker II") "Er dine arbejdsopgaver
meningsfulde?” hhv. "Fgler du,
at du yder en vigtig arbejdsind-
sats?” Et tredje spergsmél naer-
mer sig meningsoplevelsen ad en
anden rute: "Feler du dig moti-
veret og engageret i dit arbejde?”
idet man nesten altid, som NFA
fremforer (NFA u.d.), vil vare en-
gageret i sit arbejde, hvis man sy-
nes, det er meningsfuldt.

I mange undersggelser foretaget

af NFA har danskerne svaret pd

disse tre spergsmal. Ca. fire fem-
tedele af danske lgnmodtagere
vurderer, at deres arbejdsopgaver
er meningsfulde i hoj eller meget
haj grad, at de yder en vigtig ar-
bejdsindsats, og at de er motive-
rede og engagerede. Svarene pi
de tre naevnte spprgsmal er blandt
de allerhgjeste scorer i AMIs korte
skema (Kristensen, Pejtersen et al.
2006).

Hgje scorer finder man ogsd i Isak-
sens (Isaksen 2000b) studie af me-
ningsskabelse blandt en gruppe
ansatte med ensidigt gentaget
arbejde (tilberedning af flymad i
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storkekken). Her angiver 75% af
dem at opleve mening i deres ar-
bejde, udtrykt i en eller flere af de
otte typer mening, som Isaksen
(2000a, s. 95) identificerer gen-
nem sine interview (bl.a. mening
gennem tilknytning til arbejds-
pladsen, gennem glaede ved at
leere nyt i sit arbejde og gennem
en oplevelse af selvbestemmelse
i arbejdet, som giver en folelse af
frihed).

Det er hgje tal. Det moderne ar-
bejde fremstar som ganske me-
ningsfuldt i disse undersggelser.
Man kan spgrge, om det virkelig
kan passe. Lad os geette pd, hvor-
dan NFA's respondenter raesonne-
rer, nar de bliver spurgt. Er mine
arbejdsopgaver meningsfulde?
Tjah, pa en eller anden made er
de vel. Foler jeg, jeg gor en vig-
tig arbejdsindsats? Ja, det ma jeg
jo gore, ellers ville jeg vel sige op.
Foler jeg mig motiveret og enga-
geret mit arbejde? Joh... jeg tager
jo derhen hver dag, ikke?

Som respondent skal man nok
veere ilde stedt for at svare, at man
synes, det er ligegyldigt, dét man
gar og laver 7-8 timer hver dag -
hvad kun 2-3% af befolkningen
da ogsé ger, iflg. NFA's resultater.
Men er det ensbetydende med, at
kun 2-3% ikke har mening i ar-
bejdslivet? Noget kunne tyde pd,
at disse underseéelser har place-
ret overliggeren lavt.

Mening i arbejdslivet

En folketeori om mening

Psykologisk forskning (Baumei-
ster 2004) peger p4, at mennesker
ikke kan udholde at leve i et me-
ningstomrum, og at man derfor
skaber mening ud af det forhan-
denveerende materiale. Hvis man
har et knirkende agteskab og et
middelmadigt arbejde, men dej-
lige bern, sa er det maske dem,
man fremhaver: dé skaber me-
ning i ens liv. Er man fraskilt og
barnles, kan arbejde eller venner
optraeede som primar meningsgi-
ver. Er man en rerig pensionist,
der ikke far besgg af familien, er
det maske helbredet, der opleves
som meningsgivende.

I en raekke dybdeinterview om
livets mening (Plannthin 2003)
blev en meget lang raekke for-
hold neaevnt som personlige me-
ningsgivere: bgrn, familie, sam-
vaer, arbejde, skonomisk tryghed,
engagement, gore det man kan,
gore en forskel, udvikle sig selv,
kunstneriske og ekspressive akti-
viteter, intellektuelle interesser,
menneskelig kontakt, keerlighed,
tilfredshed i tilveerelsen, ro, spiri-
tualitet, tro og meget mere. Me-
get dybt og godt i arbejdet og li-
vet kom med; det var en veritabel
sweep-in, der var sver at skelne
fra livskvalitet eller det gode liv
helt generelt. Nir interviewe-
ren spurgte ind til, hvad der gav
mening, havde de interviewede
en tendens til at naevne nye me-
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Til at fremme vores
udvikling hen imod et liv
med stor mening har vi
brug for en mindre rela-
tiv, bojelig og situationel
forestilling om, hvad
mening i arbejdslivet er.

48

ningsgivere i hajere grad end ud-
dybninger af, hvorfor noget alle-
rede neevnt giver mening.

I Isaksens (2000b) interview om
mening i arbejdet sds mere udtalt
en slags substitution, hvor for-
hold, der egentlig synes arbejds-
meessigt irrelevante, ofte blev
fremheevet som meningsgivere.
En af Isaksens kvindelige respon-
denter i cateringfirmaets kekken
fremhavede den gode snak med
kollegerne om deres keerester og
weekendoplevelser som givende
mening. Arbejdet selv navnte
hun ikke.

Lad os kalde dette en folketeori
for livsmening. Folketeorier, fx i
psykologi og fysik, er baserede pa
hverdagserfaringer og er ikke vi-
denskabeligt afprgvede. I eksem-
plerne ovenfor viser der sig en
folketeori, der siger, at det er det
aktuelt bedste i mit liv, der giver det
mening. P4 en hvilken som helst
butikshylde, ogsa livets, er der al-
tid nogle ting, der er de bedste.
P& den mdde er der altid mening
at finde. Dét kan vaere arsagen til
de relativt haje scorer i NFAs og
Isaksens undersggelser. Har man
ikke et udfordrende, varieret og
tilfredsstillende arbejdsindhold,
lader man andre og supplerende
faktorer treede til og udgere me-
ningen med arbejdet.

Erenvidenskabelig teori om
mening mulig?

At vi konstruerer mening og be-
tydning omkring os er vidnesbyrd
om menneskets tilpasningsevne;
dermed skaber vi vores identitet
og hele sociale virkelighed: "Jeg
er temrer og gutterne dér er mit
sjak” (Berger og Luckmann 1966).
Men nar vi har skabt en bestemt
mening med tingene omkring
os, begynder den at forme os og
holde os fast, s vi har sveert ved
at undslippe den. I arbejdslivet
kendes disse "undslippe-kvaler”
som den fase, hvor man sa smét
er begyndt at blive utilfreds med
sit arbejde, og indtil man finder
et nyt. Det tager maneder eller &r.
Efterrationaliseringerne, resigna-
tionen og den omfattende sweep-
in er én og samme proces, der er

med til at holde os fast leengere,

end vi bagefter teenker godt var.

Til at fremme vores udvikling hen
imod et liv med stor mening har
vi brug for en mindre relativ, be-
jelig og situationel forestilling
om, hvad mening i arbejdslivet
er. En forestilling vi kan holde os
selv fast pa, og som vi kan demme
vores aktuelle arbejde ud fra, sa vi
ikke springer over, hvor gaerdet er
lavest. Med lidt held kan en sadan
forestilling ogsa gere tjeneste som
en videnskabelig teori for mening
i arbejdslivet. Lad os se pd, hvad

det kraever. ,
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En teori skal etablere et overord-

net perspektiv pa emnet og her-

udfra identificere nogle relevante

faktorer, aspekter eller dimensio-

ner af emnet. Disse faktorer skal

vaere

a. teoretisk konsistente, dvs. de
skal henge fornuftigt sam-
men,

b. distinkte, dvs. de ma ikke over-
lappe, og

c. komplette, dvs. de skal deekke
hele emneomradet.

Faktorerne ma ikke gerne vare
induktivt genererede, som da
Isaksen dannede sine otte kate-
gorier ud fra hans informanters
oplysninger, og de skal heller
ikke skyldes ren statistisk bear-
bejdning, som de faktoranalyser,
man benyttede i en stor Meaning
in Work-undersggelse (MOW In-
ternational Research Team 1987).
Her fandt man frem til seks store
klynger af mening, som folk til-
skrev deres arbejde: jeg arbejder,
fordi arbejde er vigtigt i mit liv,
fordijeg har ret til et arbejde, fordi
jeg ber, for at tjene penge, for at
udfolde mig eller for faellesska-
bets skyld. Faktorer, der genereres
induktivt eller via faktoranalyse,
har sjeeldent stor teoretisk konsi-
stens (det er uklart, hvordan fak-
torerne forholder sig til hinanden
og henger sammen), og de vil
sjeeldent synes komplette (man
villet kunne spzr%e: Jamen, hvor-
for skal faktor Y sa ikke ogsé veere
med? Og faktor 2?).

Mening i arbejdslivet

Som papeget af Harpaz og Fu
(2002) i en kritik af MOW savnes
en egentlig, systematisk og kon-
sistent teori for arbejdets mening
stadig. Det skyldes, at Isaksen,
folkene bag MOW og mange an-
dre empirisk arbejdende forskere
i deres respekt for deres respon-
denters suverene meningskon-
struktion simpelthen akkumu-
lerer resultaterne af individuelle
folketeorier. Det bliver til "Det,
jeg synes, giver mig mening, er...”
gange 25 eller gange 5000.

En videnskabelig teori har den
fordel, at den maé give et konkret,
afgreenset bud pd, hvad der udger
meningen med arbejdslivet. Den
lader ikke alt give mening, kun
visse ting er “tilladte”. Deri lig-
ger dens evne som malestok; den
er ikke lavet af elastik. Man kan
derfor bruge den til at afgore: "Er
dette arbejde virkelig menings-
fuldt for mig, eller er det noget,
jeg bilder mig ind, fordi det er for
hérdt at se sandheden i gjnene?”

