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KAPITEL 9

UDFORDRINGER SOM
INGEN LEDER MA OVERSE

., Den bedste mide at forudsige fremtiden pd er at skabe den selv.”

- Peter Drucker

Fremtidens arbejdsplads er her allerede. Arbejdet som sadan er
det, vi gor. Men hvordan, hvorfor, hvor og hvornar har aldrig
vaeret mere individuelt end nu. Teknologien flytter greaenser,
ikke blot mellem nationer og finansielle systemer, men mellem
virksomheder, medarbejdere og samarbejdspartnere, og pavir-
ker hele organisationer. De udviklingstendenser, vi star over for,
vil grundleeggende udfordre vores made at teenke virksomhed,
@ organisation og ledelse pa. De vil eendre bestdende aftaler og ®
organisatoriske rammer pé arbejdsmarkedet.

Vi stér derfor allerede midt i et paradigmeskifte, som helt
fundamentalt vil eendre vores tilgang til balance og fleksibilitet.
Det er endda muligt meget konkret at udpege de syv indsatsom-
rader eller udviklingstreek, som ledelsen skal mestre, hvis virk-
somheden skal have succes.

Trend 1: Flergenerationsarbejdsstyrken
udfordrer ledelsen

Nar vi ser pd, hvordan arbejdsstyrken er sammensat aldersmaes-
sigt, kan vi tale om en omvendt generationspyramide, hvor vi
har rigtig mange eeldre i arbejdsstyrken, feerre i alderen 30 til 59
og feerre igen af de unge. Vi star pa en breendende platform, nar
vi teenker pa konsekvenserne for virksomhedernes mulighed
for at skaffe arbejdskraft.

Samtidig er vi fire generationer pa arbejdsmarkedet. Det
har vi tidligere veeret, men ikke fire generationer med sa for-
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skellige tilgange og forventninger til arbejdslivet. Vi har hel-
ler ikke set sa store forskelle i tilgang til teknologi eller i ma-
der at samarbejde og kommunikere pa. De fire generationer er
babyboomerne, generation X, generation Y samt generation Z,
som vi allerede nu moder som eksempelvis ungarbejdere eller
i praktikpladser.

Nar vi ser pa generationernes betydning for fremtidens le-
delse og for muligheden for at skabe vaekst og velfeerd, er der
iseer to generationer, der skiller sig ud, og som vi her skal se
neermere pa. Det er babyboomerne og den sakaldte generation
Y. Det skyldes, at der mellem disse to generationer ligger den
storste dynamik for udvikling eller afvikling af arbejdspladser.

Babyboomerne er den store generation, der er fodt bade un-
der og efter Anden Verdenskrig, nemlig i perioden 1940-54. Den
er maske bedre kendt som 68-generationen - et navn, den har
faet efter ungdomsopreret. Generation Y er fedt i perioden 1978-
94 og er i modseetning til babyboomerne den mindste genera-
tion i mange ar. Y'erne er blandt andet kendetegnet ved at have
andre arbejds- og samfundsvaerdier end tidligere generationer
samt en helt anden og mere naturlig tilgang til informations- og
kommunikationsteknologien.

Der findes nogle ligheder mellem generation Y og 68-ge-
nerationen, som er interessante for den fremtidige udvikling af
virksomheder og samfund. Michael Hulme, professor ved Lan-
caster University og formand for teenketanken Social Futures
Observatory, arbejder med at forstd og forudse sociale foran-
dringer og deres konsekvenser for samfund og virksomheder.
Han har i artiklen ,Back to the future” sat fokus pd de sociale
og kulturelle eendringer, der kom med 68-generationen, samt de
sociale og kulturelle eendringer, som vi har set begyndelsen pa
med generation Y.

Der er, papeger Michael Hulme, en reekke interessante pa-
ralleller mellem 68-generationen og generation Y, fordi de begge
gor opror mod det eksisterende samfund, og fordi begge gene-
rationer formar at skabe veekst gennem de nye muligheder, som
teknologien tilbyder.
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[1960’erne og 1970’erne var ungdomskulturen med til at bry-
de med det etablerede samfund. Man bred med forestillingen
om, at man skulle leve op til foreeldrenes forventninger og til de
traditioner, man i generationer havde haft med sig i forhold til
familie, arbejde og samfund. Ind kom friseettelse og individualis-
me udtrykt gennem blandt andet tgjstil, musik og nye kulturelle
udtryk. I denne periode voksede ogsa en ny samfundsbevidst-
hed frem med fokus pa konkrete miljesager. I jagten pd at frigere
og realisere sig selv startede denne periodes individualisme.

Generation Y, der er godt pa vej ind pa arbejdsmarkedet, er
ogsa individualister. Det er en generation, der blandt andet ud-
trykker individualismen gennem andre livsveerdier og ensker
om mening og synlighed péa forskellige sociale medier. Men det
er ogsa en social generation og en generation, hvis loyalitet ret-
ter sig mere mod deres sociale netveerk end mod arbejdsplad-
sen. Gennem deres anvendelse af teknologien skabes ny vaekst -
og nye samarbejdsformer. Generation Y’s tilgang til teknologien
og internettet er med til at skabe nye former for virksomheder,
der udfordrer eksisterende virksomheder og traditionelle bran-
cher. Det er ogsa en generation, der ser fleksibilitet og diversitet
som en selvfplge. Det kan fa indflydelse pa alle virksomhedens
funktioner: human resource, salg, marketing, distribution og
kundeservice mv.

