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FOKUS PA!

Dette katalog er taenkt som et redskab til
det fortsatte arbejde med at udvikle det gode
psykiske arbejdsmiljo pd universiteterne.

@nsket med denne udgivelse er derfor ogsa
at motivere og inspirere medarbejdere,
tillidsfolk og ledere til at gribe og lose de
problemer, der mdtte vaere, imens de endnu
er smd, og inden de belaster arbejdsmiljoet.
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BAGGRUND

Det videnskabelige
miljo og
arbejdsmiljoet

. Universiteternes forskningsmiljoer er hajpraesta-
tionsmiljoer, og forskere er kendetegnet ved at
veere specialiserede og kreative medarbejdere,
der har fokus pd at yde deres absolut bedste.

Den videnskabelige preaestation, konkurrencen om
. gkonomiske midler og straeben efter akademiske
meritter er tre staerke faktorer, der indgdr i de
grundleeggende rammevilkdr pd universitetet
som arbejdsplads og er karakteristiske for den

. enkeltes universitaere karriere. Hertil kommer,

at arbejdslivet for en forsker er meget dynamisk,
forskelligt fra person til person og rummer ofte
lange, seje traek pa egen hdnd.

Formdlet med konferencen var at saette fokus
pd, hvad der er seerlig karakteristisk for forskeres
psykiske arbejdsmiljo ved universiteterne og tage
hul pé en debat om, hvordan det gode arbejds-

. milje skabes inden for netop disse rammer.

6 INSPIRATIONSKATALOG



Tre centrale temaer
- 0g hvordan
de kan anvendes

Konferencen efterlader et billede af tre centrale
temaer, som ledere, tillidsrepraesentanter og
medarbejdere kan tage med videre til inspiration
for den fortsatte dialog pa universiteterne og

i universiteternes samarbejdsudvalg, nar der skal
arbejdes med forskeres psykiske arbejdsmiljg.

DE TRE TEMAER ER:
e FALLESSKABER 0G RELATIONER
* TILLID OG STYRING

Temaerne er gennemgdende i kataloget og bliver
belyst gennem citater, uddrag fra opleeg, dialog og
konkrete Igsningsforslag. Hvert tema slutter med
en reekke spargsmal. Spargsmalene er eksempler
pd, hvad der kan veere vaesentligt at tage fat

pd, nar konkrete handlinger skal igangsasttes i
samarbejdsudvalget. Sidst i kataloget er der en
kort gennemgang af samarbejdsudvalgets opgaver
og en beskrivelse af, hvordan arbejdet med social
kapital, som er et centralt begreb i arbejdsmiljg-
forskningen, kan udggre rammen om udvalgets
indsats.

PSYKISK ARBEJDSMILJG 7



BAGGRUND

Eksperterne

0og paneldeltagere

R,

v

& :

Konferencen, der blev afholdt i foraret 2014,
indledtes med en praesentation af en stor
international undersggelse af arbejdsmiljget pa
europaeiske universiteter ved professor Marie

: Clarke, University College Dublin. Herefter fulgte
: ti videnshops, som fra forskellige vinkler kom

. med bud p& udfordringer og handlemuligheder
;i forhold til forskernes psykiske arbejdsmiljg.

¢ Til hver videnshop var tilknyttet en ekspert, som
satte rammen med et oplaeg og derefter lagde op

til dialog og inddragelse af konferencedeltagerne.

Hovedpointerne fra de ti videnshops blev afrappor-
teret og perspektiveret i en paneldebat til slut.
Panelet bestod af repraesentanter fra ledelserne,
de tillidsvalgte, de faglige organisationer og
eksperter pa omradet. | panelet sad Ingrid Stage,
naestformand for Akademikerne og formand for
DM, Thomas Bjgrnholm, prorektor ved Kgbenhavns
Universitet, Leif Sendergaard, lektor og feellestil-
lidsrepreesentant ved Kgbenhavns Universitet,
Peter Kjeer, prorektor ved Roskilde Universitet og
tidligere institutleder ved CBS og Vilhelm Borg,
seniorforsker ved Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljg.



