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Den primære vej til at 
forebygge dårligt psykisk 
arbejdsmiljø er at sikre, at 

virksomheden er sund.

En sund virksomhed
er en virksomhed, hvor 
produktivitet og trivsel

går hånd i hånd.



”Medicin erstatter ikke 
sund levevis”

- stod der forneden på den 
gamle huslæges 
receptblanketter



En virksomhed er 
økonomisk sund, hvis den 
er velkonsolideret, har en 
positiv bundlinie og er i 
stand til at imødegå ydre 

trusler og udnytte 
opdukkende muligheder. 



En virksomhed er 
menneskeligt sund, hvis den 
tilgodeser to fundamentale 

menneskelige behov:

Behovet for at individet kan 
få bekræftet og udviklet sin 

unikke identitet gennem 
skabende arbejde, og

Behovet for at opleve 
samhørighed og fællesskab 

med andre mennesker.



”Organisations should reflect
human nature – not fight it”

- Elliott Jaques

”Systems drive behaviour”
- Karl Stewart







Elliot Jaques

”Elefanten i dagligstuen, 
som alle er enige om at 

ignorere”



Arbejde

Udøvelse af personligt 
skøn inden for givne 

rammer for at nå et mål
(Jaques)

eller
Omsætte hensigt til 

virkelighed 
(Stewart)



Manager

En person, som ikke kun 
står til regnskab for sin 

personlige produktivitet, 
men også for andres 

arbejdsresultater, og som 
står til regnskab for at 

opretholde et team, som er 
i stand til at levere disse 

resultater 



Minimalt nødvendige 
manager-beføjelser:

Veto-ret over for tilførsel af 
uacceptable medarbejdere

Fordeling af arbejdstyper og 
specifikke opgaver

Ret til at vurdere medarbej-
dernes værdiskabelse og 

fortjent belønning

Ret til at initiere fjernelse af 
medarbejdere fra deres rolle



Time-span

Felt fair pay
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Time-span niveauer

I       0 – 3 mdr.
II      3 – 12 mdr.
III    1 – 2 år
IV    2 - 5 år
V     5 – 10 år
VI    10 – 20 år 
VII  20 – 50 år



Operatør, som udfører operationer
- kvalitet

Fagmand, som løser opgaver
- service

Driftsleder, som optimerer driften
af et konkret leverancesystem

- praksis

Chef/direktør, som skaber systemer, der 
kan understøtte den strategiske mission

- strategisk udvikling

(Adm.) direktør, som definerer den 
strategiske mission og sikrer 

organisationens (den strategiske enheds) 
eksterne og interne levedygtighed

- strategisk intention



Koncerndirektør, som sikrer 
de strategiske enheders 

rammevilkår i samspil med
de markedsmæssige, 

samfundsmæssige og 
teknologiske udviklinger
- koncern medborgerskab

Koncernchef, som aktivt 
bidrager til at skabe 
forudsætninger for 
tilblivelsen af nye 

markedmæssige, sociale og 
idemæssige institutioner

- globalt fremtidsperspektiv



Time-span niveauer
=

Niveauer af 
arbejdskompleksitet

Niveauer af individuel 
mental kompleksitet
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Jaques

”Piaget for voksne”

”The Discontinuity
Theory of Mental 

Development”

Jaques, E. et al.(ed.):
Levels of Abstraction in 
Logic and Human Action

London, Heinemann, 1978



Centrale opdagelser:

Evnen til at håndtere 
kompleksitet

vokser – forudsigeligt –
med alderen

-med individuelt
forskellig hast



Centrale opdagelser:

Den optimale 
leder/medarbejder-relation

eksisterer, når lederens mentale 
kompleksitet er ét og kun ét 
niveau over medarbejderens 



Centrale opdagelser:

Når lederen er på samme 
niveau af mental kompleksitet 
som medarbejderen, oplever 

medarbejderen
”organisatorisk claustrofobi”