Det store sporgsmal er imidlertid, om vi far mulighed for
at forny os og forstdr at udnytte de muligheder for veekst og in-
novative arbejdsprocesser, som den unge generations indgang
til teknologien kan fore med sig. Kan 68-generationen vende til-
bage til sine redder og tage et opger med det, den selv stod for
i sin tid? Er de i stand til at lede den mere komplekst sammen-
satte arbejdsstyrke med forskellige arbejdsstile, s& man - som
Michael Hulme siger - ikke behgver et nyt generationsopger,
men kan koncentrere kreefterne om udvikling? Det, vi taler om,
er jo reelt et opror mod det samfund, som de selv har skabt, og
som nu er blevet til ,, det etablerede samfund”.

Michal Hulme pépeger ogsd, at hvis ikke 68-generationen
kan give plads for de nye mader at arbejde og bruge teknologien

120 WORK-LIFE BALANCE 2.0 | Resultater, arbejdsglaede, motivation og engagement

‘ Work life balance_5.02.13.indd 120 @ 05-02-2013 10:21:13‘



pa, som kommer fra generation Y, er de med til at stoppe vaek-
sten og forringe konkurrenceevnen. Vi har brug for et teknolo-
gisk og ikke mindst mentalt hop ind i fremtiden.

Generation Y: De selvstendige

Generation Y vil gerne bidrage til noget meningsfyldt. De vil
forhandle, drefte og kunne se meningen med deres arbejde, men
som generation betragtet star de ogsa med nogle udfordringer.
En af dem er, at de er ambivalente over for de mange valg, der
skal tages. Derfor standser de op midt i et uddannelsesforlob
eller siger op pa arbejdspladsen. De har sveert ved at fastholde
en linje, har Johannes Andersen, der er forsker ved Aalborg Uni-
versitet, peget pd i Unge mellem fritid og forbrug - Om ungdomsge-
nerationer 1950-2010.

Det er en gruppe, der har stor selvtillid, men ikke ngdven-
digvis stort selvveerd. Derfor betyder ledelse og feedback meget
for dem, ligesom individuel tryghed har stor betydning. Mange
i gruppen fraveelger de lange arbejdstider og topjob, hvis det gar
for meget ud over resten af deres liv. De ser i hgjere grad deres
leder som sparringspartner, og manglende dialog kan fa dem: til
at soge nye graesgange. Derfor er det heller ikke pligtfelelse, der
knytter dem til en bestemt arbejdsplads, men at jobbet er moti-
verende og giver mening.

Ifelge en artikel i Forbes 2012 var det kun 36 procent af de
unge amerikanske Y'ere, der havde neevnt deres job pd deres
onlineprofiler. Det kan skyldes, mener Dan Schawbel - der har
grundlagt virksomheden Millennial Branding og skrevet en
bog, Me 2.0 - at de ser deres uddannelse som et livslangt forlgb
og deres job som noget midlertidigt. ,De tilbringer to ar i hvert
job og vil i gennemsnit na at have ni job, fra de er 18, til de er
fyldt 32, siger Dan Schawbel til Forbes.

Et andet kendetegn ved generationen er, at de gerne sprin-
ger ud som iveerkseettere og dermed bliver selvsteendige som
ganske unge. Vil man undga at miste en Y’er, skal man derfor
give dem meget frie heender i arbejdstilretteleeggelsen og serge
for, at de kan folde sig ud.
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Generation X: De pressede

Generation X (generationen fedt i perioden 1965 til 1980) felger
pa nogle omrader i 68-generationens fodspor. Det geelder blandt
andet tilgangen til de sociale medier. Begge generationer halter
bagefter generation Y, nar det geelder om at bruge teknologien og
om helt at tage det fleksible arbejdsliv som en selvfglge. Der er
dog en vaesentlig forskel pa 68-generationen og generation X, idet
Xerne har mere fokus pé familien som veerdi, end 68’erne havde.

Det var generation X, der banede vejen for fleksibilitet i ar-
bejdslivet. Det var dem, der begyndte den lange rejse mod at
arbejde smartere og udnytte de teknologiske muligheder. Men
det er ogsa en generation, som er vokset op med og er blevet
undervist i de traditionelle tanker og teorier om ledelse, der blev
dannet for artier siden. X'erne og velfeerdsstaten er som siame-
siske tvillinger, som chefredakter Tom Jensen beskrev sin egen
generation i et blogindleeg i Berlingske i 2010. Generation X har
ogsa veeret kendt som né-generationen eller ,Generation What-
ever”. De er en medvindsgeneration, som naeppe er indstillet pa
forandringer, fordi de selv havde nok at gere med at rette op pa
deres foreeldres , revolutionaere haergen”.