Feelles forstaelse og samarbejde om kerneopgaven
— en forudsaetning for et godt psykisk arbejdsmilje pa universiteterne?
Karen Albertsen, psykolog og arbejdsmiljgforsker, TeamArbejdsliv

Ledelse i steerke faglige miljoer
Sgren Barlebo Rasmussen, ledelsesforsker og selvsteendig konsulent

Det psykiske arbejdsmiljgs betydning i udviklingen af
resiliens og psykisk robusthed hos videnmedarbejdere
Pia Kghler Ryom, ledende psykolog, Aalborg Universitetshospital

KONFERENCENS

T1 VIDENSHOPS Mellem kontrol og tillid — styring og motivation

i den danske forskningssektor
Christian Batcher Jacobsen, adjunkt, Institut for Statskundskab,
Aarhus Universitet

Strategisk ledelse af selvledende videnmedarbejdere
Anders Raastrup Kristensen, adjunkt, Copenhagen Business School

Karriereafklaring — en livslang proces
Monika Janfelt, selvstandig konsulent

Kan samarbejdsudvalget pavirke forskernes psykiske arbejdsmiljo?
Hanne Dauer Keller, lektor, Institut for Laering og Filosofi, Aalborg Universitet

Social kapital pa universiteter mellem individualisme og kollektivitet
Peter Hasle, professor MSQ, Institut for @konomi og Ledelse,
Aalborg Universitet, Kabenhavn

Trivsel i teams
Vibeke Andersen og Anders Buch, lektorer ved Institut for Leering og Filosofi,
Aalborg Universitet, Kgbenhavn

Forebyggelse af arbejdsrelateret stress pa danske universiteter
Christine Ipsen, lektor, Danmarks Tekniske Universitet.



Feellesskaber
og relationer

Hvordan relationer
0qg feellesskaber
kan bidrage til et
bedre psykisk
arbejdsmiljo




PEJLEMARKER FOR INDSATSEN ;35 procent anfgrer, at manglende faelles mal er
¢ en &rsag til snsket. Samme undersggelse viser, at

« Skab et bedre arbejdsmiljg for den enkelte via omkring 35 procent faktisk forlod den universiteere
relationer ved at gge fokus pd samarbejde og : verden pé grund af ensomhed.
samarbejdsevne. :

Tallene efterlader ikke meget tvivl: Det giver
mening at stille skarpt pd, hvordan man kan
forbedre forskernes oplevelse af deres arbejdsliv.

« Fa sat samarbejdet om kerneopgaven pa
dagsordenen. Brug ressourcer pa at stgtte og
vejlede forskere i processer og prioriteringer

| samarbejdet om kerneapgaven. Bade konferencens deltagere, eksperter og

« Brug dialogen omkring kerneopgaven til at paneldebattarer peger pa, at en del af lasningen
seette feelles faglige mal og derved skabe feelles : pa forskernes udfordringer med det psykiske
forudsaetninger. :arbejdsmilj ligger i opbygning af feellesskaber

og relationer. Med andre ord bgr universiteterne
sgge efter kollektive lgsninger pa individuelle
problemer med det psykiske arbejdsmiljg.

« Udnyt faellesskabets ressourcer til gavn for
et bedre psykisk arbejdsmiljg.

Den ensomhed, som mange forskere oplever i

deres arbejdsliv, kan i kombination med det staerkt Ogsa de bedste eliteuniver-

konkurrencepraegede miljg betyde, at det bliver . siteter som Stanford og
svaert for den enkelte at se, hvormankanvende @ Berkeley er kendetegnet ved,
sig hen, nar problemerne begynder at vokse. : at der her opbygges staerke

faglige feellesskaber.”

Undersggelser af universitetsverdenen viser, at
4? procent af for§kerr_19 over\:ejer at sklfte job © THOMAS BJBRNHOLM
pa grund af arbejdsmiljget pa universiteterne. . PROREKTOR, KBBENHAVNS UNIVERSITET, PANELDELTAGER

@nsker bedre jobsikkerhed

Mangler mulighed for forfremmelse
Mangler finansiering

@nsker et mere venligt arbejdsmiljo
@nsker bedre balance mellem arbejde og vrigt liv
@nsker bedre lgn

Manglende feelles faglige mal
@nsker starre grad af selvsteendighed
@nsker en mere prestigefyldt stilling
Mangler forskningsfrihed

@nsker mere ansvar

For meget ensomt arbejde

@nsker bedre fysiske arbejdsforhold
Kravene i jobbet er for harde

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Afgorende ™1 Meget vigtigt M Delvist vigtigt B Mindre vigtigt
I Ikke vigtigt Ved ikke M Ikke relevant Kilde: Delrapport 3, bilag A, tabel A.1.30
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TEMA - FELLESSKAB OG RELATIONER

Sat ord pa
kKerneopgaven

Samarbejde kraever vilje og indsats, bade fra
ledelsen, der skal skabe vilkdr og rammer for
samarbejdet, og fra de medarbejdere, der dagligt
har ansvaret for undervisning og forskning. Alle
pd universiteterne har en central rolle i lgsningen
af kerneopgaverne.

Savel ledelse som forskere og tillidsvalgte kan
bidrage til at bygge organisatoriske rammer op,
som understatter feellesskaber og relationer.

En made at skabe rammer for relationer er at
arbejde bevidst med at skabe dialog om universi-
teternes kerneopgave.