Det betyder ogsé teorien kan falsi-
ficeres, dvs. kendes ugyldig, eller
blot mangelfuld, hvis man i gen-
tagen brug af den (fx i eftertanken
eller i eksperimenter) kommer til
den konklusion, at den ikke sva-
rer til empirien, dvs. at den ikke
indfanger det, vi med al rimelig-
hed md opfatte som mening i ar-
bejdslivet. Teorien er et bud, der
kan forbedres. Sddan er det med
videnskab. Heri ligger selviglgelig
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En ting giver mening,
ndr vi ser hvordan den
indgdr i en storre helhed
eller sammenhaeng.

50

ogsd den teoretiske tilgangs svag-
hed: en teori etablerer et perspek-
tiv, der fokuserer pé ét og udeluk-
ker noget andet - og dette andet
kan vise sig sa vasentligt, at teo-
rien falder pa dét.

At se et fa2nomenien sterre
sammenhang

Skal vi danne en teori om mening
i arbejdslivet, mé vi se nermere
pa, hvad de medgdende ord be-
tyder. Hvad er overhovedet “me-
ning” for noget? Hvad vil det sige,
at en ting eller en oplevelse giver
mening? Lad mig foresla felgende
definition:

En ting giver mening, ndr vi ser
hvordan den indgér i en sterre
helhed eller sammenhang.

Nogle kradserier pa et stykke pa-
pir far pludselig mening, nar vi
ser, hvordan de udger en stgrre
helhed - et ord eller en tegning.
Nér vi herer underlige skramle-
lyde inde fra nabolejligheden,
giver de mening, ndr vi erindrer
naboens reolprojekt og forstar ly-
dene i den sammenhaeng. Hvis
chefen beder os gge indsatsen pa
et arbejdsomrade, vi ellers har ig-
noreret, giver det forst personlig
mening for os, nar vi kan satte
hendes anmodning i forbindelse
med et stgrre projekt, fx virksom-
hedens strategi eller vores egne
maél med jobbet; ellers synes det
meningslgst.

At opleve meningsfuldhed er at fa
@je pa den sterre sammenheng,
et givet feenomen er en del af. Vi
kan tale mening pd forskellige
madder:

o Statisk, simpel perception: En
brik far ferst mening, nar vi
finder dens rette plads i pusle-
spillet.

* Dynamisk, funktionelt: "Hvad
er meningen med den pind
dér? Nah, den holder luftind-
taget dbent.” Vi forstar menin-
gen med noget, nar vi opdager
dets funktion.

° Intentioner: ”“Det wvar da
komplet &ndssvagt, dét han
gjorde... Nah, det var dét, han
ville, jamen, sa forstar jeg”. An-
dre menneskers klodsede eller
tabelige handlinger fremstar
meningsfulde, ndrman ser dem
i dén sterre sammenheng, der
udgeres af deres hensigter.

o Udviklingsmeessigt, strategisk:
For at realisere et storre pro-
jekt m& man af og til gere ting,
som isoleret betragtet ville se
meerkelige ud. “Hvorfor skal
jeg gore X — nah, derfor, okay,
det giver god mening. Sa ger
jeg det gerne.” Eller det mod-
satte: "Pokkers, alle de diskus-
sioner vi havde, de fgrte altsd
ingen steder hen? Det var spild
af tid!” Besveaeret var menings-
lgst, fordi vi ikke kom videre,
vi udviklede intet nyt.

e Narrativt: At forteelle sin histo-
rie skaber mening. For eksem-
pel viser forskning, at ulykker
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og sorg bearbejdes og bliver
nemmere at leve med, nir man
skriver om dem og skaber sam-
menheng mellem de forskel-
lige elementer af ens oplevel-
ser, dvs. skaber en forstéelig
helhed ud af dem (Pennebaker
2003). Historien bliver kortere
og mere logisk sammenhan-
gende, for hver gang man for-

teller den, og den giver starre

mening for en selv og andre -
indtil man en dag maske ikke
har behov for at tale om den
sveere oplevelse mere og kan
slippe den.

Vi oplever med andre ord me-
ning, nar vi erkender fanome-
ner som del af en stgrre sammen-
haeng - enten fordi de allerede er
det, men vi ser det ikke umiddel-
bart (som brikken i puslespillet
eller direktionens slet kommuni-
kerede strategi for firmaet), eller
fordi en sterre helhed eller sam-
menheng er under udvikling, og
vi har muligheden for at blive en
del af den ved at gore dette i ste-
det for hint.

Dette handlingsaspekt indfanges
i Tange og Thomsens (2006, slide
7) definition: Mening handler
om at "skabe indsigt og sammen-
heeng i det, som er, og det, som
kan blive - og derigennem gge
handlemuligheder”. Nar man
aktivt skaber sarn"menhaeng ved
at handle, fair man det menings-
fulde liv. Handle hvordan, i hvil-

Mening i arbejdslivet

ken retning? Lad os preve at ud-
dybe det.

Menneskers opblomstring og
kaerlighed

Talrige filosoffer har ytret sig om
livets mening (Klemke 2000), de
faerreste seerligt konstruktivt. En
nyttig Klassiker er Aristoteles, der
i sin Etik bruger begrebet eudai-
monia (1995, s. 19 (1, 7)). Det har
man altid oversat som “lykke”,
men pad det seneste (Paul, Mil-
ler et al. 1999) er en smukkere
gengivelse slaet igennem: “men-
neskelig opblomstring” (pa en-
gelsk: human flourishing). Ari-
stoteles tenkte organismisk og
teleologisk, alle ting og levende
vaesener har et formal (et telos) og
en funktion, og menneskets mal
er at udfolde de anlaeg, vi er fadt
med, s vi bliver til vise og dydige
borgere i de graeske bysamfund.
"Eu” betyder god og "daimonia”
and (som i det senere deemon, en
ond dnd) og dermed ogsé vasen,
lod og skabne. Livsprojekt, ville
vivel sige i dag. Eudaimonia bety-
der saledes “det gode livsprojekt”;
derigennem kommer meningen,
og lykken.

Aristoteles’ teleologi har veeret
bandlyst filosofisk og videnska-
beligt i mange hundrede ar (han
overdrev den da ogséd: flammer
stiger til vejrs, fordi ild straeber ef-
ter sit naturlige hjem i himlene). I
dag ma vi erkende, at tanken om
potentialers realisering og men-
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"Keerlighed er evnen til
at se menneskers behov
og hjaelpe dem med at
daekke dem”. Kaerlighed
udviser man, nér man
kan fornemme, hvad an-
dre virkelig har brug for,
og ndr man er i stand til
at hjzelpe dem med at
skaffe sig det.

' 52

neskers streben efter fjerne mal
er en naturlig del af moderne hu-
manistisk tankegods, som det fin-
der udtryk i megen padagogik,
psykologi og human ressource-
tenkning. Mennesket og dets
skenne muligheder bred frem
med renassancen og borgerlige
revolutioner og menneskerettig-
heder, ogi de sidste 100 ar har hu-
manvidenskab, velferdssamfund
og arbejdsliv givet stadig bedre
plads hertil.

At placere selve livets mening i re-
aliseringen af det enkelte menne-
skes og dermed alle menneskers
potentialer og livsmuligheder er
ikke nogen indviklet ide, men den
fremfares markeligt nok sjeldent
i den serigse filosofiske litteratur.
Den engelske litteraturkritiker
Terry Eagleton (2007) er en und-
tagelse, og han fremsatter den
med afvebnende ligefremhed i
sin lille bog The Meaning of Life.
Han beskriver Aristoteles’ eudai-
monia som et resultat af "den
skabende virkeliggerelse af ens
seeregent menneskelige evner” (s.
148), en "tilstand af velvere, der
kommer af den frie opblomstring
af ens styrker og talenter” (s. 166)
(se ogsa Flanagan 2007).

Denne tilstand, anskuet relatio-
nelt, er saddan indrettet, at den
enes opblomstring muliggeres af
de andres, og er et falles ansvar:
at sikre alle deres frie opblom-
string (Eagleton 2007, s. 166), pa

Aristoteles’ graeske kaldet agapé,
latin caritas, keerlighed, ikke den
eksklusive forelskelse, men den
overskudskearlighed til nesten,
der kan @ses rigeligt af.

I John Cleeses samtaler med sin
terapeut Robin Skynner formu-
lerer de det saledes: "Keerlighed
er evnen til at se menneskers be-
hov og hjelpe dem med at deekke
dem” (hert i DR-P1, 1997). Kaer-
lighed udviser man, nar man kan
fornemme, hvad andre virkelig
har brug for, og ndr man eristand
til at hjelpe dem med at skaffe
sig det. At elske sig selv, eller blot
holde af sig selv, er tilsvarende at
vide, hvad man har brug for, og
hvordan man skal fa sine behov
deekket. Bemeerk: Det handler
om, hvad vi dybt nede har reelt
behov for, ikke hvad vi overfla-
disk ensker os; det behaver ikke
vere det samme. Keerlighed gér i
dybden og siger maske overfladen
imod, som nar vi rdder en sester
til at forlade den voldelige mand,
hun siger, hun elsker, eller nag-
ter sgnnike mere end tre timers
World of Warcraft dagligt.

Indset "potentialer og evner”
for “"behov”, og keerlighed bli-
ver da det, der sikrer mennesker
realiseringen af deres evner og
livsmuligheder, deres opblom-
string — dvs. bade vores egen og
de andres. "[Nar] opblomstringen
er gensidig kan vi ... tale om keer-
lighed”, siger Eagleton (s. 173),
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og peger pa, at livets mening ud-
meerket kan ligge i en sadan gen-
sidighed, for her virkeligger vi
vores menneskelige natur pa det
fornemste. Denne feelles opblom-
string kan kaldes samblomstring
(Ravn 20064, s. 7).