Generationens dilemma er, at den kan blive sprunget over i
et generationsskifte pa ledelsesgangene og i det politiske miljg,
for eksempel pa Christiansborg. Johannes Andersen har peget
pa dem som den generation, der ikke kom ind i Folketinget, og
som mange steder star til at blive sprunget over, nar der skal
fordeles topposter.

De krav om fleksibilitet, som generation Y meder arbejdsli-
vet med, og som generation X altsa startede, er ikke bare kom-
met for at blive, men vil veere en af drivkreefterne for bade ba-
lance og forretningsmaeessige resultater.

Trend 2: En ny work-life balance for
performance og liv

,Ledere vil ikke veere topdirekterer, hvis de ikke kan fa ba-
lance i livet” Det var de héarde facts, som fremgik af en global
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underspgelse foretaget af Burson-Marsteller i samarbejde med
Economist Intelligence Unit i 2005. 54 procent af alle responden-
terne ville teenke sig om to gange, for de sagde ja til en toppost.
Baggrunden var, at de med et topjob ikke ville kunne fa et liv i
balance. Hele 60 procent af europeeerne og 64 procent af nord-
amerikanerne ville betakke sig. Undersggelsen blev gennemfort
i 65 lande blandt 685 indflydelsesrige personer. Flere andre un-
derspgelser understotter konklusionerne.

Efter den finansielle krise skulle man maske tro, at interes-
sen for work-life balance er faldet. Tveertimod. Ifolge Hay Groups
,Leadership 2030 Study” vil vi se mere individualisering og mere
veerdipluralisme. Vi forventer mere af os selv og ensker samtidig
ogsa mere frihed. At gore karriere er en vigtig del af vores sggen
efter selvudfoldelse, men vores loyalitet retter sig i stigende grad
mod sociale netveerk og i mindre grad mod arbejdsgiverne.

Vi har i CBAF gennem en arraekke arbejdet med balance-
problematikken og set, at der er en klar tendens i retning af mere
work-life balance, og udviklingen vil accelerere i de kommende
ar. Det skyldes ikke kun, at de nye unge pa arbejdsmarkedet (ge-
neration Y) ikke i samme grad som tidligere kobler identitet med
arbejde. Det skyldes ogsa eendrede veerdinormer i samfundet
generelt, hvor beeredygtighedsprincippet vinder frem. Graensen
mellem arbejde og fritid bliver mere flydende, hvorfor work-life
balance i det 21. arhundrede har fokus pa andet end bern og
livsfaser. Handtering af balancen mellem arbejde og privatliv og
interaktionen mellem arbejde og privatliv far direkte betydning
for performance og bundlinje.

Ledere, der ikke gnsker at seette alt pa et breet karriere-
meessigt, og medarbejdere, der i stigende grad eftersperger
work-life balance, giver klare fingerpeg om de nye tider pa ar-
bejdsmarkedet og i virksomhederne. Tendensen bekreeftes af en
underspgelse foretaget af konsulentfirmaet Workplace Options
i sommeren 2012. Ifelge undersogelsen havde 43 procent af re-
spondenterne oplevet en stigning i mulighederne for at opna en
bedre balance mellem arbejds- og familieliv. Siden deres forste
fuldtidsjob var det ogsa blevet lettere at deltage i kompetenceud-
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viklingsprogrammer. Mere end hver fjerde havde oplevet, at der
pa deres arbejdsplads og gennem de seneste fem ar var sat oget
fokus pa work-life balance. Det havde finanskrisen ikke sendret
pa, ligesom 45 procent nu har adgang til mere fleksible arbejds-
ordninger, end de havde ved deres forste fuldtidsjob.

Dean Debnam, der er CEO i Workplace Options, mener
ikke, at udviklingen er til at stoppe: ,Den nye udfordring er at
finde de rigtige, innovative svar pa spergsmalet: Hvordan kan
jeg gore mine medarbejderes liv bedre og samtidig sikre, at de
bliver mere effektive, nar de arbejder?”

Og i et konkurrencemiljg, hvor arbejdslivet ikke er en spurt,
men et maratonleb, bliver de mennesker, der formar at have ba-
lance, en efterspurgt ressource, og de arbejdspladser, der forstar
at lede balance, vinderne. Virksomhederne har ikke rad, til at
deres medarbejdere bliver langtidssygemeldt pd grund af stress.
Vi kan se af forskellige forskningsprojekter pa blandt andet
Harvard og INSEAD, at work-life balance-disciplinen i ledelse
og i skabelsen af high-performance team vokser. Endelig vil en
voksende global middelklasse skabe nye afseetningsmuligheder,
men ogsa udfordre vores konkurrenceevne. Det kreever mere
uddannelse og innovation.

Balance og innovation

Anders Drejer, der er professor i ledelse ved Aalborg Universi-
tet, har talt om sammenhengen mellem innovation og balance -
og om sammenhengen mellem manglende innovation og darlig
work-life balance.