Psykolog og arbejdsmiljgforsker Karen Albertsen
fra TeamArbejdsliv satte i sin videnshop — Feelles
forstaelse og samarbejde om kerneopgaven —
blandt andet fokus pa veerdien af at seette faelles
ord pa universiteternes, fakulteternes eller det
enkelte instituts kerneopgave.

Kerneopgaven er retningsseettende for alle de
opgaver og handlinger, der udfgres i et arbejds-
feellesskab, ogsa der hvor opgaven opleves som
individuel. At skabe dialog om kerneopgaven
handler om at finde feelles svar pa de helt centrale
spargsmal:

12 INSPIRATIONSKATALOG

« Hvad er omdrejningspunktet for vores arbejds-
feellesskab?

« (Og hvad er grunden til, at vores arbejdsfzelles-
skab overhovedet eksisterer?

Nér dialogen tager afseet i en drgftelse af kerne-
opgaven, betyder det ifglge Karen Albertsen, at
vinklen pd indsatsen for et bedre arbejdsmiljg pa
universitetet bliver positiv. Arbejdsmiljget og den
indsats, som et universitet investerer i arbejds-
miljget, bliver ikke anskuet negativt som et
problem, men positivt som en ressource og
forskerne som handlende subjekter, der bidrager
til at skabe arbejdsmiljget.

Ogsa Thomas Bjgrnholm understregede vigtig-
heden af et godt samarbejde og bedre udnyttelse
af koblingen til feellesskabet, hvis det psykiske
arbejdsmiljg skal forbedres.

THOMAS BJARNHOLM
PROREKTOR

K@BENHAVNS UNIVERSITET
PANELDELTAGER
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TEMA - FELLESSKAB OG RELATIONER

En positiv

udviklingsspiral

— gt tage udgangspunkt i de feelles mal

En feelles indsats, hvor samarbejdsudvalgets
arbejde har fokus pa feellesskaber og relationer,
kan ogsa tage udgangspunkt i faelles mal. Arbejdet
med malene kan tage afszet i det, Karen Albertsen
definerede som relationel koordinering (Jody H.
Gittell). Det vil sige koordinering af arbejds-
relationer gennem feelles mal, delt viden og
gensidig respekt.

Ideer og rammer for, hvordan universitetet kan
arbejde med relationel koordinering kan fx

bygges op omkring Jody Hoffer Gittells udviklings-
spiraler, der tager udgangspunkt i tveerfagligt
samarbejde i komplekse organisationer. Modellen
understatter en positiv kommunikation og styrker
organisationen.

Tanken bag modellen er, at den adeekvate
kommunikation (som er hyppig, preecis og problem-
lzsende) bade understatter og understgttes af
feelles mal, delt viden og gensidig respekt.

Denne positive spiral star i modsaetning til den
inadeekvate kommunikation.

14 INSPIRATIONSKATALOG

Udviklingsspiralerne illustrerer, at det er afgarende
at have fokus pa, hvor dialogen har sit udgangs-
punkt. Det gaelder om at fremme den positive
udviklingsspiral — og undga den negative.

God relationel koordinering kreever feelles viden
og falles sprog mellem faggrupper. Et bedre
samarbejde mellem faggrupperne kan skabe bedre
forstaelse for kerneopgaven.

Hyppig Funktionsrettede
Feelles mal kommunikation mal
Delt viden Preecis og rettidig Specialiseret

- kommunikation viden
Gensidig respekt
Problemlgsende Manglende
kommunikation respekt

Positiv og negativ udviklingsspiral mellem

NEL
kommunikation

Forsinket / upraecis
kommunikation

Problemlgsende
kommunikation

mdl, viden, respekt og henholdsvis adaekvat

og inadaekvat kommunikation.
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motivere

MANGE ER MED TIL AT SATTE

DE FALLES FAGLIGE MAL

Konsulent Sgren Barlebo Rasmussen, som
afviklede videnshoppen — Ledelse i staerke faglige
miljoer — satte netop fokus pa arbejdet med mal.
Ifalge Sgren Barlebo Rasmussen er mal ikke bare
mal. Mal kan have flere funktioner, og centralt

for hans oplaeg var de faelles faglige mal, som
understgtter godt kollegaskab og trivsel.

"Forskeren, der presses gennem
performance management til at
arbejde med noget nyt, som
vedkommende ikke er motiveret
for, oplever ofte ensomhed og
mistrivsel i opgavelosningen.
Ledernes opgave er at sikre, at
den indre motivation er til stede.
Uden mdl og motivation gdr det
bare ikke.”