Smider man en pose blandede
blomsterfre i et bed, vil man se
dem blomstre op og sammen
danne en langt stgrre og smuk-
kere sammenhang, end de ud-
gjorde dér i frgposen. Livet giver
mening, ndr det udvikles frem
i store og frugtbare sammen-
hange, hvor vi forstar og handler
og lever pd mader, der sikrer alle
mennesker deres unikke livsmu-
ligheders virkeliggorelse.

Behov, potentialer og mulighe-
der, der skal tilgodeses, har vi alle.
Men ingen af os har de samme. En
viol har det nemt, den er biologisk
bestemt til at blive viol. Men vi
skal pa opdagelsesrejse, for vi kan
blive den, vi er. Vi er ikke tomme
tavler, vi har anlag, vi har kim,
vi er disponeret i forskellige ret-
ninger, og vi formes vedvarende
af vores livshistorie. Hvad er lige
preecis mine talenter, styrker og
interesser — og hvem skal jeg ud-
vikle dem sammen med? Hvad
er meningen med mit liv? Det er
en erkendelsesrejse, man aldrig
bliver feerdig med, men som for-
habentlig gar ffemad, forfines,
styrkes — sa man indtraeder og bi-
drager stadig mere fuldgyldigt og

Mening i arbejdslivet

tilfredsstillende i de faellesskaber
og sammenhenge, som livet va-
ves i, og som giver det mening
(Ravn 1999; 2006b). Blomstre op
pé sin egen méade og hjelpe an-
dre gore det samme — det lyder
nasten banalt. Hvad betyder det
konkret, f.eks. i arbejdslivet?

Styrker, bidrag, faellesskab,
veerdi

Realiseringen af den enkeltes saer-
lige potentialer er en ide, vi ud-
merket kender fra human res-
source-teenkningen. Det er stort
set, hvad enhver HR-konsulent
eller personaleorienteret leder
gnsker sig for sine folk: personlig
og professionel udvikling. Sat lidt
mere pa spidsen kan vi sige, at det
for hver af os ma dreje sig om to
ting:

1. Den enkeltes scerlige styrker.
Hvad er jeg god til, hvad ger
jeg bedre end andre, hvilke ta-
lenter kunne jeg drive det vidt
med? Peterson og Seligman
(2004) har identificeret 24 ge-
nerelle styrker eller dyder, de
mener, anerkendes i alle kul-
turer - mod, snilde, perspektiv,
nysgerrighed, integritet, leder-
skab osv. En delmangde af dem
vil vaere ens signaturstyrker,
der er s& karakteristiske for en
som ens underskrift. Dem kan
man udvikle. Eller man kan pa
anden vis identificere de evner
og potentialer, der mere auten-
tisk udtrykker det, man er.
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Livet giver mening, nar

det udvikles frem i store
og frugtbare sammen-
haenge, hvor vi forstar

og handler og lever pd
mader, der sikrer alle

mennesker deres unikke
livsmuligheders virkelig-

gorelse.
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Heri ligger ogsa feel-
lesskabets styrke og
bidrag til vores udvik-
ling og jagten pd vores
livs mening, for denne
findes nemlig ikke i
isolation fra alt og alle,
men netop i faellesska-
bets fleksible og ofte
skiftende retninger og
foci.
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2. Den enkeltes bidrag. Som ma-
nagementtaenkeren Peter
Drucker (1999) formulerer det:
Det vigtigste spgrgsmal, en vi-
denarbejder (og er vi ikke alle
det?) kan stille sig, er “Hvad
skal mit bidrag veere?”. Indu-
strisamfundets typiske medar-
bejder var en arbejder eller en
funktionzer, der udferte veltil-
rettelagte funktioner i produk-
tion eller administration. I dag
har stadig faerre ansatte pree-
cise jobbeskrivelser; man skal
i stedet finde ud af at gore sig
nyttig og yde et bidrag, hvor
der er behov, og hvor man pas-
ser ind. Hvad er det, jeg skal
bidrage med, her i mit nye job
og i hele mit arbejdsliv? Hvor-
dan skal jeg bruge mig selv til
noget, som kolleger, ledere,
virksomhed og kunder har
brug for?

Med disse to faktorer — at man
finder og bruger sine signatur-
styrker, og at man bidrager med
noget, der er brug for i en konkret
arbejdssammenheng — er vi godt
pa vej til at have defineret op-
blomstring i arbejdet, i hvert fald
for den enkelte.

Men netop arbejdspladsen er ofte
et kollektiv, der leves sammen
med arbejdskammerater, eksterne
samarbejdspartnere eller kunder.
Deres rolle i meningen i arbejds-
livet er socialitetens, det menne-
skelige faellesskab uden hvilket vi

ikke kan udfolde os som menne-
sker. Men det adskiller sig fra fael-
lesskabet i familien, nabolaget og
vennegruppen ved at veere rettet
mod produktion af varer og ydel-
ser. Det er ikke frit eller uafheen-
gigt: vi veelger sjeldent vores kol-
leger, og vi kan typisk heller ikke
valge dem fra. Netop derfor ud-
gor de et slags begraensende skeeb-
nefaellesskab, en indramning eller
tilretning af den frie udfoldelse af
vores potentialer. I arbejdsfeelles-
skabet skal vi samarbejde, vi skal
fordele arbejdet, vi skal tilpasse os
hinanden og opgaven.

Heri ligger ogsd feallesskabets
styrke og bidrag til vores udvikling
og jagten pa vores livs mening, for
denne findes nemlig ikke i isola-
tion fra alt og alle, men netop i
feellesskabets fleksible og ofte skif-
tende retninger og foci. Nar fael-
lesskabet (projektgruppen, afde-
lingen, firmaet) skifter retning
og strategi, inviteres vi mere eller
mindre frivilligt med, og vi fir nye
udfordringer og seettes pa nye op-
gaver. Gar det godt, provokerer og
udvikler det os, sa vi oplever storre
spaendvidde i vores livsmulighe-
der og mestrer livsudfoldelsen
bedre (og gar det skidt, ser vi os om
efter et nyt arbejde).

Sa feellesskabet er ikke blot leve-
rander af hygge, anerkendelse,
venskab og lignende livskvali-
tetsfaktorer. Det er ogsd medska-
ber i vores meningskonstruktion.
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I udferelsen af vores arbejdsopga-
ver udforsker vi nye aspekter af
vores personljge livsmening, i og
med at vores respektive livsme-
ninger fletter sig ind i hinanden,
og vi bliver hinandens skebne
— s midlertidigt som vores skif-
tende jobs nu tillader os. Arbej-
dets kollektive straeben er derfor
vores tredje pind i arbejdslivets
mening:

3. Det produktive arbejdsfeelles-
skab, hvor vi sammen skaber
vores del af dét vigtige, vi ud-
retter her i virksomheden, og
hvor vi pévirker og udfordrer
hinanden til at underssge nye
aspekter og muligheder i vores
arbejdslivsmeninger.

Lad os til sidst se pd virksomhe-
den eller organisationen som hel-
hed. Hvad er dens rolle i menin-
gen i vores arbejdsliv?

En organisation kan vi forstd
som en gruppe mennesker, der
har sldet sig sammen for at skabe
veerdi for kunder eller brugere,
dvs. andre. En familie, en venne-
gruppe eller en forening har sine
egne medlemmers velfeerd og for-
ngjelse for gje, men en organisa-
tion sigter pa at skabe produkter
eller ydelser, som andre har brug
for og vil betale for, enten direkte
pa et marked eller indirekte gen-
nem samfundets skatter.

Den store og systemiske fristelse

Mening i arbejdslivet

pd det kapitalistiske marked er
naturligvis, at man som leder af
en virksomhed interesserer sig
mindre for kundernes behov og
verdioplevelse og mere for den
veerdi, kunderne lader tilflyde
virksomheden, dvs. mervaerdien.
Det er den shareholder value, der
under indtryk af amerikansk for-
retningsteenkning i de seneste ar
har treengt sig langt frem pé virk-
somhedernes dagsorden og far le-
dere til at teenke mere pa firmaets
daglige bersnotering og kvartals-
regnskabet end pa den langsig-
tede vaerdiskabelse ud af huset.

I modsatning hertil kan man
fremhaeve stakeholder value (Ack-
off 1994; Donaldson og Preston
1995), dvs. den veerdi, som virk-
somheden skaber for alle sine in-
teressenter, primeert kunder og
medarbejdere, men ogsd inve-
storer, leverandgrer, samarbejds-
partnere, Jokalsamfund, miljeet
og det globale samfund. Den ak-
tuelle diskussion om Corporate
Social Responsibility dakker en
sddan interesse i, at virksomheder
skal bidrage til samfundet og ikke
primert eller udelukkende tjene
penge til sig selv.

Enrimelig afvejning af disse to be-
hov kan illustreres sdledes: Over-
skuddet, de sorte tal pd bundlin-
jen, er for virksomheden, hvad
ilt er for mennesket: Man skal
traekke vejret for at leve, men hvis
man lever for at treekke vejret, er
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"Erhvervslivet og indu-
strien har ingen mening
i sig selv, hvis den

ikke gor det bedre for
befolkning og for fattige
lande”

' 56

der noget galt med ens priorite-
ringer.  Desperadokapitalismen
med Enron og WorldCom udstil-
lede denne patologi. En af dansk
erhvervslivs grand old men, Hal-
dor Topswe, understreger, hvad
der kommer feorst: "Erhvervslivet
og industrien har ingen mening
i sig selv, hvis den ikke ger det
bedre for befolkning og for fattige
lande” (Vestergaard og Serensen

2008, s. 20).