Der er flere ting, der lider under en darlig balance - forst
og fremmest at vi ikke tager os tid - uproduktiv og uforstyrret
tid - til refleksion og idéskabelse og til at lade batterierne op.
Mange ideer opstar for eksempel i brusebadet. Her gar hjernen
nemlig neermest i tomgang. Hvor skal de nye indtryk og tanker
komme fra, hvis man ikke har tid til at koncentrere sig om an-
det end den daglige drift? Nar man er presset, kan man have
en uheldig tendens til at ville afslutte aktiviteter sa hurtigt som
muligt. I forbindelse med driftsopgaver er den tendens god nok,
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men ikke nar det handler om at fd inspiration til at fremtidssikre
virksomheden.

,] innovationsprocesser er der en delikat balance mellem at
lade ideerne og koncepterne gro og modnes ved at vente, og fa
dem afsluttet og pa plads, inden markedsvinduet lukker,” sagde
Anders Drejer i artiklen ,Work-life balance og innovation - In-
novation er ingen triviel sag” i Nyhedsmagasinet Balance, 2007.

Trenden er, at balancen og interaktionen mellem arbejde og
privatliv far en ny betydning. Det handler om, at der skal fokus
pa medarbejderens indre balance for at skabe en robusthed, der
gor, at medarbejderen er sa sikker, at han tager nye udfordringer
op og selv abner op for, at andre mennesker er forskellige i deres
livs- og karrierevalg samt arbejdsstil. Hvad vi praesterer pa de
fire livsarenaer, og hvordan vi handterer livets forskellige faser,
bliver i fremtiden en del af ledelsesmanualen.

Trend 3: Bestaende og nye familieformer stiller
krav om nye karriereveje

Familien er ikke en entydig sterrelse - for nogle indebeerer den et
ubrydeligt ssmmenhold gennem generationer, og for andre bry-
der eksempelvis nye samlivsformer den klassiske, patriarkalsk
funderede norm. Flere end tidligere lever en singletilveerelse i
en leengere periode, men har stadig familieere forpligtigelser.

Nér vi arbejder pa nye mader, giver det imidlertid ogsa nye
udfordringer i forhold til familiebalancen. Hvor kernefamilien
tidligere var sammen om det meste, har de fleste i dag nye berg-
ringsflader uden for familien. I visse tilfeelde flyder arbejdsnet-
veerket sammen med det private. Vi ser ogsd, at meend i stigende
grad er begyndt at veelge familieliv og born til. Og flere kvinder
onsker at gore karriere - med bgrn.

Selvom de danske familier er pa vej veek fra det patriarkal-
ske familieideal, slutter de fleste alligevel stadig op om familie-
modellen far, mor og bern. Men nu er begge foreeldre udearbej-
dende. Og mor og far er i hgjere grad ligestillede. Lars Dencik,
der er professor i socialpsykolog ved Roskilde Universitet, har
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betegnet den moderne danske familie som en sakaldt teamfa-
milie eller en slags , helle”, hvor de enkelte medlemmer bekraef-
ter hinanden og samler kreefter til samfundslivet. Det bliver sa
en opgave i sig selv at sikre dette helle mod pavirkningerne fra
de megatrends, der tegner fremtiden - en opgave, der skal lo-
ses i samspil med arbejdspladsen eller i forhold til arbejdstilret-
teleeggelsen, ndr man er selvsteendig. Mange finder allerede en
god balance mellem arbejds- og familieliv ved at kunne arbejde
mere hjemme. Omvendt er der ogsé en risiko for, at arbejdet flyt-
ter ind i hjemmet og kommer til at fylde mere og mere. Virk-
somhederne skal i denne kontekst indstille sig pa forandringer
i rollemenstrene.

Flere maend vil balance

Lynda Gratton, der er professor ved London Business School og
leder af projektet The Future of Work is Already Here, har i sit arbej-
de fokus pa forskellige trends, der vil preege vores arbejdsliv. En
af de trends, som hun beskriver i sin bog The Shift, er netop en-
sket om et balanceret liv. Hun forteeller, at de unge studerende,
bade meend og kvinder, siger fra over for at gé ind i et arbejdsliv,
der kun levner tid og energi til arbejde. Balance, empati og det at
gore noget meningsfyldt i den store sammenhzng er nggleord.

I CBAF ser vi samme trend. Eksempelvis sagde en far, da
han tog en pause fra chefjobbet og i stedet blev ansat i en stilling
med mindre ansvar: ,Nu er vi fattige, men lykkelige.” Et par &r
senere var han tilbage i chefstolen, men dette karrierebreak har
haft stor veerdi bade for ham personligt og for hans lederrolle.
En anden far tog med sin hustru til udlandet - som hjemmega-
ende far i to ar. Meend star altsa nu ogsa gerne frem og forteeller
om deres valg i forhold til karriere og familie.

I Norge kunne man sdledes i 2011 leese i medierne, at to
mandlige ministre i den norske regering var pa barselsorlov fra
ministerkontoret. Det er ikke useedvanligt, at norske ministre
holder barselsorlov, heller ikke de mandlige, men de to ministre
havde valgt at holde en meget lang orlov. Barne- og ligestillings-
minister Audun Lysbakken tog fire maneder hjemme med sit
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barn, og justitsminister Knut Storberget holdt tre maneders or-
lov. ,Jeg savner dem, men det kan ikke passe, at meend er mere
uundveerlige for arbejdspladsen eller regeringen end kvinder,”
sagde statsminister Jens Stoltenberg i en kommentar.