SOREN BARLEBO RASMUSSEN
LEDELSESFORSKER 0G SELVSTANDIG KONSULENT

International profil - Faglig kvalitet i top - Agte tveerfaglighed - Bedre brugerrelevans

Skal ga hand i hand

NIEIENE]
prioriteringer

Top down

Ledelse
(Linieledelse og

faglig ledelse) Koordination

Den bedste ve; til gode resultater er ikke at
opsatte kontrolmal bestemt af ledelsen for at
kontrollere gkonomi og produktion. Sgren Barlebo
Rasmussen opfordrede til, at kontrolmalene
suppleres med feelles faglige mal.

KONTROLMAL 0G FALLES FAGLIGE MAL
Universiteter og andre virksomheder arbejder

i dag ofte udelukkende eller i overvejende grad
med kontrolmal.

Kontrolmal er karakteriseret ved, at:

« de er top-down-bestemt

« de er skabt i en bureaukratisk proces

« de kontrollerer gkonomi og produktion

« de har et kort sigte og er méal for instituttet som
helhed eller for individerne

» de som oftest er koblet op pé ydre sanktioner.

Feelles faglige mal understatter godt kollegaskab
og trivsel og er karakteriseret ved, at:

« de er udviklingsorienterede

« de er drevet af indre motivation

« de er skabt i en faglig strategisk proces

« de har fokus pa faglig kvalitet og udvikling

« deres sigte er langt, og de er bevidste mal for
feellesskaber og teams.

Bedst muligt
fremtidigt
feellesprojekt

Bottom up

Faglige ledere
og medarbejdere

MALENE SKAL - FOR AT
VARE FALLES - LIGGE | DEN
DIMENSION, HVOR ALLE SER
SIG SELV | DE SAMME MAL.
EN KLASSISK FALDGRUBE |
ARBEJDET MED AT DEFINERE
DE F/ALLES FAGLIGE MAL ER,
AT MAN | STEDET KOMMER
TIL AT LAVE EN MOSAIK AF
INDIVIDUELLE MAL.

PSYKISK ARBEJDSMILJB 15



Mal som
ledelsesopgave og
ledelsesredskab

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA



De feelles faglige mal kommer ikke af sig selv —
isaer ikke i et konkurrenceudsat hgjpraestations-
miljg som universiteterne. De feelles faglige mal
vil ofte veere i direkte konkurrence med de steerke
individuelt drevne mal, og her ligger en vaesentlig
ledelsesopgave, men ogsé et potentiale for virkelig
at gare en forskel for det psykiske arbejdsmiljg.

Det er velkendt, at det psykiske arbejdsmiljg flere
steder i den universiteere verden er pavirket af stor

PETER KJAR, PROREKTOR VED ROSKILDE UNIVERSITET 0OG TIDLIGERE
INSTITUTLEDER VED CBS, PANELDELTAGER

arbejdsbelastning. Sgren Barlebo Rasmussen
pegede pa, at de faelles mal ogsa kan vaere et
meget virksomt handtag for prioritering.

Mal er tilvalg og ikke mindst fravalg. Dialog om,
hvad der er mél, og hvad der er realistiske mél

i faglige feellesskaber kan séledes ogsa legitimere
over for den enkelte forsker, hvornar en opgave

er gennemfgrt godt nok, og hvad der slet ikke

skal laves.

PSYKISK ARBEJDSMILJG 17



TEMA - FELLESSKAB OG RELATIONER

PIA KOHLER RYOM

Relationer skaber
psvkisk robusthed

— at etablere feellesskaber
til gavn for den enkeltes arbejdsmiljo

Psykisk robusthed er en veerdifuld egenskab for

forskere, som befinder sig i et steerkt konkurrence-

preeget hgjpreestationsmiljg. Psykolog Pia Kghler
Ryom ved Aalborg Universitetshospital gav med
udgangspunkt i sin videnshop — Det psykiske
arbejdsmiljgs betydning i udviklingen af resiliens
0g psykisk robusthed hos videnmedarbejdere — sit
bud pd, hvordan forskere kan finde ind til motiva-
tionen og modsta den psykiske belastning med
udgangspunkt i det psykologiske begreb resiliens.

Opfordringen pa videnshoppen gik pa at genetab-
lere oplevelsen hos forskerne af at vaere i et
faellesskab.

LEDENDE PSYKOLOG, AALBORG UNIVERSITETSHOSPITAL

18 INSPIRATIONSKATALOG

Pia Kghler Ryom havde en central pointe om

feellesskaber; nemlig den, at mennesker i bund

og grund er egoistiske, sa i et arbejde med fzelles-
skaber skal medarbejdere hurtigt opleve, at gar
man noget for faelleskabet, sa kommer der noget

© tilbage.

Men det er ikke kun den enkelte medarbejders
ansvar at “tage sig sammen”, nar udfordringerne
og presset melder sig. Ryom pointerede, at
universiteterne bevidst kan arbejde med at udvikle
resiliens ved at genetablere oplevelsen af at vaere
i et fellesskab hos forskerne. Der skal opstd en

forst&else og forventning om, at feellesskabet vil
: veere der, ogsé nar det gar skidt.