Dertil kommer s, at de farreste
mennesker gider arbejde for at
tjene store penge til firmaet (med
mindre virksomheden er i akut
krise). Det er som regel kun rigtig
interessant for den administre-
rende direktor, gkonomidirekta-
ren og nogle fé ledere i regnskabs-
afdelingen, der bliver anerkendt
af ejerne og aftvinger konkurren-
terne respekt for de pane tal. De
fleste andre vil typisk hellere le-
vere kvalitetsprodukter, der gor
kunderne virkelig glade, og som
de selv er stolte af at levere — hvor
konkurrencen om kunderne ofte
n@der producenter at fremstille
de middelmadige produkter, der
eftersporges, og som ofte er fir-
maets cash cows. Har dygtige
slagtere egentlig lyst til at forar-
bejde de elendige og alt for billige
kedvarer, som danske forbrugere
eftersparger, og som slagterierne
derfor kreever, at svine- og kvag-
producenter leverer? Neeppe.

Professionelle som den ekologi-

ske slagter, rengeringskonsulen-
ten, tandlaegen, ekspedienten i
kvalitetsforretningen, kloakren-
seren og krisepsykologen vil ofte
kunne gennemskue kundernes
situation og ga bagom deres ma-
ske usikkert formulerede gnsker
og se ind til deres reelle behov, og
foresld lgsninger dér. At hjelpe
kunderne med det, de virkelig har
brug for, og fa en fornuftig hyre
for det, kan man formode er en
kilde til stor gleede for de fleste
professionelle — ligesom det ma
vare skent for kunden at blive
set og hjulpet pa sine maske ikke
fuldt ud erkendte behow.

Sadan et arbejdsliv vil de fleste
enske sig, hvor lennen og de ydre
statuskendetegn er sat i det rette
perspektiv af gleeden ved at gere
rigtig nytte og bruge sine talenter
til at tjene andre med. Trukket op
i en organisatorisk kontekst mé
det vaere dette, som Kolind (2006,
s. 47-48) mener med, at virksom-
heden skal have en mening, en
eksistensberettigelse, noget der
gor den vil blive savnet, hvis den
ikke eksisterede; begreber som
ogsa Irmas Alfred Josefsen (Josef-
sen 2004) betjener sig af.

At skabe glaeede og nytte hos sine
kunder er at veere rigtig veerdi-
fuld for dem (Ventegodt 1996),
og dette forhold kan derfor sam-
menfattes under begrebet veerdi-
skabelse. Ved det forstis aktuelt
resultat-, dvs. overskudsskabelse,
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idet veerdier for en gkonomidi-
rekter er lig med penge. Alment
forstéet er vaepdier dog mere end
penge, og vi kan glimrende gene-
ralisere betydningen af termen
vardiskabelse og forsta den @ko-
nomiske veerdiskabelse som en
delmengde af den almene vaer-
diskabelse, ligesom behovet for
ilt er en delmangde af behovet
for det gode liv. Det bliver da den
fijerde faktor i arbejdslivets me-
ning:

4. Virksomhedens  veerdiskabelse.
At arbejde for en virksomhed,
der er veerdifuld for sine kun-
der og brugere derved, at den
fremmer deres livskvalitet og
daekker deres reelle behov, gi-
ver mening i arbejdslivet.

(Lad mig indskyde her, at magtteo-
retikere og kapitalismekritikere vil
anklage mig for at veere rystende
naiv: Medarbejderne ma lege med
arbejdslivsmening lige preecis
s laenge, det ikke truer firmaets
overlevelse. Den indvending er
ikke helt forkert; hensyn til bund-
linjen seetter helt afgjort graenser.
Dog kommer den dag velsagtens,
hvor medarbejdere, fagforeninger
eller investorer satter foden ned
og lukker en virksomhed, hvis den
svigter sit ansvar over for kunder-
nes livskvalitet, samfundets tarv
eller medarbejdernes oplevelse af
mening. Lars Kolind har netop
luftet den mulighed: En virksom-
heds produktion kan veere sd lidet

Mening i arbejdslivet

konstruktiv, at der ikke er nogen
mening med den, og at samfun-
det er bedst tjent med, at den luk-
ker. Det kan man selvfglgelig lade
statsmagten bestemme, men en
bedre lpsning var dog, at marke-
det bestod af sd oplyste kunder,
medarbejdere og investorer, at de
selv fandt ud af det og undgik virk-
somheden. Skal en sddan hand-
lingsmulighed kunne taenkes og
iveerkseettes, skal den ogsd kunne
italesaettes og begrundes, fx i virk-
somhedens bidrag til dens medar-
bejderes arbejdslivsmening — og
en sddan italesettelse er netop mit
anliggende i denne artikel.)

Samblomstringsteorien for
mening i arbejdslivet

Der er altsa fire faktorer i denne
teori om arbejdslivsmening. Vi
oplever mening i arbejdslivet,
nar vi 1. bruger vores seerlige styr-
ker og talenter til at 2. yde et vig-
tigt bidrag i 3. et produktivt feel-
lesskab, hvorigennem vi 4. skaber
veerdi i verden omkring os, fordi
vi fremmer kunders og brugeres
livskvalitet.

Denne bestrabelse bidrager til vo-
res livsmening som helhed: Ved
at udvikle vores talenter frem-
mer vi vores egen opblomstring,
og ved at yde et bidrag til ver-
den sammen med andre og skabe
veerdi og reel behovstilfredsstil-
lelse for organisationens kunder
fremmer vi andre menneskers op-
blomstring. Gennem arbejdet i
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| takt med, at vi finder
ud af, hvem vi er, hvad
vi kan, og hvad vi skal
bidrage med i hvilke
sammenhaenge, oplever
vi 0gsd sterre mening i
(arbejds]livet. Mening i
sit liv oplever man, nar
man ser sine talenter og
interesser blomstre og
blive veerdsat af andre,
fordi det lykkes en at
bidrage til realiseringen
af ogsd deres livsmulig-
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heder.

en organisation, evt. i netveerk pa
tveers af organisationer, kan vi sa-
ledes virkeliggore bdde vores egne
potentialer og andre menneskers,
altsa de gvrige stakeholderes. Vi
opndr en samblomstring.

Da menneskelig opblomstring er
en udviklingsproces, hvor kim og
potentialer realiseres, og menne-
sket derved indtraeder i og med-
skaber en stadig sterre personlig
og social virkelighed, er opblom-
string ogsd en meningsskabende
proces. Ovenfor definerede vi
mening som oplevelsen af, at no-
get passer ind i en stgrre sammen-
heeng eller helhed. I takt med, at
vi finder ud af, hvem vi er, hvad vi
kan, og hvad vi skal bidrage med
i hvilke sammenhenge, oplever
vi ogsa starre mening i (arbejds)-
livet — fordi vi bliver stadig mere
fuldgyldige medlemmer af et lo-
kalt eller globalt fallesskab, hvor
enhver bidrager til helheden efter
bedste evne. Mening i sit liv ople-
ver man, ndr man ser sine talen-
ter og interesser blomstre og blive
vaerdsat af andre, fordi det lykkes
en at bidrage til realiseringen af
0gsa deres livsmuligheder.

De fire faktorer for mening i ar-
bejdslivet er alle nedvendige. Lad
0s se hvordan.

Man kan skabe god veerdi i ver-
den, have et stradlende arbejdsfzel-
lesskab og bidrage med en fanta-
stisk arbejdsindsats, men bruger

man ikke sine unikke styrker og
talenter, vil man fgle sig tom og
uautentisk. "Det er muligt, der er
brug for mig her, og at I er glade
for mig, men det er altsa ikke mig,
det her arbejde.” Man skal have
sig selv og sine sarlige egenskaber
med iarbejdet, for at det skal foles
rigtig meningsfyldt.

Men det er ikke nok, at ”de her
opgaver lige er mig!” — hvis der
ikke er brug for, at de bliver lgst.
Det er selvrealisering i et vakuum,
som til sidst bliver snylteri. Det
opleves ikke i l&engden som me-
ningsfyldt at std alene, uden for
feellesskabet og uden at bidrage -
og pa en arbejdsplads vil man da
ogsa blive frataget de opgaver el-
ler fyret for eller senere.

Deltager man ikke i et produktivt
feellesskab, har man ikke forng-
jelsen af den kamp og udvikling,
som andre menneskers naervar
bestandigt inviterer, udfordrer og
provokerer en til. Man kan méaske
glimrende realisere sig selv som
selvsteendig og skabe veerdi i ver-
den (van Gogh er et eksempel),
men en dyb og kvalificeret udvik-
ling af ens evner og muligheder
vil som oftest forudsatte interak-
tion med andre mennesker — der
skeerper og beriger meningsople-
velsen.
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Den fjerde faktor, veardiskabel-
sen, er ngdvendig, for heri ligger
preven pd ens talenters udfol-
delse og indsats i det produktive
feellesskab: Frembringer vi noget,
verden har brug for? Er vi med til
at bygge livet og samfundet op el-
ler til at rive det ned? Et kapitali-
stisk marked kender ikke forskel
pa eftersporgsel pa tobak og pa
gronsager, men som enkeltper-
soner vil de fleste af os uvaeger-
ligt skelne. Sidder man i et speen-
dende job, kan man laenge lukke
gjnene for arbejdspladsens ma-
ske tvivlsomme samfundsbidrag,
men et meningsfyldt arbejde ma
i sidste instans skabe vaerdi i ver-
den og fremme samfundsudvik-
ling og menneskers livskvalitet—i
det mindste som man selv forstar
det, givet at kun fa objektive son-
dringer mellem vardiskabende
og veerdinedbrydende er mulige.