Den nye erhvervskvinde

The Wall Street Journal offentliggjorde i april 2012 en undersg-
gelse, der viste, at to ud af tre kvinder i alderen 18-34 ar priori-
terede et hgjtlonnet job. Det tilsvarende tal for de jeevnaldrende
meend var 59 procent. Det bemaerkelsesvaerdige i Pew Research
Centers undersggelse var ikke kun, at de unge kvinder i forhold
til en tilsvarende undersogelse fra 1997 meget markant havde
opprioriteret deres karrieremal. De var ogsa i endnu hgjere grad
indstillet pa at veere gode medre. Resultaterne viste, at de ad-
spurgte kvinder ikke ensker at gore karriere pa bekostning af
aegteskab og familie, samt at flere og flere kvinder er pa vej til at
blive familiens hovedforsgrger.

Det ser altsa ud til, at kvinderne karrieremaessigt er pa vej
mod ligestilling, og at en signifikant aldersgruppe blandt kvin-
derne egnsker at prioritere arbejdslivet pa en ny made end tid-
ligere. Og det er vores klare opfattelse, at den nye generation
af karrierekvinder, der veelger at fa bern, ensker at kombinere
karriere med bern. Dette emne er ofte i spil, nar vi meder yngre
kvinder og arbejder med kulturanalyser i virksomhederne. De
onsker ikke at veere en del af en ,til stede-kultur”, hvor synlig-
hed teeller mere end resultater, men egnsker alene at blive malt
netop pa de resultater, de opnar.

Sandwichgenerationens sarlige udfordringer
Sandwichgenerationen er betegnelsen for familier, som har féet
bern i en sen alder, og som bade skal drage omsorg for deres
bern og for deres eldre familiemedlemmer. Her taler vi iseer om
den folelsesmeessige og familiemaessige omsorg, som mange on-
sker at give. Arbejdspladserne bliver nedt til i langt hejere grad
end tidligere at tage hojde for de medarbejdere, der bliver klemt
i en sandwich.
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Nogle bruger samme betegnelse om mennesker i slutnin-
gen af halvtredserne eller begyndelsen af tresserne, der indgar i
en familie med fire generationer og bade har mindst en foreelder
og mindst et barnebarn. Hver fjerde 57-arige befinder sig i denne
gruppe, fremgar det af ZAldredatabasen. Disse mennesker ople-
ver et pres, der kan sammenlignes med , bernefamilierne i en
sen alder”, fordi der stilles krav om omsorg og opmeerksomhed
bade fra den eeldre og den yngre generation samtidig.

Kernefamilien er stadig en institution i samfundet, men der
er flere facetter af familielivet i spil, end der har veret tidligere.
Derfor udfordrer familien og nye mader at arbejde pa hinanden
- og virksomhedens performance.

Trend 4: Kampen om talenterne spidser til

Videnarbejdere er mindre og mindre bundet af tid og sted. De
foler sig ikke nodvendigvis knyttet til én arbejdsgiver, og en hel
generation udfordrer geeldende veerdier og normer. Derfor star
vi over for en helt ny udfordring, nér det geelder rekruttering og
talent management. Som vi sé tidligere, forandres den samlede
arbejdsstyrke: Flere eeldre bliver pa arbejdsmarkedet, feerre af
de yngre kommer ind. Og folk vil i stigende grad ga ind og ud
af arbejdsmarkedet.

Sa hvordan vinder vi kampen om talenterne, nar de eldre
er i overtal, og der bliver feerre unge? Hvad ger vi, nar familie-
menstre og livssituationer ikke leengere kan standardiseres i de
traditionelle livsfaser?

Hvis en virksomhed skal vinde kampen om de bedste, krze-
ver det, at ledelsen strategisk har fokus pa talent management,
men i en generationssammenheng. Vi vil stadig se traditio-
nelle karriereforlgb, hvor virksomhederne rekrutterer direkte
fra uddannelsesinstitutionerne, men der vil ogsa veere andre
~fodekanaler” - herunder den mest nerliggende set i lyset af
forandringerne pa arbejdsmarkedet: at talenterne byder pd en
opgave eller et projekt snarere end pa et traditionelt karriere-
forlab.
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Men det er ikke kun de unge, der udfordrer rekruttering og
fastholdelse af de bedste. Fire generationer er i spil, og med flere
eldre end unge bliver virksomhederne udfordret alene af demo-
grafiske arsager. Kobler vi disse udfordringer med nye méder at
arbejde pa og diversitet i arbejdsstyrken, vil det kraeve en hidtil
uhort tilpasning til de nye tider. Til gengeeld vil der ogsa vaere
gevinster at hente, hvis man er blandt de forste.