Pia Kghler Ryom anbefalede derfor at ga sa
konkret som muligt til veerks, ndr man arbejder
med at etablere oplevelsen af at vaere i et

feellesskab og laegge vaegt pa, at den enkelte

hurtigt ser, at gar man noget for feelleskabet,
s& kommer der noget tilbage.

Arbejdet med at etablere oplevelsen af at veere

i feellesskab kan fx tage udgangspunkt i tre enkle
og konkrete spgrgsmal:

« Hvad gar godt i vores feellesskab?
« Hvad vil vi have mere af?
« Hvad kan vi gare for at styrke feellesskabet?



SPORGSMAL TIL DET VIDERE ARBEJDE

| SAMARBEJDSUDVALGET:

Hvordan kan samarbejdsudvalget veaere med til

at skabe eendringer ved at satte fokus pa mulig-
hederne for at forbedre det psykiske arbejdsmiljg :

via opbygning af relationer og fallesskaber?

Har | pa universitetet haft en dialog om kerne-
opgaven, sé det er tydeligere for alle, hvad
omdrejningspunktet for arbejdsfeellesskabet er?
Hvis ikke, hvordan kan en s&dan dialog s&
sattes i gang?

Hvilke initiativer har universitetet allerede
igangsat, som kan understgtte opbygning af
feellesskaber?

Kan samarbejdsudvalget igangsaette initiativer,
som gger bevidstheden hos bade ledere og
forskere om styrken i at veere feelles?

RESILIENS — OPBYGNING AF
MODSTANDSKRAFT

Resiliens betegner den modstands-
kraft eller ukuelighed, der ger, at
mennesker pa trods af stressende

og helastende arbejdsforhold,

ikke udvikler stress i negativ form.
Oprindeligt er begrebet defineret

af den amerikanske psykolog og
forfatter Martin Seligmann. Martin
Seligman beskriver, hvordan resiliens
opstar i samspillet mellem individ

og (arbejds)milje. En af Seligmanns
pointer er, at der skal opbygges tillid
til, at feellesskabet vil veere der, ogsa
nar det gar skidt, for at udvikle den
enkeltes sikkerhed eller resiliens.

PSYKISK ARBEJDSMILJZ 19



Tillid
0g styring

Hvordan tilliaskultur
0g Styring kan styrke
sammenhangskraften
0g forbedre det
DSyKkiske arbejdsmiljo




PEJLEMARKER FOR INDSATSEN

» Skab et bedre faellesskab og en bedre tillids-
kultur pa universiteterne til gavn for det
psykiske arbejdsmiljg. Udnyt kollektive organer,
herunder samarbejdsudvalget til at skabe
gensidig tillid mellem forskere og universitets-
ledelse.

Styring og méling mé ikke blive for kontrolle-
rende, men skal vaere understattende og hjeelpe
med blandt andet forventningsafstemning.

@g fokus pd kommunikation og gennemsigtig-
hed. Hvis styring opfattes som understgttende,
vil det bidrage til at reducere usikkerhed hos
forskere.

« Led strategisk. Gar det klart for iseer unge
forskere, hvad der forventes af dem. Saet en klar
dagsorden og et klart mal med deres arbejde.

Universitetsverdenen er preeget af kraftig
internationalisering og en skeerpet konkurrence,
som stiller ggede krav til forskerne. De skeerpede
krav har medfart, at en reekke styringstiltag er
blevet indfart pa universiteterne bl.a. den
individuelle forskningsproduktion. P& konferencen
blev det tydeligt, at de problematikker, forskere
oplever i deres arbejdsmiljg, er helt generelle
blandt forskere internationalt.

Marie Clarke fra University College Dublin
pointerede i sin indledende keynote, at balancen
mellem forskning, undervisning og administration
let kan skride, hvis der mangler gennemsigtighed,
prioritering og dialog om opgaverne. | den
forbindelse naevnte hun, at den akademiske
belgnningsstruktur har sit stgrste fokus pa
forskning, publicering, indeks og indhentning

af eksterne midler.

"Administrative forpligtelser og styring kan fore
til uhensigtsmeaessig brug af forskernes sparsomme
ressourcer. Der skal vaere en bedre tillidskultur

pa universiteterne.”

LEIF SONDERGAARD

LEKTOR 0G FALLESTILLIDSREPRASENTANT
VED KGBENHAVNS UNIVERSITET
PANELDELTAGER

Styring er ledelsens redskab til at bestemme
udviklingsretning og male, om forskerne leverer
de gnskede resultater. Men den ggede styring kan,
afhaengig af hvordan den opleves, bidrage til et
negativt arbejdsmiljg.