Naervaerende teori for mening
i arbejdslivet er ikke klassisk be-
skrivende eller forklarende teori,
som vi s& det hos Isaksens eller
Meaning of Work-kollektivet.
Dér beskrev forskerne, hvad de
fandt, nemlig de interviewedes
egne oplevelser af, hvad der gav
dem mening, og disse beskrivel-
ser samlede forskerne i hver de-
res typologi eller liste af typer.
Vi er i stedet géet mere deduk-

P

tivt til veerks, dog med skelen til
hverdagserfaringer: Hvad kunne
teenkes at udgere mening i ar-
bejdslivet sddan nogenlunde sam-
menhangende forstdet? Svaret er
de naevnte faktorer, der udger led
i en keede af virkeliggorelse, frem-
bringelse eller produktion, som
illustreret nedenfor: Menneskers
kim og muligheder opdages og
sattes i spil, s& de kommer til at
betyde noget og indgar i sociale
sammenhenge, hvor der er brug
for dem - sa ogsa andre menne-
skers behov kan dakkes og deres
potentialer realiseres.

Denne keede er ogsd en tjekliste,
som enhver kan bruge til vurde-
ring af sit arbejde. Man stiller sig
de fire spe@rgsmal: Bruger jeg mine
serlige evner og talenter? Yder
jeg et vigtigt bidrag pad min ar-
bejdsplads? Er jeg en del af et pro-
duktivt fellesskab? Skaber min
arbejdsplads veerdi i verden ved
at daekke kundernes og brugernes
reelle behov?

Man kan ikke bruge teorien til ob-
jektivt at vurdere andres arbejde
med, da vi har defineret mening
som en oplevelse, der i sagens na-
tur er subjektiv. Men vi kan vur-
dere vores eget arbejde og bruge
resultatet til en refleksion over,
hvordan det gir med vores livs-

Individuelle ...bringes i spil
evner... P! som bidrag...

r—f faellesskab...

...der skaber veerdi
i samfundet

...i et produktivt
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Bruger jeg mine szerlige
evner og talenter? Yder
jeg et vigtigt bidrag pd
min arbejdsplads? Er
jeg en del af et produk-
tivt feellesskab? Skaber
min arbejdsplads vaerdi
i verden ved at deekke
kundernes og brugernes
reelle behov?
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projekt, vores eudaimonia, vores
opblomstring som mennesker.

Vi kan ogsa bede andre om at vur-
dere deres arbejde. En sddan mas-
sevurdering kan foretages som in-
terview eller survey, og det er da
ogsa starten pa en teoribaseret,
videnskabelig undersegelse. Ved
at bruge de fire faktorer, operatio-
naliseret i spergsmél som de fire
just naevnte, evt. yderligere spe-
cificeret i underspergsmadl, kan vi
afgere, hvor stor mening, respon-
denterne oplever i deres arbejde —
som rammesat af teorien. Vi und-
lader at sperge til respondenternes
opfattelse af, hvilke forskellige
ting der giver mening i arbejdet,
og beder dem tjekke af pa vores li-
ste. Hvert sporgsmal kan udstyres
med en femtrins svarskala: Angiv,
hvor enig du er: “Jeg bruger mine
seerlige evner og talenter i mit ar-
bejde” — 5. Meget enig, 4. Ret enig,
3. Hverken enig eller uenig, 2. Ret
uenig, 1. Meget uenig. Det giver
de velkendte kvantitative svar,
der kan bruges til sammenligning
mellem arbejdspladser eller for
og efter forandringer eller udvik-
lingsindsatser.

Teorien tager ikke udgangspunkt
i en kortleegning af empirisk fore-
kommende arbejdslivsmeninger,
men fastseetter ud fra overvejelser
over menneskets bedste mulighe-
der en standard eller et ideal for
mening i arbejdslivet. Teorien er
sdledes normativ eller transfor-

mativ (Ravn 2006¢), som ogsa te-
orier for sundhed og godt arbejds-
miljg er det. Den kan dermed
bruges som udgangspunkt for en
intervention, der 'sigter mod for-
bedring (Kristensen 2005) - her:
af ansattes mening i arbejdslivet.

Hvordan skaber man sa mere
mening pa arbejdspladsen?

Vil man som leder, tillidsreprae-
sentant eller HR-konsulent tage
initiativ til, at medarbejderne pd
en arbejdsplads oplever mere me-
ning i arbejdslivet, er der ifelge
samblomstringsteorien fire ste-
der, man skal tage fat:

1. Hver medarbejder skal blive
bedre til opdage sine serlige
evner og talenter, og evnerne
skal bruges og udvikles mere.

2. Den enkelte skal finde ud af,
hvilket bidrag vedkommende
kan yde, og bidraget skal vare
sterre og mere kvalificeret — og
arbejdet skal tilpasses medar-
bejderne sddan, at deres mulig-
heder for at yde et unikt bidrag
og deres udviklingsbehov til-
godeses mere.

3. Medarbejderen skal i hgjere
grad kunne indga i et falles-
skab pa arbejdspladsen. Det
vil sige, at muligheden for for-
pligtende og tilfredsstillende
sociale relationer skal forbed-
res. Hygge er ikke nok; felles-
skabet skal vaere rettet mod,
at man udretter noget vigtigt
sammer.
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4. Organisationen (eller den rele-
vante enhed) skal skabe mere
vaerdi for,kunder og brugere.
Det vil sige, at der skal leve-
res produkter og ydelser, der
i hojere grad mé formodes at
dekke menneskers reelle be-
hov. Underlgdige produkter og
ydelser, der kun eftersparges
pga. effektiv markedsfering
eller forbrugernes ureflekteret
lave kvalitetskrav, skal udfases.

Hvordan ger man det? Her skal vi
foresld fire metoder, der hver ta-
ger fat i en eller flere af de navnte
indsatsomrader: A. apppreciative
inquiry, B. coaching, C. mede-
redesign og D. faciliteret kollega-
sparring.

A. Med en organisationsudvik-
lingsproces som appreciative in-
quiry (AI) (Cooperrider and Whit-
ney 2005) involverer man en hel
organisations medarbejdere i at
pracisere organisationens mal og
strategi. Ud fra en anerkendelse af
de processer, der fungerer godt i
organisationen, spgrger man til,
hvad medarbejdere og ledere on-
sker sig kunne fungere bedre, og i
en systematisk proces sgger man
sammen at frembringe det on-
skede.

Hvis vi tilpasser Al-processen, sd
den tilgodeser deI} aktuelle udfor-
dring, nemlig at fremme de ansat-
tes mening i arbejdslivet, vil det
vaere oplagt at satte ind pa ma-

Mening i arbejdslivet

kroniveau i organisationen. Man
kan bruge Al til at bestemme,
hvor organisationen kan koncen-
trere sin indsats, s3 den skaber
mere veerdi for sin omverden og i
hejere grad daekker autentiske be-
hov hos kunderne, frem for at le-
vere produkter ingen er stolte af.

Al-processens fire faser kan sale-
des fa felgende indhold: I fase 1,
Discovery, identificerer ledere og
medarbejdere i feellesskab den
kvalificerede dekning af kunder-
nes reelle behov, som organisatio-
nen allerede leverer, og de ansatte
anerkender hinanden for det.
Det leegger en konstruktiv bund,
s& gruppen i fase 2, Dream, kan
give sig til at skitsere de produk-
ter og ydelser, som man ogsd eller
i hgjere grad kunne tenke sig at le-
vere, sddan at man fremmer kun-
ders livskvalitet og samfundets
udvikling (igen, der findes natur-
ligvis ingen objektive standarder
for hvilke produkter, der ger det;
men ledere og medarbejdere vil
alle have en holdning til det, og
den skal tages alvorligt og settes
i spil, for at de ansatte kan op-
leve mening i arbejdslivet — idet
vores teori jo siger, at ren profit-
maksimering kun vil tilfredsstille
de faerrestes segen efter mening i
arbejdet).

I fase 3, Design, fastlegger de in-
volverede den plan, der skal sikre,
at de just definerede produkter el-
ler ydelser fremstilles og bringes
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Man kan bruge Al til
at bestemme, hvor

organisationen kan

koncentrere sin indsats,

sd den skaber mere
veerdi for sin omverden

og i hajere grad dakker
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kunderne, frem for at
levere produkter ingen

er stolte af.

61



ARTIKLER

Pd det seneste er
coaching som teknik til
forlesning af den enkel-
tes potentialer sldet sa
rigeligt igennem, at jeg
her ikke behever mere
end antyde, hvor oplagt
det er at inkludere
spergsmalet om mening
i arbejdslivet heri.
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til markedet, og i fase 4, Delivery,
implementeres planen.

Andre mal- og strategiprocesser
kan naturligvis anvendes til at af-
gore, hvad organisationens veer-
diskabende bidrag til kunder og
brugere ber vere, nr. 4 pa vores li-
ste over faktorer der fremmer me-
ning i arbejdslivet. I modseaetning
til de vanlige, direktionsdrevne
strategiprocesser, har Al den for-
del, at den involverer alle ledere
og medarbejdere (som fx ogsa
Ackoff 1994 ger det), og derigen-
nem ogsd bidrager til alles ople-
velse af at deltage i et produktivt
faellesskab — punkt nr. 3 pa listen.

B. Mens arbejdet med organisa-
tionens mal og vardiskabelse er
kendt territorium, er det lidt mere
useedvanligt at sperge til den en-
kelte medarbejders eller det lo-
kale arbejdsfellesskabs bidrag
og mening. Spergsmadl som nr. 1
og 2 pa vores liste, "Far du brugt
dine seerlige evner og talenter?”
og "Synes du, at dine aktuelle ar-
bejdsopgaver lader dig bidrage
med det, du allerhelst vil bidrage
med?” er dog ikke usadvanlige i
medarbejderudviklingssamtaler,
og de kan udmarket tages op af
enhver leder i det regi.