Udviklingen vil ga mod en individualisering af indsatsen
for rekruttering og fastholdelse. Et universelt karriere- og talent-
program matcher ikke med de enkelte og kommende medarbej-
deres livssituationer. I disse programmer indgar et helt andet
tankeseet for arbejdstid og resultater. Den traditionelle teenk-
ning om fleksibilitet i tid og sted bliver séledes erstattet af aftaler
om malopfyldelse og resultater. Samtidig bliver det vigtigere at
identificere talentet i alle medarbejdere, sa tradition og erfaring
suppleres med evner for nyteenkning og innovation. Fokus flyt-
ter sig fra indslusnings- og seniorpolitikker til etablering og nyt-
tiggorelse af team pa tveers af generationer og kompetencer. Det
forsteerker behovet for nye ledelseskompetencer.

Knaphed pa viden truer
Et mere entydigt problemscenarie er, at vi risikerer knaphed pa vi-
denarbejdere med erfaringsmeessig tyngde og fremtidsmatchende
kompetencer. Knaphed pa viden truer den enkelte virksomhed,
der - for at kunne skabe veekst - skal veere i stand til at tiltreekke
de rigtige medarbejdere og fastholde de bestaende. Og det skal de
i en situation, hvor medarbejderne vil sta steerkere end i dag, nar
der skal forhandles vilkar for deres tilknytning til virksomheden.

Et markant forhandlingskrav bliver, at medarbejderne vil
have storre rddighed over den tid, de bruger pa arbejdet, og ind-
flydelse pa, hvor de arbejder. De vil have fleksible arbejdstider
og vil maske endda kun arbejde med veldefinerede projekter,
hvor det er output, der teeller, og ikke input i form af tid og til-
stedeveerelse.

Vi star med andre ord ved en korsvej, hvor det fleksible ar-
bejde gar fra at veere undtagelsen til at veere normen. Virksom-
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heder vil bade have fastansatte medarbejdere og eksterne pro-
jektmedarbejdere tilknyttet, der loser opgaver fra gang til gang
eller pa en fast freelancekontrakt. Organisationen bliver mere
kompleks. Derfor mé virksomhederne ga deres organisations-
apparat igennem og nytenke maden at drive virksomhed pa.

Trend 5: Teknologien aendrer arbejdet og
maden det udferes pa

Det greenselgse arbejde kan udferes mange steder og i samarbej-
der pa kryds og tveers, i og uden for organisationen. Kollegerne
kan sidde her, der og alle vegne, og vores kontor kan principielt
veere der, hvor vores pc eller smartphone befinder sig. Vi har
ikke leengere en fast fysisk base og arbejder smartere med fokus
pa opgavelgsningen.

Vi taler i denne sammenhang om ,den hybride organisati-
on”, hvor teknologien har stor betydning for, hvor hurtigt, effek-
tivt og innovativt vi kan skabe resultater gennem informationer,
viden og samarbejde. Konsulentfirmaet Gartner arbejder med
research og radgivning inden for it. De peger i deres analysear-
bejde pé, at vi over de neeste ti ar vil mede ti veesentlige udvik-
lingstraek, der pavirker méden, vi arbejder pd. Lad os se pa et
par af disse tendenser:

Soloarbejde erstattes af , arbejdssvaerme”

Ifolge Gartner vil teamarbejde blive mere veerdsat end indivi-
duelle sololeb og vil forega i det, de kalder ,work swarms” eller
arbejdssveerme. Man gar sammen om en opgave, byder ind med
viden og andre aktiver og byder ind pa opgaver, nar man kan se,
at ens kompetencer kan komme i spil. Her er sociale medier som
Facebook allerede i gang med at fremskynde processen.

Hvor er min arbejdsplads?

For mange mennesker kan arbejdspladsen ligge mange steder.
Den bliver mere og mere virtuel - med moder, der foregar pa
tveers af tidszoner og organisationer, og med deltagere, der knap
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kender hinanden. Mennesker kan samarbejde som ,swarms” og
hjeelpe med at lgse hurtigt voksende problemer eller skabe inno-
vation. Medarbejderne vil stadig have et sted, hvor de arbejder,
men mange vil hverken have en arbejdsplads med et kontor el-
ler sagar noget skrivebord. Deres arbejde vil i stigende grad ske
24 timer i dognet, syv dage om ugen, fra hjemmet, i kontorhubs
eller pa farten.

Udfordringen er, at vi i fremtiden skal handtere komplek-
sitet skabt af overlappende krav, uanset om kravene er fodt af
arbejdet eller af eksterne (ikke-arbejdsrelaterede) forhold. Cloud
computing og mobile device management har fert til, at man
ikke leengere er afheengig af den traditionelle pc-arbejdsplads.
Lagring og deling af dokumenter sker via ,skyen”, hvor al ar-
bejdssoftware ogsa forefindes - maske endda leveret af en eks-
tern udbyder. For den enkelte medarbejder betyder det, at man
ikke har de programmer, man skal bruge pa computeren, i virk-
somheden, men at de er tilgeengelige, nar man logger sig pa sky-
en. Man kan arbejde derfra pa sin computer, og pc’en behever
ikke at veere arbejdspladsens.