Centrale opdagelser:

Når lederens mentale 
kompleksitet er to niveauer 

over medarbejderens,
oplever medarbejderen

”organisatorisk agorafobi”



Centrale opdagelser:

Toplederens mentale 
kompleksitet og 

gulvmedarbejderens mentale 
kompleksitet bestemmer 

entydigt det optimale antal 
mellemfaldende
ledelsesniveauer



Centrale opdagelser:

Et team af ligestillede kolleger 
fungerer optimalt, når 

teammedlemmerne har samme 
niveau af mental kompleksitet 

– uanset forskelligheder i 
faglighed m.m. 



Det mest kritiske element 
i krav/ressource-forholdet 

er, om medarbejderen 
stilles over for opgaver af 

en kompleksitet, som 
modsvarer hans/hendes 
mentale kompleksitet 

(evner er ikke en kapacitet, 
som passivt ligger og 

venter på at blive brugt, 
men er et behov for at 
fungere på en bestemt 

måde)













optimal leder/medarbejderrelation



organisatorisk claustrofobi



organisatorisk agorafobi



OK nu



5 år efter -
gøgeungeeffekten

rivalisering



Teamarbejde – lige børn leger bedst



Karl Stewart, Catherine 
Burke & Ian Mcdonald

SYSTEMS LEADERSHIP 



Menneskelige relationer 
bygger på værdier

Tillid
Omsorg

Ærlighed
Fairness
Mod
Værdighed



En mytologi
er en antagelse om at en 
bestemt adfærd er udtryk 
for positive eller negative 
værdier



En kultur
dannes, når et antal 
mennesker har en fælles 
mytologi, d.v.s. at de har 
en fælles opfattelse af, at 
bestemte adfærdsformer 
udtrykker positive eller 
negative værdier



Lederskab

Det fundamentale 
lederarbejde er at skabe, 
opretholde og forbedre en 
gruppe af medarbejdere, så
den når målene og 
vedbliver dermed.



Lederskab indebærer
at skabe en kultur.

Det kræver evnen til at 
forstå en gruppes sociale 
værdisættelser og til at 
intervenere for at skabe et 
konstruktivt resultat.



Lederens ”værktøjer” er

Systemer, symboler og adfærd 

Værktøjerne anvendes til at 
opmuntre produktiv adfærd på
arbejdspladsen, understøttet af 
hensigtsmæssige mytologier



System
Et system er et rammeværk som 
organiserer arbejde, information, 
penge, mennesker og udstyr for at 
opnå et formål 

Systemet er i sin essens et sæt af 
rammer eller grænser omkring 
adfærd



Systemer kan være
ligestillende eller forskelsgørende

Systemer må ikke ligestille det, som er 
forskelligt, eller gøre forskel mellem 
det, som er lige

Forskelsgørende systemer skal være 
strengt sagligt begrundet i arbejdets 
og/eller medarbejdernes egenskaber



SYSTEM

En given metode til at 
organisere aktiviteter
for at opnå et formål



Eksempler på systemer:

�Medarbejdernes opgaver 
styres af et EDB-program

�Medarbejdernes opgaver 
fordeles ved et ugentligt 
planlægningsmøde



Eksempler på systemer:

�Et sæt af regler for sygemelding, 
raskmelding, registrering og 
opfølgning på sygefravær

�Lønnen udgøres af en basisløn 
suppleret med en resultatbaseret 
gruppebonus



Eksempler på systemer:

�Der indbetales til kaffekassen 
efter forbrug; evt. overskud 
bruges til morgenbrød

�Der er en bestemt slags 
påklædning (uniform) til 
hver af faggrupperne



Eksempler på systemer:

�Gruppen har en stiltiende 
overenskomst om at skride 
ind over for morakkeri

�Ældre kolleger har mere at 
skulle have sagt end yngre

�Der er faste pladser i 
frokoststuen



SYSTEMER

�Autoriserede
Officielt iværksat eller god-
kendt af den ansvarlige ledelse

�Uautoriserede
Uofficielt iværksat af en eller 
flere medarbejdere uden om 
ledelsen