P4 det seneste er coaching som
teknik til forlgsning af den en-
keltes potentialer sldet sa rigeligt
igennem, at jeg her ikke behgver
mere end antyde, hvor oplagt det

er at inkludere spgrgsmalet om
mening i arbejdslivet heri. Prisen
pa individuel coaching saetter dog
grenser her, og gruppecoaching
kan komme pa tale - dels som en
made for de mange enkeltperso-
ners mening at blive behandlet
péa, og dels som en made at styrke
feellesskabet pa.

Nar moder fremmer det produk-
tive arbejdsfeellesskab

C. Oplevelsen af at arbejde i et
produktivt fallesskab, der frem-
bringer noget saerskilt vigtigt, kan
fremmes gennem en myriade af
gruppe- og teamudviklingspro-
cesser. Lad mig naevne en lidt an-
derledes tilgang, der heefter sig
ved det daglige fellesskab, som
det kommer til syne (eller maske
ikke gor) i en af de mest ordineere
begivenheder pd arbejdspladsen:

medet. A

Afdelingsmedet eller projektgrup-
pemgdet, hvor en leder sidder
med 5-15 medarbejdere, betrag-
tes almindeligvis som en velkendt
foreteelse med en dagsorden, der
skal afvikles og dertil herende ori-
enteringer, diskussioner, beslut-
ninger, referat osv. Forstdet pa
denne made bidrager mader ikke
synderligt til ansattes oplevelse af
mening i arbejdslivet. Adspurgt
(Ravn 2007, s. 14) svarer medar-
bejdere i fem danske videnvirk-
somheder, at de kun i middel grad
far brugt deres kornpfetencer pa
mader (score 3,2 pé en skala fra 1
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til 5, hvor S er hgjest), og de synes
ikke rigtig, de bidrager positivt til
samfundet gennem deres mode-
deltagelse (score 2,6).

Mens disciplinen megdeledelse
har stdet i stampe i 30 ar, har le-
delse i almindelighed, og iseer
personaleledelse, udviklet sig
med stormskridt. P4 medet fedter
vi stadigveek rundt med dagsor-
den og referat og talerlister som
for 30 &r siden, mens ledere i dag
taler om missioner, vardier, pro-
jektorganisering, kvalitet, kunde-
service, hele medarbejdere, work/
life balance — begreber, der stort
set var ukendte for 30 ar siden.

Mgadet kan i dag generobres som
lederens forum for udgvelse af
multipersonel ledelse. Hvornr
leder en leder sine medarbejdere?
Nar hun tager beslutninger sam-
men med direktionen? Jo, skam.
Nér hun orienterer via firmaets
intranet? Ja, da. Nar hun taler
med en enkelt medarbejder hen
over skrivebordet? Bestemt. Néar
hun sidder og ser alle medarbej-
derne i gjnene pa et made? Ja, i
allerhgjeste grad. Madet er i sar-
klasse det sted, hvor en leder vi-
ser, hvem hun er, og hvad hun
kan, og hvordan hun guider og
kanaliserer den samlede medar-
bejdergruppes energi. Hvor gode
er ledere til at gennemfore enga-
gerende, energifylcite, vigtige, dy-
namiske og resultatskabende mg-
der? Ikke seerligt gode, viser vores

Mening i arbejdslivet

undersegelser, hvor meder gene-
relt vurderes til at ligge kun lidt
bedre end "Hverken gode eller
darlige” (Ravn 2007, s. 18).

Sd der er et stort forandringspo-
tentiale her. Med lidt treening i fa-
cilitering (Ravn 2005) kan ledere
og medarbejdere blive bedre til
at styre medets proces, saledes at
medets indhold og formal i langt
hgjere grad tilgodeses. En klassisk
mgdeleder fokuserer normalt pa
at komme gennem sin dagsorden
(der jo angiver medets indhold),
mens en moderne medefacilita-
tor ogsd ma veere uhyre opmaerk-
som pa medets proces, for her
ligger ofte neglen til et vel gen-
nemfprt mede med engagerede
deltagere, der oplever, at de sam-
men har skabt medets resultater.
Det vil sige: deltagere, der bruger
sig selv (nr. 1 pa vores liste) til
sammen (nr. 3) at skabe resulta-
ter, dvs. veerdi, for de stakehol-
dere, mgdet burde tjene (nr. 4).

Hvor en klassisk mgdeleder for
eksempel - pad bedste demokra-
tiske vis — lader deltagerne tale
i den rakkefglge, de melder sig,
sa vil en facilitator sikre sig, at
alle de tilstedeveerende bidrager
til medet, ogsd de uerfarne, ge-
nerte eller mere efterteenksomme
mwdedeltagere, der normalt ikke
kommer pé banen, selv om "Or-
det er frit”, som den klassiske mga-
deleder ynder at sige sa flot.
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Hvor gode er ledere til
at gennemfere enga-
gerende, energifyldte,
vigtige, dynamiske og
resultatskabende mo-
der? lkke szerligt gode,
viser vores underse-
gelser,
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Bidrag fra enhver kan sikres ved,
at facilitator giver deltagerne to
minutters tenkepause i kom-
plet stilhed et par gange pr. mg-
detime. Her kan man samle tan-
kerne og skrive et par ideer eller
bullets. Eller facilitator kan bede
deltagerne drofte det aktuelle
dagsordenspunkt med deres side-
mand i fem minutter. Det er godt
for de bly: enhver kan tale med en
sidemand. De ekstroverte far lej-
lighed til at verbalisere deres tan-
ker, hvilket skerper dem, nar de
skal fremlaegges senere i plenum.
Det er effektivt, hvad taletid an-
gar. Alle de ellers tavse vil fale sig
set og hert af i hvert fald én anden
pa medet. Disse teenke- og samta-
leperioder kan afsluttes af en al-
mindelig runde, hvor alle (stramt
styret af facilitator) far et halvt
minut til at sige, hvad de néede
frem til. Den tavse refleksion, den
parvise summen og runden er
tre ydmyge teknikker, der skulle
kunne fremme bade den enkeltes
oplevelse af at bidrage til medet
(nr. 2 pa listen), og af at man sam-
men har udrettet noget fornuftigt
(nr. 3) — bedre end de seedvanlige
meder med enetaler fra lederen
og fri debat mellem de fire mest
hgjrestede deltagere.

Der findes mange, mere avance-
rede teknikker end disse uhyre
simple (Ghais 2005; Elsborg and
Ravn 2006; Kriiger 2006). De fle-
ste af dem sigter mod at andre
modet, sa det dels skaber mere

veerdi ud af huset, dvs. hjaelper
gruppen og organisationen ud-
rette det, den skal for sine kunder,
og dels fremmer deltagernes bi-
drag til gruppen eller afdelingen,
sa de ikke sidder passivt og foler’
sig frustrerede, fremmedgjorte el-
ler pd anden vis koblet af det, der
ellers kunne veere et produktivt
faellesskab.

Det responderende kontormode

Lad mig navne en type made, der
kan bruges til at fastholde en afde-
lings fokus pa mening i arbejdsli-
vet: det faste afdelingsmeode eller
kontormede. Det bestdr typisk af
en halv times orientering fra afde-
lingslederen efterfulgt af diverse
meddelelser eller en runde, hvor
alle forteeller, hvad de har lavet
den sidste uge. Det er en demo-
kratisk form, der maske var for-
friskende ny for 30 ar siden, hvor
man ferst lige var begyndt at in-
formere medarbejderne overho-
vedet, og hvor det var storsldet, at
de kom pa banen efter tur. Men i
dag er gnisten géaet af den form:
ledere oplever ikke, at formen in-
volverer medarbejderne tilstraek-
keligt, og "Bordet rundt” keder
mange medarbejdere (Ravn and
Tange 2008).

I en afdeling, der arbejder med
mening i arbejdslivet, kan man
veaelge at erstatte fx hvert tredje af-
delingsmgde med en proces, jeg
kalder det responderéde kontor-
mede (se tinyurl.com/23ms5f).
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Det er en forkortet udgave af su-
pervisionsprocessen “det reflek-
terende team’, (Andersen 1991)
og kan Kklares pad %-1 time. An-
vendt pd emnet arbejdslivsme-
ning kan processen se ud som fgl-
ger. Vi forudseetter, at ledere og
medarbejdere er ndet sa vidt, at
de kan sette en del ord pa deres
individuelle og feelles arbejdslivs-
mening - altsd hvad er det, Alex-
andras (og Bos og Camillas og...)
1. seerlige evner og talenter er, 2.
hvad egnsker de at bidrage mere
med, end de ger nu, 3. hvad gar
deres arbejdsfaellesskab ud pé, og
hvordan kan de udbygge det, og
4. hvilke seerligt fremragende pro-
dukter pé firmaets palet er det, de
gnsker at fokusere pd fremover.

Afdelingslederen starter med at
bede medarbejderne erindre sig
nogle negleord fra deres arbejds-
livsmening, som de aktuelt for-
mulerer den (”jeres sarlige talen-
ter, bidrag osv.”). Hun inviterer
nu et par medarbejdere til at for-
teelle om en aktuel handelse eller
oplevelse, der knytter sig til deres
arbejdslivsmening. Det kan vare
én ud af fire typer ting: 1. En rele-
vant og sveer udfordring, de star
over for, 2. et nyt, stgrre initiativ,
de skal starte, 3. noget, der er lyk-
kedes for dem for nylig, eller 4.
noget, der ikke er lykkedes for ny-
lig. Alt sammen ting, der relaterer
sig til den udvikliﬁg mod sterre
mening i arbejdslivet, som de har

gang i.