Teknologien og arbejdsredskaberne bliver mere og mere til-
passet den enkelte bruger. Derfor taler vi om en anden ny trend,
der hedder BYO - bring your own - smartphone, Mac eller pc
med pé arbejde. Medarbejderne kan dermed benytte de veerk-
tojer, de foretraekker, og iseer generation Y beaerer denne trend
fremad.

Den traditionelle it-afdeling eller it-medarbejder vareta-
ger fortsat virksomhedens interne it-ydelser, men skal samtidig
héndtere eksempelvis nye sikkerhedsudfordringer og nye ma-
der at tilvejebringe medarbejdernes arbejdsveerktgjer pa. Det er
usandsynligt, at hans opgave bliver at leegge begreensninger ind
mod brug af Facebook i arbejdstiden osv. Den it-ansvarliges ho-
vedopgave bliver at sikre, at den nedvendige fleksibilitet er til
stede pa alle platforme, samt at it-losningerne ikke stdr i vejen for
nye mader at arbejde pa. Udfordringen understottes af udviklin-
gen pa markedet for smartphones og tablets. Det samlede mar-
ked for disse oversteg i 2011 markedet for personlige computere.
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Den gammeldags opfattelse af fleksibilitet i tid og sted bli-
ver altsd udfordret gevaldigt i de kommende ar. Hermed kom-
mer bade ledelse og selvledelse i spil i en grad, som vi ikke tid-
ligere har oplevet.

Trend 6: Treengselsproblematikken udfordrer
den gamle model

Beeredygtighedsbelgen har allerede sat sig spor i form af krav
om mere fjernarbejde eller andre former for fleksibilitet i ar-
bejdstiden - for eksempel fire dages arbejdsuge, en hjemmear-
bejdsdag om ugen eller andre lgsninger. Det, man tidligere sa
som et tiltag for at skabe balance mellem arbejde og privatliv og
produktivitet, ses nu ogsa i et beeredygtighedsperspektiv. Her er
ikke mindst treengselsproblematikken i fokus - bade i forhold til
udledningen af CO, og i forhold til den tid, pendlere bruger pa
at komme frem og tilbage pa arbejde hver dag.

Industrialiseringens grundmodel, som mange fortsat arbej-
der efter, indebeerer med fast arbejdstid og -sted, at treengslen
er serlig voldsom omkring myldretiderne. Det arbejder man
med at eendre 1 Holland, hvor 1000 virksomheder er med i B50
- Smart Work, Smart Travel. En af initiativtagerne, Willem de Ja-
ger, har til Gate 21: Sustainable Future Forum udtalt, at neglen
til mindre treengsel ligger i det fleksible arbejde. Gate 21 er et
dansk partnerskab mellem kommuner, private virksomheder og
forskningsinstitutioner, der sammen arbejder for et beeredygtigt
samfund og gren erhvervsudvikling.

Ifglge Willem de Jager er det en vind-vind-situation, hvis
man giver virksomhederne mulighed for at lade deres medar-
bejdere arbejde, hvor de vil, og hvornar de vil. ,Vi vil ikke bare
kunne forbedre medarbejdernes balance mellem arbejdsliv og
familieliv. Hollandske erfaringer viser ogsa, at flere vil ga fra
deltid til fuld tid, samtidig med at medarbejderens omkostnin-
ger til transport reduceres med 30 procent.”

»~Smart” betyder i projektsproget, at den ansatte for eksem-
pel overvejer:
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1. Om rejsen til meder eller arbejde kan undgas ved at ar-
bejde hjemme, arbejde i en lokal virksomhed eller ved
brug af internetkonferencer.

2. Hvordan rejsen til arbejde eller mgder kan gennemfores
mest baeredygtigt, for eksempel ved at skifte mellem for-
skellige transportformer eller ved samkorsel.

3. Om rejsen til og fra arbejde kan foretages uden for den
almindelige myldretid.

Projektet har blandt andet testet, om myldretidstrafikken kan
begreenses ved at betale pendlere for at gennemfore deres rejse
i bil uden for myldretiden. 3500 pendlere blev i en periode be-
talt tre euro pr. tur for at undga at kere i et vist tidsrum. Forsg-
get viste, at myldretidstrafikken blev reduceret med 21 procent
blandt deltagerne. Resultatet har fert til, at det nu anerkendes, at
positive incitamenter virker. Et hollandsk hospital har efterfel-
gende indfert, at de giver medarbejderne tre euro, hvis de ikke
leengere kgrer bil. Til gengeeld skal de, der parkerer, betale tre
euro. Ordningen har reduceret parkeringsbeleegningen med ca.
20 procent.

De deltagende virksomheder arbejder med fem temaer, der
skal fremme det at arbejde og transportere sig smart. Initiati-
verne betales af virksomhederne selv:

* It-lgsningerne skal muliggere internetkonferencer, flade-
styring, cloud computing mv.

* Mobilitetstiltag skal fremme anvendelsen af erhvervskort
til busser og tog, brugen af elbiler, cykler og samkersel.