Peter Kjeer, prorektor ved Roskilde Universitet,
understregede, at ledelsesudfordringen i den
forbindelse bestdr i at undga, at der opstar en
krisefalelse hos forskerne. Selvom universiteterne
er konkurrenceudsatte, skal universiteternes ledelse
sikre, at kommunikationen til forskerne skaber et
konstruktivt og positivt psykisk arbejdsmiljg.

Man kan veelge, hvordan man formidler signaler
fra omverdenen. Det er nemlig ikke uden betyd-
ning, hvordan ledelsen reagerer pa eksempelvis
gget konkurrenceudsaettelse.

"Ledelsen ma ikke forstzaerke eller skabe en folelse
af permanent krise hos sine forskere. Det handler om
at undga folelsen df, at alle er pé vej ud, fordi de

ikke leverer. Det er en opgave, der aldrig forsvinder.

PETER KJAR

PROREKTOR VED ROSKILDE UNIVERSITET
0G TIDLIGERE INSTITUTLEDER VED CBS
PANELDELTAGER

n
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TEMA - TILLID OG STYRING

MELLEM TILLID 0G KONTROL

Christian Batcher Jacobsen, adjunkt ved Institut
for Statskundskab p& Aarhus Universitet, afholdt
videnshoppen — Mellem kontrol og tillid — styring og
motivation i den danske forskningssektor. Christian
Batcher Jacobsen beskrev, hvordan indfgrelsen af
en raekke styringstiltag har betydet en central
udvikling pa universiteterne over de seneste ar.

Styringstiltagene har haft til hensigt at gge bade
forskningsmaengden og forskningskvaliteten.

Et konkret eksempel er styring af forskerens
individuelle forskningsproduktion, den sakaldte
bibliometri. Med styringen kan universitetet
overvage den individuelle forskers resultater
med henblik pa at sanktionere eller belgnne
afhaengigt af de individuelle resultater.

Der er dog ikke ngdvendigvis sammenhaeng
mellem incitamentstruktur og resultatdannelse.
Og ledelsens styring kan ifglge Christian Batcher
Jacobsen have negative og utilsigtede konse-
kvenser — ogsa for det psykiske arbejdsmiljg.

Forskere arbejder af mange andre grunde, end at
det kan betale sig for dem at gare det. Faren ved
styringen er derfor demotivation med faldende
forskningsproduktion til fglge.

FIGUREN ILLUSTRERER
SAMMENHANGEN MELLEM
OKONOMISK BELONNING 0G
PUBLICERINGSGRAD.

DEN KAN ENTEN OPFATTES
SOM UNDERSTOTTENDE
ELLER KONTROLLERENDE,
HVILKET HAR EN DIREKTE
KONSEKVENS FOR
PUBLICERINGSGRADEN.
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STOT DEN INDRE MOTIVATION

Det er et feellestraek for langt de fleste forskere,
at de drives af en indre motivation og et gnske om
at gare en forskel. Det er denne indre motivation,
der gar, at forskeren elsker sit arbejde og derfor
arbejder langt ud over det forventede. Forskere
arbejder, fordi de ikke kan lade veere.

Nar universitetet forsgger at styre forskernes
arbejde via belgnning og sanktion, kan det
reducere den indre motivation. Det skyldes, at
forskere ikke laengere kan tilskrive gode resultater
deres eget frie valg, men i stedet universitetets
styring. Pa den made bliver forskeren mindre
autonom, og handlerummet reduceres.

CHRISTIAN BATCHER JACOBSEN
ADJUNKT VED AARHUS UNIVERSITET

Relativ veekst i antal tidsskriftsartikler
2

05

05

Grad af publikationsbonus i Ny Len aftaler

Publikationsbonus opfattes som maksimalt kontrollerede
Publikationsbonus opfattes som maksimalt understgttende

Kilde: Andersen, L. B.; C.B.Jacobsen, A.L. Maller & T. Pallesen (2006). Arbejder forskere just for the money?:
En analyse af Ny Lan pa universiteter og sektorforskningsinstitutioner, Politica 38 (4): 380-391.



Derfor er det vigtigt, at universitetets styring
opleves og opfattes som understattende fremfor
kontrollerende. Styringen ma ikke gdelzegge
forskerens interesse i forskningen, men skal i
stedet bidrage til at lgfte forskerens motivation.

KOMMUNIKATION ER EN DEL AF LOSNINGEN
En del af Igsningen pé styringens negative
konsekvenser placerede Christian Batcher
Jacobsen pa universitetets kommunikation om
styringen. Han pointerede, at styring i udgangs-
punktet opleves forskelligt, og at der derfor ogsa
kan vaere behov for at kommunikere forskelligt,
men gav alligevel to generelle rad til god kommu-
nikation af styring:

KOMMUNIKER

— GODE RAD TIL LEDELSEN

. Kommuniker tydeligt, hvordan
styringen understoatter og fremmer
forskningen, sa forskerne oplever,
hvordan styringen konkret gavner

deres forskning.