Mening i arbejdslivet

Den farste kollega, der melder sig,
forteller om det i 3-5 minutter. S3
beder lederen resten af kredsen
om at bidrage med et par kon-
struktive kommentarer af en sar-
lig type. Kommentaren henven-
des til lederen, sa kollegaen med
forteellingen er fri til at reflektere
over den og ikke skal teenke pa at
diske op med passende grimasser.
Til medarbejderen med en aktuel
udfordring giver kollegerne kon-
struktive bud pd, hvordan den
skal tackles. Medarbejderen med
et nyt initiativ tilbydes begrun-
delser for, hvorfor initiativet er
vigtigt og velkomment. Kolle-
gaen med det, der er lykkedes, far
at vide, pa hvilken méde hendes
succes virker inspirerende pé de
kolleger, som rent faktisk inspire-
res heraf. Medarbejderen med det
mislykkede projekt far ferst lov
til at fortzelle, hvad han har laert
af det, og derefter fortaeller nogle
kolleger, hvad de personligt kan
leere af hans fejlslagne indsats.

P4 et trekvarters afdelingsmade
kan man na igennem 4-6 kolle-
ger, der alle modtager et vist mal
af konstruktivt ment feedback.
Ingen ma sige noget, de ikke me-
ner. Kan ingen levere feedback
af den enskede type, gar man vi-
dere, for alle skal veere erlige —
men preemissen er, at medarbej-
derne gerne ma nedes til at lede
efter det konstruktive, vigtige,
inspirerende eller leererige i deres
kollegers oplevelser; og det lyk-

ARTIKLER

65



ARTIKLER

Hvis man som leder
gerne vil have en dben
snak om medarbejder-

nes arbejdslivsmening,
sadan mere personligt

og konkret, md man gd
varsomt til vaerks.
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kes erfaringsmaeessigt ogsd langt
de fleste gange. Den enkelte med-
arbejder heres og anerkendes pa
de personlige, men professionelle
aspekter af arbejder, hvilket - selv
om det ikke direkte italeseettes
som arbejdslivsmening — skulle
fremme den enkeltes oplevelse
af at bruge sine talenter, yde et
bidrag og deltage i et produktivt
fellesskab med sine kolleger.

Faciliteret kollegasparring om
mening

D. Hvis man som leder gerne vil
have en dben snak om medar-
bejdernes arbejdslivsmening, sa-
dan mere personligt og konkret,
ma man ga varsomt til veerks.
Coaching er privat, appreciative
inquiry handler om makrostra-
tegi og kommer ikke sd teet pa, og
kontormeder med dialog om ud-
fordringer og succeser findes der
ogsa professionel praecedens for.
Men hvordan far vi sammen kig-
get pé, hvilke serlige evner An-
nette har, hvad Bo rigtig gerne vil
bidrage mere med, og hvilken for-
hébninger til feellesskabet, som
Camilla gar og sysler pd? Det kan
meget hurtigt blive sd personligt
eller intimt, at lederen ret beset
ikke har noget at gore dér.

Ligesom medarbejderen ikke kan
ga til en MUS, som var det en fri
snak med en ven, er al tale om ar-
bejdslivsmening i lederens pdher
uveegerligt underlagt filtrering:
"Hvis jeg reber, at jeg faktisk ikke

er sa dynamisk og innovativ, som
han altid har troet, jeg er, men er
bedre til stabile, seje traek, skal
jeg sa forlade min, dejlige projekt-
gruppe?” Man kan jo blive fyret
fra sin (arbejds)livsmening. Ikke
sa smart — og et argument for
at holde hele denne diskussion
langt vaek fra arbejdspladsen,
hvilket en kritisk tilgang til em-
net formentlig vil mene. Som det
fremgdr, er jeg ikke enig: hellere
risikere omklamring pa menings-
dimensionen pa arbejdspladsen
og fa det gjort ordentligt i naste
runde - end slet ikke gore krav pa
mening i arbejdslivet.

Til det formal kan vi anvende
en raekke ovelser til italeseet-
telse af personlig arbejdslivsme-
ning (Ravn and Pedersen 2004)
tilrettelagt i forbindelse med et
projekt, Mission og Mening, vi
gennemforte pa Learning Lab
Denmark i regi af Mandag Mor-
gens Kompetencerdd, og i samar-
bejde med Bent Gringer og Bjern
Uldall. @velserne kan bruges i en
gruppe personer, der har det godt
med hinanden, gerne en kollega-
gruppe, men uden at leder er til
stede. En person fra gruppen eller
en anden faciliterer hver gvelse.

De syv @velser har stigende "svaer-
hedsgrad”, forstaet sddan at del-
tagerne inviteres til stadig mere
dybtgéende refleksion og afkla-
ring af, hvad meningén med de-
res arbejdsliv egentlig er. Den
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forste gvelse er simpel: Man bli-
ver i de felgende uger, bedt om,
at samle eksempler fra ens hver-
dag pa, at selve spgrgsmalet om
mening i arbejdslivet er relevant
og interessant. Naeste gang man
m@des, nevner man de noterede
situationer og taler om dem par-
vist og i plenum. Dette er en for-
ste botanisering, hvor vi plukker
blomster og ukrudt pa vores vej:
Hvor ser vi overhovedet sporgs-
malet dukke op?

Anden gvelse starter med dette
karske citat: “Den pludselige op-
levelse af, at ens liv ikke har nogen
egentlig mening, kan veere en brat
opvignen. Denne kvinde scetter ord
pa banalitetens modbydelige chok:
“Man vidgner en morgen og siger til sig
selv, ‘Gud fader bevares, er det alt? Er
det virkelig muligt, at der ikke er mere
i livet end det her?’” Der er ingen in-
spirerende historie, dybere mening,
storsldet plan eller noget sensationelt
udfald. Ens liv er pd det joevne, 0g sd-
dan bliver det sandsynligvis ved med
at veere, og en dag er det sa forbi”
(Baumeister 1991, s. 39).

Deltagerne diskuterer citatet, og
hvilke faktorer i kulturen, der kan
fore til en sddan meningsleshed —
sadan lidt abstrakt. Dernaest bedes
deltagerne notere, hvilke forhold
der kunne betyde noget for dem
selv — og de skrives op pa tavlen,
hvor de inspicerés og sorteres.

Mening i arbejdslivet

Naste gvelse giver 12 eksempler
pa fiktive (arbejds)livsmeninger,
formuleret pa nogle fa linjer, bl.a.
“Jeg har sejlet havene tyndt og vil
nu bruge resten af mit arbejdsliv
pé at forbedre forholdene for sg-
folk i andre lande gennem mit
arbejde i en international sg-
fartsorganisation” og "At sprge
for at min multihandicappede

_dreng far et veerdigt liv og samti-

dig preve at inspirere andre med
sveere handicaps og deres naerme-
ste til at tage kampen op.” Delta-
gerne bedes finde feellestraek ved
dem og diskutere, hvad de synes,
der mangler i dem, og hvilke ty-
per udsagn der skal vere i deres
egen. Vi naermer os langsomt det
stadium, hvor deltagerne selv
skal formulere egen mening i ar-
bejdslivet.

Fjerde @velse introducerer en kort
liste af elementer, som en arbejds-
livsmening kan indeholde - fx
samblomstringsteoriens: sarlige
talenter, personligt bidrag, pro-
duktivt faellesskab, organisatorisk
vardiskabelse. Deltagerne note-
rer et par ord om hver og prasen-
terer dem for en sidemand, der
lytter og sperger blidt ind.

I naeste ombaring skriver man
selv tre spergsmal ned til sine
formuleringer, hvorpd man gar
rundt og prasenterer formulerin-
gerne for de andre og beder om
deres spergsmadl til dem - som
man sa skriver ned. Refleksion og
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Denne kvinde satter
ord pd banalitetens
modbydelige chok: “Man
vdgner en morgen og
siger til sig selv, ‘Gud fa-
der bevares, er det alt?
Er det virkelig muligt, at
der ikke er mere i livet
end det her?”

67



ARTIKLER

68

parvis samtale: hvad var de bedste
spergsmadl, jeg fik, og hvorfor?

[ sjette gvelse prasenterer man i
en lille gruppe sine formuleringer
pa de fire faktorer og far de an-
dres konstruktive kommentarer
til hver, af typen: "Den formule-
ring er speendende, fordi...” eller
“Jeg har ogséd altid teenkt, at du
var god til det, du naevnte dér, og
det kan man jo bruge til...”. Det
er ikke tilladt at kommentere til-
bage — man skal lytte og notere,
ikke diskutere.

Mere kraevende bliver det i sidste
evelse. Her taler en person i 5-10
minutter til to andre om hendes
arbejdslivsmening — hvad hun er
god til og virkelig holder af at lave,
hvad hun rigtig gerne giver af pa
sit arbejde, hvad hun har brug for i
et faellesskab, og hvad det er for en
forskel, hun dremmer om at gare
i den store (eller naere) verden.
Nér hun er ferdig, anerkender
hendes to tilherere hende ved at
pege pa, hvad de synes, var vigtigt
og spendende og godt i det, hun
sagde (det giver ro og tryghed efter
hendes dbenhed). De leverer derpa
konstruktive kommentarer, som
de nu kan: hvad de ser af udvik-
lingsmuligheder for hende, hvor
og hvorfor der er brug for netop
hendes evner, hvad hun kunne
fd fra hvem, hvis hun bad om
det, hvordan hun kunne komme
i gang med at gore den forskel,
hun dremmer om osv. Hun lytter

og noterer og ma ikke svare - de to
taler sammen om hende og kaster
ideer ud i luften uden at vide, om
hun kan bruge dem. Til sidst kom-
mer hun pé og neevner et par ting,
hun kunne bruge af det, de sagde -
og lader resten ligge ukommente-
ret; der ingen grund til at heefte sig
ved dét, der ramte ved siden af.