* Delte arbejdspladser skal gore det muligt at arbejde pé an-
dre virksomheder i netveerket eller holde moder i decen-
trale medecentre.

* Kulturen pa arbejdspladsen skal understotte ideen om, at
man kan arbejde hvor som helst og nar som helst.

* HR skal understotte den interne og eksterne kommunika-
tion i virksomhederne samt indfere nye kerselsordninger,
hvor man i stedet for firmabil far et mobilitetsbudget.
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Willem de Jager har ogsd en anden forklaring pa treengslen:
»~Med flotte firmabilsordninger og klekkelige korselsfradrag er
der ingen ansatte, der overvejer alternativer til bilen. Og selvom
hver fjerde holleender har fleksibelt kontorarbejde, sa beveeger de
fleste sig til og fra arbejde i myldretiden. Begge dele er medvir-
kende til, at der dagligt er op til 350 km ke pa vejene i Holland.”

Kostbar vanetaenkning

I en kommentar i Berlingske den 25. juni 2012 har Karsten Sten
Pedersen, der er gkonom og projektchef i COWI, og Michael
Knerr Skov, der er civilingenier og afdelingschef samme sted,
peget pa, at vores vaner gor det for dyrt at sikre effektive trans-
portmuligheder. Derfor er det pé tide, at planleegning og udbyg-
ning af transport koordineres med, hvordan vii evrigt indretter
vores samfund og vores hverdagsaktiviteter.

»Der er masser af ledig kapacitet - blot ikke altid p& de mest
efterspurgte tidspunkter. Alle kender til spidsbelastninger, hvor
eftersporgslen overstiger udbuddet - med treengsel og ventetid
til folge. De fleste tog- og buslinjer drives pa vageblus uden for
myldretiderne - men vejene bliver ikke smallere midt pa dagen,
om aftenen eller i weekenderne. Vi kan ikke blive ved med at
finansiere en udbygning af infrastrukturen, sa lad os i stedet
optimere og effektivisere det, vi har.”

To scenarier tegner sig i fremtiden: Beeredygtighed og mil-
jobevidsthed er veesentligt for generation Y. Derfor vil virksom-
hederne af sig selv fa sterre fokus pa beeredygtighed. Samtidig
vil samfundet bevaege sig i retning af savel lovgivnings- som
incitamentslesninger, for eksempel pa omrader som pendling.

Trend 7: Baeredygtighed som forudsaetning for
konkurrenceevne

Mennesker, profit og milje bliver de vigtigste strategiske para-
metre for fremtidens virksomhed - ikke fordi FN siger, at det er
ngdvendigt, men fordi udviklingen gar i den retning. En vok-
sende global middelklasse har andre prioriteter end flere penge

134 WORK-LIFE BALANCE 2.0 | Resultater, arbejdsglaede, motivation og engagement

‘ Work life balance_5.02.13.indd 134 @ 05-02-2013 10:21:14‘



og flere produkter. En meget stor gruppe medarbejdere gnsker at
kunne arbejde fleksibelt - ikke kun i jobbet her og nu, men ogsa i
forhold til forskellige livsfaser. Det nye er, at virksomhederne for
at overleve i en skeerpet global konkurrencesituation skal serge
for en ligeveerdig balance mellem hensynet til medarbejderne,
de forretningsmaessige hensyn (den gkonomiske bundlinje) og
deres indsats i forhold til klima, energi og milje.

Derfor kommer den grenne bundlinje til at handle om,
hvad virksomhederne far ud af at arbejde med beeredygtighed
i alle led. Eksempelvis star work-life balance allerede hejt pa
agendaen i Japan - landet, der gav os lean og hgj effektivitet pa
greensen til opofrelse. Tendenser fra netop Japan, USA, Austra-
lien og Singapore m.fl. viser, at vi skal teenke storre og tenke
beeredygtighed ind i vores arbejdslivsbalance og virksomheder-
nes veekstpotentiale.

Sammenfatning

Vil det veere for meget at sige, at et nyt verdenssyn kommer til
at preege ledelsesudfordringerne i de kommende ar? Vi tror det
ikke. Alt tyder pa, at flere ars fokus pé beeredygtighed i forhold
til klima, energi og milje nu kommer til at smitte af pa vores
made at drive virksomhed pd i alle led. Alene i den forstand star
vi pd en breendende platform, men ganske seerligt fordi vores
konkurrencesituation er udfordret. Og den sterste udfordring
er maske, at de trends, der kommer til at lede vores forretning,
handler om bédde det fjerne - de globale udfordringer - og det
neere: hvordan vi skaber vaekst gennem work-life balance 2.0. Vi
ser for eksempel i hele treengselsproblematikken tydelige tegn
pa, at behovet for fleksibelt arbejde er til stede - om ikke andet sa
for at spare samfundet for betydelige udgifter og os mennesker
for uproduktiv spildtid.

I det neeste kapitel vil vi se neermere pa behovet for en ny
dagsorden i forhold til industrisamfundets méde at se verden
pa. Det 21. arhundrede kreever nemlig andre ledelses- og orga-
nisationsformer.
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