2. Kommuniker tydeligt den frihed,
som den enkelte forsker har inden
for de rammer, styringen seetter.

"Institutledelsen veelger, hvilke
billeder og hvilken historie der
arbejdes med pd institutterne.
Institutledelsen er ansvarlig,

hvis forskerne foler, at forsknings-
miljoet ikke er positivt og
konstruktivt."”

PETER KJAR
PROREKTOR VED ROSKILDE UNIVERSITET
PANELDELTAGER

"Skab forstdelse. Forklar de starre
mdlsatninger fremfor at gennem-
tvinge styring. Ledere skal arbejde
med at tydeliggore forskernes

frihedsgrader inden for styringen.”

CHRISTIAN BOTCHER JACOBSEN

© ADJUNKT VED AARHUS UNIVERSITET
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TEMA - TILLID OG STYRING

Ledelse af selvledende
medarbejdere

Inden for de sidste 10-20 ar har der ifalge Anders
Raastrup Kristensen, adjunkt ved CBS, der afholdt
videnshoppen — Strategisk ledelse af selviedende
videnmedarbejdere — veeret en generel bevaegelse
fra faglig selvbestemmelse til selvledelse blandt
forskere. Ledelsesudfordringen pa universiteterne
bestar nu i at lede, men uden at forskerne fratages
deres selvledelse.

En anbefaling fra Anders Raastrup Kristensen er,
at universiteterne skal blive bedre til at arbejde
med ledelse og strategi.

ANDERS RAASTRUP KRISTENSEN
ADJUNKT VED COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL
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STRATEGI SKAL REDUCERE USIKKERHEDEN

En af metoderne, mener Anders Raastrup
Kristensen, er, at lederen ma teettere pa forskerne.
Lederen skal etablere en tillidsfuld samarbejdsat-
mosfaere og et styrket feellesskab. Det kan ske
ved, at lederen satter en klar strategisk dagsorden
og formulerer et klart formal for organisationen.

Ligesom Christian Bgtcher Jacobsen fremhaevede

Anders Raastrup Kristensen ogsa styring pa

medarbejderniveau. Det har ikke veeret et
traditionelt gnske fra forskere, at der indfgres
styring og kontrol af deres arbejde. Men Anders

Raastrup Kristensen vurderer, at styring alligevel
kan opleves som positiv, hvis den reducerer
usikkerhed og hjeelper med forventningsafstem-
ning og prioritering af opgaver. Styring kan blive
et positivt og effektivt redskab, der kan hjelpe
forskeren pé vej i karriereforlgbet.

"Mdlsetninger kan give forskere
et redskab til at vide, hvorndr de
har gjort det godt nok, og hvad
de skal gore for at nG naeste
karrieretrin. Mdl og styring
behover ikke at veere negativt.”

ANDERS RAASTRUP KRISTENSEN
ADJUNKT VED COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL

FAGLIGHEDEN HAR MISTET SIN VARDI
Tidligere kunne forskere ifglge Anders Raastrup
Kristensen koncentrere sig om deres faglighed,
alene for faglighedens skyld. Der var en meget hgj
grad af forskningsfrihed og kun en meget lille grad
af styring. Pa grund af universiteternes ggede
konkurrencesituation har den rendyrkede faglighed
ikke laengere den samme veerdi som tidligere.

Veerdien opstar fgrst med den forskning eller det
konkrete forskningsprodukt, som faglighed farer til.
Det skyldes, at det omkringliggende samfund er
med til at bestemme, hvad der er veerdifuldt. Inden

for disse rammer har forskeren dog en stor frihed
til at forske, handle og lede sig selv.



"Folk er ligeglade med faglighed,
de er interesserede i vaerdien af
fagligheden. Veerdi skabes udefra
og ind. Det er et vilkdr, som
forskere skal leere at héndtere.”

ANDERS RAASTRUP KRISTENSEN
ADJUNKT VED COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL

SPORGSMAL TIL DET VIDERE ARBEJDE

| SAMARBEJDSUDVALGET

« Hvordan kan samarbejdsudvalget arbejde med
at skabe og understatte staerkere feellesskaber
og feelles malsaetninger mellem ledelse og
forskere i universitetets forskningsmiljger?

« Hvordan kan samarbejdsudvalget arbejde
med universitetets interne styrings- og incita-
mentstrukturer, saledes at forskerne oplever
disse som motiverende og understgttende?

« Erder balance i universitetets styring? Styres
der for meget, for lidt eller forkert?

