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
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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.
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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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