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INTRODUKTION

• Oplægget omhandler medarbejdere der føler sig kaldet til arbejdet og værdimæssigt orienterer sig imod 
samfundets store dagsordener.

• Når vores værdier bliver bestemmende for arbejdets vigtighed, individualiseres arbejdsmiljøet og det bliver svært 
at adskille vilkår, krav, ønsker og motivation fra hinanden.

• ”At redde verden” kan f.eks. ses som:

…et ønske: ”Jeg vil gerne redde verden!”

…en motivation: ”Det er vigtigt for mig, at være med til at redde verden!”

…et krav: ”Du skal redde verden – det er vores eksistensberettigelse!”

…og et vilkår: ”Hvis ikke vi redder verden, så går den jo under!”

”…eller vi mister i hvert fald vores funding – og det er værre!”

• Og samtidigt er det at redde verden noget der er umuligt at opnå.

• Oplægget her handler om, hvad der sker når medarbejdere gerne vil redde verden, selv om det er umuligt, og 
hvordan vi kan arbejde med det der sker.
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OPLÆGGETS POINTER

• Der er et stigende fokus i samfundet på de store 
dagsordener – på ”formål / purpose” – den store mening.

• De store dagsordener involverer organisationens visioner, 
men inkluderer sjældent virksomhedens interne 
anliggender. Fokus er udad, ikke indad.

• Det har en række konsekvenser:

• Det åbner nye muligheder for at motivere via et stærkt 
personligt formål – men det kan betyde en intensivering 
og individualisering af arbejdet, hvilket potentielt kan 
lede til stress og udbrændthed.

• Når ”sagen” derude opfattes som værende det 
vigtigste, er der risiko for, at (selv)kritik forstummer, og 
vi undgår at stille krav til vores arbejdsmiljø og 
arbejdsforhold.

• Hvis der ikke er overensstemmelse mellem den store 
mening og den nære mening, kan det skabe 
følelsesmæssig dissonans hos den enkelte medarbejder, 
der kan resultere i mistrivsel.
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DEN STORE MENING

• De store dagsordener / sagen / den store 
mening kan være mange ting.

• Det kan f.eks. være organisationens:

Formål

Værdier

Strategiske fokus

Mission

• Konkrete eksempler:

Klimaet

Kunsten

Borgeren

Børnene
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Socialforvaltningens strategi:

Kernen i vores socialstrategi er, at 
København skal være en by hvor alle har 
mulighed for leve et værdigt liv, også 
københavnere med særlige behov. 
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• Indflydelse og deltagelse

• Involvering, mening og engagement og 

identifikation

• Tillid og retfærdighed

• Balancerede krav, forudsigelighed, tydelig 

retning og klare rammer

• Social støtte og gruppeorganiseret arbejde

• Udviklingsledelse

DEN NÆRE MENING – TRIVSEL OG GODT PSYKISK ARBEJDSMILJØ 
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INTERNALISERING AF DEN STORE MENING

• Identifikation med arbejdet

• Subjektivisering af selvet

• Governmentality

• Autonomiparadokset
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Identifikation med arbejdet

• Vi internaliserer organisatorisk medlemskab og udvikler et stærkt personligt vigtigt bånd til organisationen.

Subjektivisering af selvet

• Vi er til stede i vores arbejde som hele mennesker – hvilket gør at motivationen for at arbejde smelter sammen med 
vores personlige motivation og det der driver os som mennesker. Det giver empowerment og motivation – men de 
negative konsekvenser kan meget vel overgå de positive.

Governmentality

• At vi styrer os selv efter allestedsnærværende rationaler der er svære at sætte ord på, som opfattes som værende 
positive, men som udøver en form for normativ kontrol over os.

• I formålsstyrede organisationer, bliver formålet imperativt for ikke bare organisationens, men også individets 
eksistens – og derved både et kald og et bud for organisationens medlemmer.

Autonomiparadokset

• Vi vælger frit selv at intensivere vores arbejdsindsats – og gøre den grænseløs. Vi oplever vi har et valg – og vi vælger 
igen og igen arbejdet. Det giver engagement – men kan give en sygelig arbejdsintensivering.

INTERNALISERING AF DEN STORE MENING
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Mistrivsel og stress modvirkes bedst via et organisatorisk og et forebyggende fokus

• Når identifikation med arbejdets formål, den normative og affektive forpligtelse, stærk arbejdsmæssig motivation og 
engagement, og frivillig arbejdsintensivering, optages og individualiseres af den enkelte – så bliver den viden vi har om 
mistrivsel og stress stærkt udfordret. 

• Og de ledere der oplever medarbejdere med de her mønstre har en meget svær opgave i at håndtere dem på 
konstruktiv vis.

INTERNALISERING AF DEN STORE MENING
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Ydre og indre vilkår stemmer ofte ikke overens

• De ydre vilkår er ofte under pres – ressourcerne er knappe

• Det formål man er sat i verden for at løse er ofte et ‘wicked problem’ – det kan virke umuligt at overkomme

• Når de ydre og indre vilkår er i konflikt vokser udfordringerne med mistrivsel og stress

MODSÆTNINGER MELLEM YDRE OG INDRE VILKÅR 



SPÆNDINGER OG PARADOKSER
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FRIHED

FÆLLES

RETNING

• Paradokser består af spændinger

• Spændingerne er hinandens forudsætninger

• Spændingerne er modsatrettede

• Når spændingerne aktiveres samtidigt, opstår 
paradokset

• Et paradoks kan således være latent eller 
aktiveret

• Et paradoks skal håndteres – ikke løses

• Hvis paradokset ikke håndteres, skaber det 
angst, undgåelsesadfærd og organisatorisk inerti

• Når paradokset håndteres, opfattes det positivt 
og kan skabe ny energi og udvikling

”Du er fri til at gå
i samme retning 
som os andre”



Sammenfiltrede 
paradoksale 
spændinger i 

formålsstyrede 
organisationer

SPÆNDINGER OG PARADOKSER I FORMÅLSSTYREDE ORGANISATIONER
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Spændinger 
mellem trivsel 

og 
performance

Spændinger 
mellem ydre og 

indre vilkår

Spændinger 
mellem udtalte 

værdier og 
oplevede 
værdier

Spændinger 
mellem frihed 

og fælles 
retning

Spændinger 
mellem 

ejerskab og 
fællesskab

Spændinger 
mellem 

commitment og 
empowerment

Hykleri

En kamp om 
ressourcer

At organisationen 
forvalter formålet dårligt

Subjektivisering
og mistrivsel

Når den store mening 
trumfer den nære mening

Succeskriterierne 
bliver utydelige
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TRE RÅD… …OG ET ØNSKE

• Forventningsafstem mellem bestyrelse og topledelse og mellem 
topledelse og resten af organisationen – og formuler 
succeskriterier for både den ‘nære’ proces og det ‘store’ resultat.

• Involver medarbejderne i arbejdet med virksomhedens værdier 
og strategi, så de ikke føler sig kørt over ift. det formål som er så 
vigtigt for dem.

• Klæd ledelse, tillids- og arbejdsmiljørepræsentanter 
på til at kunne forholde sig til internaliseringen 
af værdier og arbejde og de spændinger, 
det medfører.

• Mit ønske: Lad os sammen skabe ny viden om
det her fokus! Tag kontakt og del jeres viden ☺
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DISKUSSIONSSPØRGSMÅL

• Er I enige i mine tre ”gode” råd – eller mener I, at der er noget 
andet der også er vigtigt at fokusere på, hvis vi skal sikre et godt 
psykisk arbejdsmiljø når medarbejderne er drevet af arbejdets 
formål?
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