SYSTEMER STYRER ADFÆRD

�Autoriserede systemer
Afføder adfærd, som ligger inden for
rammerne af

∗Almindelig sæd og skik
∗Landets love
∗Virksomhedens politikker
∗De til rollen hørende beføjelser

�Uautoriserede systemer
Afføder adfærd, som overskrider disse 
rammer



SYSTEMER

�Produktive
Bidrager positivt til at opnå
virksomhedens formål. Gør 
arbejdet lettere og mere 
effektivt

�Kontraproduktive
Svækker virksomhedens evne 
til at indfri sit formål. Gør 
arbejdet mere besværligt og 
ineffektivt



Kontra-
produktive

Autoriserede

Uautoriserede

Produktive

A-
systemer

B-
systemer

C-
systemer

D-
systemer



A-SYSTEMER

Systemer, som er godt designede, 
omhyggeligt gennemtænkt og indført med 
omtanke.

Grundig brugeruddannelse. Lydhørhed 
over for brugerbehov og  –ønsker. Løbende 
vedligeholdelse og forbedringer.

Sætter den enkelte medarbejder i stand til at 
løse sine opgaver med større kvalitet og 
effektivitet.



B-SYSTEMER

Systemer, som er dårligt lavet (f.eks. over-
detaljerede eller uklare), så de ikke tjener 
deres erklærede formål.

”Skrivebords-systemer”, som er ude af trit 
med brugernes virkelighed. ”System for 
systemets skyld”. Bliver ikke tilpasset, 
afskaffet eller erstattet, når forholdene 
ændrer sig.

Gør arbejdet mere indviklet og besværligt; 
skaber irritation og frustration, sluger 
uforholdsmæssigt meget tid.



C-SYSTEMER

Praksis’er og handlemønstre, som er motiveret 
ud fra ønsket om at få arbejdet fra hånden, 
tilgodese kundernes behov bedst muligt 
el.lign.

– Men som mere eller mindre tilsidesætter de 
autoriserede systemer.

Der bruges uautoriserede ”smutveje”, der 
”skæres hjørner” og ses stort på de fore-
skrevne procedurer, især B-systemerne.

Men også A-systemer, der opleves som B, 
f.eks. sikkerhedsregler (!)



D-SYSTEMER

Alternative indflydelsessystemer (uformelle 
magtstrukturer), som bremser medarbejdernes 
udfoldelse af produktiv energi.

Brug af psykologiske magtmidler såsom udstø-
delse/isolation, usaglig favorisering, misbrug af 
beføjelser, mobning, chikane og intimidering.

Skaffe sig uberettigede privilegier.

Systematisk sabotage og undergravelse af 
virksomhedens formålsopfyldelse (modarbejde 
og miskreditere ledelsen, holde ting hemmeligt, 
udvirke forringet arbejdsindsats og –tempo, 
manipulere akkordgrundlaget).



SYSTEM-DEROUTE

•Et A-system bliver ikke i tilstrækkelig grad 
håndhævet, vedligeholdt og àjourført, og 
antager gradvis karakter af et B-system, som 
virker generende og kontraproduktivt.

•B-systemet medfører et stigende antal 
afvigelser ”i den gode sags tjeneste”, og der 
udvikler sig gradvist ”alternative”
forretningsgange, d.v.s. et  C-system.



SYSTEM-DEROUTE

•C-systemet bidrager ganske vist til at 
opretholde produktiviteten, men med tid vil der 
værende en voksende risiko for nedbrydning af 
tillid og respekt for virksomheden og ledelsen.

•Hvis ikke ledelsen i rette tid erkender 
situationen og intervenerer, kan der ultimativt 
udvikle sig D-systemer med faldende 
produktivitet – og forringet trivsel – til følge.
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