Som det fremgér, er disse syv gvel-
ser rettet mod den enkeltes ar-
bejdslivsmening, og de benytter
sig kun af gruppen til at uddybe,
nuancere og respektfuldt udfor-
dre de tanker og formuleringer
om ens eget arbejdsliv, som man
ledes til at gere sig. Har vi rent
faktisk med en kollegagruppe at
gore, kreever det selvsagt en vis
tryghed, for kollegerne vil rgbe sa
meget, at det kan lade sig gore at
gennemnfore gvelserne.

@nsker en kollegagruppe at ar-
bejde med deres produktive feel-
lesskab, kan det med fordel gares
pa lignende faciliteret vis med
processer, der siger "0s” i stedet
for "mig” og lader kollegerne
teenke over faellesskabets karak-
ter og formulere gnsker til det og
tale sig til rette om det. Det kree-
ver kyndig facilitering og forbere-
delse.

Konklusioner

Med en eller flere af de navnte
fire metoder - appreciative in-
quiry, coaching, mederedesign
og faciliteret kollegasparring -
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kan man pébegynde en praksis-
udvikling pa arbejdspladsen, sa
arbejdet kgmmer til at give mere
mening for de ansatte.

Mening definerede vi overordnet
som den oplevelse, at et fenomen
passer ind i en sterre helhed eller
sammenheng. En replik eller en
begivenhed giver mening, nar vi
forstar, hvilken kontekst den sker
inden for, og s stort et faanomen
som et helt liv giver mening, nar
man forstdr, hvilken dynamisk
sammenhang eller sterre bevee-
gelse det indgar i.

Da livets natur, bade biologisk og
. psykosocialt, omfatter det at ud-
folde kim og virkeliggere poten-
tialer, fra undfangelsen og livet
igennem, synes det oplagt at lo-
kalisere meningen med menne-
skers liv i den helhed eller sam-
menhang, som disse potentialer
kan realiseres i, og som de bidra-
ger til at skabe — en sammenhang
med andre mennesker, alt det an-
det levende i samfund og natur,
og kosmos med. Det aristoteliske
begreb eudaimonia, kendt som
Iykke eller menneskers opblom-
string, oversatte vi til "det gode
livsprojekt”. Heri ligger da men-
neskets mening: blomstre op og
blive det, vi allerede er i kimform,
men nu i fuldt flor - med den eks-
tra tilfejelse, kendt fra alle religio-
ner og de bedste etikker og politi-
ske ideologier, at vi ikke bare skal
tage vare pa egen opblomstring,

Mening i arbejdslivet

men sikre vilkdrene for hinan-
dens ogsé: solidaritet eller keerlig-
hed, at se andres behov og hjlpe
med at daekke dem. Jeg kaldte det
samblomstring, fx oversat til hu-
man co-flourishing.

En stor og vigtig del af livet udfol-
der vi pa arbejdet, s4 meningen
med arbejdslivet kreever praecise-
ring. Anskuer vi arbejde i organi-
sationer som en proces, hvor vi
bruger os selv til at skabe veerdi
for andre (mod passende beta-
ling), kan mening i arbejdslivet
opdeles i fire faktorer: 1. Hver en-
kelt medarbejder skal opdage sine
egne sarlige evner og talenter og
finde ud af at bruge dem til at 2.
yde et fornuftigt bidrag 3. sam-
men med andre i et produktivt
feellesskab, der 4. skaber veerdi i
verden ved at deekke kunders og
andre stakeholderes reelle behov
og oge deres livskvalitet og deri-
gennem bidrage til udvikling af et
mere retfaerdigt samfund.

For samtlige disse fire faktorer for-
udsaetter vi, at vi kan skelne mel-
lem autentisk og uautentisk, eller
i det mindste at denne sondring
kan foretages, vanskelig som den
er i praksis: at vi hver iser gen-
nem livet kan komme til sterre
klarhed over, hvad der udtrykker
den, jeg er, hvad mine evner og
interesser dybest set er, hvad jeg
skal bidrage med, og hvad jeg skal
holde mig fra, hvordan jeg skal
indga i faellesskaber, og hvordan
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Det aristoteliske begreb
eudaimonia, kendt som
lykke eller menneskers

opblomstring, over-
satte vi til "det gode
livsprojekt”. Heri ligger

da menneskets mening:
blomstre op og blive det,
vi allerede er i kimform,

men nu i fuldt flor.
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Nar det handler om at
finde dybereliggende
behov bag overfladiske
onsker og at finde det
mere autentiske, er der
ingen absolutte sand-
heder, ingen permanent
og endeligt definérbar
essens. Vi talerom en
stadig segeproces.
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jeg ikke skal, hvilke produkter og
ydelser jeg og min organisation
skal sende pa markedet og hvor-
for? Fordi der er dybere og mere
autentisk behov for dem - eller
bare fordi vi kan salge dem, evt.
hjulpet pa vej af en massiv rekla-
meindsats?

Mange vil tage afstand fra den
moralisering, der synes at ligge i
sidste led af denne kaede. Skal vi
bestemme, hvad der er sundt og
godt for vores kunder? Er man
vant til markedstaenkning og eks-
trempluralisme, hvor ethvert re-
klamefremdrevet forbrugerenske
og populart indtaget synspunkt
er lige godt, bliver denne ind-
skreenkning utdlelig. Men men-
neskers opblomstring forleber
selvsagt ikke wverdirelativistisk
i et tomrum. Udvikling kraever
grobund og god nering, og lige-
som vi prgver at vise vores bed-
ste vaerdier til vores bern og ven-
ner, ma vi ogsa manifestere vores
veerdier i arbejde, erhvervsliv og
samfund, hvis vi ensker opblom-
string dér.

Det er netop, hvad den kyndige
professionelle gar, som nar farve-
handleren siger: “"Du beder godt
nok om plasticmaling, men til
det raekveerk har du behov for
treebeskyttelsesmiddel”. At vere
professionel (eller faglig) er netop
at veere i stand til at finde robu-
ste og varige lesninger pa kunder-
nes dybe behov - og modsta deres

evt. flygtige, userigse eller uinfor-
merede ensker. En dygtig tand-
lege gar med sine veerdier uden
pd skjorten og fortzeller gerne
sine kunder, hvordan de skal op-
fore sig (dentalt), hvis hun bliver
spurgt.

Nar det handler om at finde dy-
bereliggende behov bag overfla-
diske gnsker og at finde det mere
autentiske, er der ingen absolutte
sandheder, ingen permanent og
endeligt definérbar essens. Vi ta-
ler om en stadig segeproces, hvor
man langsomt bliver mere klar
pa, hvad ens talenter er, hvad
man skal bidrage med osv. Det vil
endre sig livet igennem, ligesom
arbejdet og produktionen vil zn-
dre sig i takt med samfundets for-
andringer. Men vi forudsatter, at
en stadig udvikling med en mere
fyldestgorende  arbejdslivsme-
ning er mulig — uden at vi nogen
sinde ndr frem til nogen "rigtige
meninger” (ordspil tilsigtet).

Der vil i en organisation altid
vare divergerende og individu-
elle oplevelser af, hvad der giver
mening. Ud over de processer til
kollektiv afstemning, jeg har om-
talt ovenfor (appreciative inquiry
pa organisationsniveau, mede-
redesign pa afdelingsniveau og
den faciliterede sparring pa kol-
legialt niveau), vil jeg henvise til
endnu en mulighed, nemlig den
eksperimentelle: i stedet for at
diskutere, hvilken af to konkurre-
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rende samarbejdsmodeller eller
firmastrategier der skaber sterst
mening i arbejdslivet, sa afprev
begge modeller i praksis og se,
hvilken der efter en periode giver
de bedste resultater — mest vaerdi-
skabelse i samfundet, det bedste
produktive feellesskab, de storste
individuelle bidrag, den bedste
realisering af medarbejdernes po-
tentialer. Understottetforsknings-
meessigt kan en sddan afprevning
tage form af en eksperimente-
rende, transformativ organisati-
onsforskning (Ravn 2006a) — dvs.
forskning, der afprever en eller
flere teorier for et praksisfelt og
systematisk evaluerer deltager-
nes udbytte med henblik pa at
afgere, om teorien forbedrer og
transformerer praksis eller blot
er en klods om benet. Neervee-
rende samblomstringsteori om
mening i arbejdslivet pataenkes
netop gjort til genstand for en sa-
dan transformativ forskning (se
tinyurl.com/2j5alz).

Uhéandgribeligt som emnet ”"me-
ning i arbejdslivet” kan synes
at veere, har vi dog defineret fire
faktorer, det kan siges at bestd af,
samt formuleret en raekke prakti-
ske tiltag, som man kan introdu-
cere i virksomheder, der gnsker
fokus og retning for deres med-
arbejderes indsats. Vidensamfun-
det rummer masser af muligheder
for stor meniné i arbejdet, men
aktuelt lgber mange kontorar-
bejdere rundt og prever at holde

Mening i arbejdslivet

tyve projekter i luften pa en gang
og forhindre, de falder ned oven i
stakken med driftsopgaver - med
udbrendthed, stress, sygeorlov
og jobskift til folge. En anden
og grundigere undersegelse af,
hvad det egentlig er, den enkelte
og virksomheden skal sammen,
kunne vise en vej ud af viden-
samfundets retningsforvirrede
omskiftelighed.
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