Politikere
KRAVENE TIL
UNIVERSITETERNE

FIGUREN VISER, HVOR

KOMMER FRA, 0G HVEM
DER STILLER KRAV TIL
UNIVERSITETERNES VARDI.

SKABE RAMMERNE DER GOAR DET MULIGT FOR FORSKERE
AT LEDE SIG SELV
Hvordan ledes selvledende medarbejdere?

» Som leder skal man kunne lede sig selv — forsta at disponere
tid og opgaver.

« Fa forskerne til at forpligte sig og lede pa forholdet mellem
kerneforretningen og frihed. Skab en forstaelse for, hvordan
den enkelte er koblet op pa det feelles formal, og hvilket
feelles mal forskeren selv gerne vil bidrage til.

» Skabhe sammenhzeng mellem forskerens resultater og
aktiviteter — start med resultaterne for at finde ud af,
hvordan opgaven skal lgses.

"Men faglighed er ikke ligegyldig, den skal bare
bygges op omkring det, som omverdenen anser for
veerdifuldt. Henry Ford sagde engang, at hvis han
havde lyttet til sine kunder, havde han blot givet
dem en hurtigere hest.”

ANDERS RAASTRUP KRISTENSEN

ADJUNKT VED COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL
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Hvordan
karriereudvikling kan
mindske usikkerheden
i jobbet
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PEJLEMARKER

« Forsgg at keede den enkelte forskers individuelle
karriereudvikling og personlige gnsker sammen
med organisationens strategiske behov og krav
pa sammenhangskraft og feellesskab.

« Gar forskernes karriereperspektiver synlige ved
at drafte karrieremuligheder med den enkelte
forsker.

« Skab klarhed i karrierevejene. Klarhed omkring
karriereveje kan mindske usikkerheden i
arbejdet og derved forbedre det psykiske
arbejdsmiljg.

Mange forskere oplever det som en stor udfordring
at treeffe valg i forhold til fremtidige karriereveje.
Manglende fokus og dialog omkring den enkeltes
muligheder og karriereveje giver uklarhed i forhold
til jobsituationen, og det pavirker arbejdsmiljget.
Oplevelsen af, hvad der er stressende, er forskellig
afhaengig af, hvor man er i karrieren.

De uafklarede karriereveje for forskere pavirker
iseer det psykiske arbejdsmiljg i de farste
karrieretrin: ph.d., postdoc og adjunkt, hvor der
er stor usikkerhed blandt de ansatte.

For universiteterne ligger udfordringen i at
forankre den enkeltes karriereudvikling
organisatorisk og teenke det ind i overordnede
strategiske overvejelser.

Et centralt dilemma for bade den enkelte ‘d -
forsker og universiteterne er derfor, at den 1
steerkt individualistiske og konkurrencepraegede

forskerkarriere kan veere svaer at koble til det —5
kollegiale, strategiske og politiske niveau, : ./

hvor en falles forstaelse af karriereveje
bliver italesat.
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TEMA - KARRIEREVEJE - EN LIVSLANG PROCES

Karriere og
forskningsstrateqgi

— individuelt eller kollektivt?

Konsulent Monika Janfelt fremhaevede i sit oplaeg
— Karriereafklaring - en livslang proces — at der for
universiteterne er en udfordring i at tage hand om

individets gnsker og karrieremal, samtidig med at de
understatter kollegiale, strategiske og politiske mal.

Den vanskelige kobling mellem individet og
universitetet er blevet skeerpet af iseer to grunde:

 Samfundet har generelt bevaeget sig mod et
stgrre individfokus.

« Der er sket en stigning i antallet af opgaver,
og derved er malene for den enkelte forsker
blevet mere uklare.

"De uafklarede karriereveje for forskere pévirker

iseer det psykiske arbejdsmiljo i de forste karrieretrin:
Ph.d., postdoc og adjunkt, hvor der er stor
usikkerhed blandt de ansatte.”

DELTAGERE PA KONFERENCEN
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"Der er stor usikkerhed blandt
de yngre forskere. Forskerne er
stressramte, fordi de ikke ved,
hvordan deres fremtid ser ud,
og hvad deres naeste job er.”
LEIF SONDERGAARD, FALLESTILLIDSREPRASENTANT

0G LEKTOR VED KOBENHAVN UNIVERSITET
PANELDELTAGER

Forskerne er selv ansvarlige for at udvikle sig,
flytte sig forskningsmaessigt og arbejde med deres
egen karriereudvikling. Det foregdr i hgjere og
hgjere grad i netveerk og i faglige miljger nationalt
og internationalt. Karrieremuligheder stykkes i
dag sammen af mange elementer; bl.a. akademiske
meritter, opndet forskningserfaring, eksterne
finansieringer, netveerk. Stigende krav kombineret
med uklare og uafklarede karriereveje har en
tendens til at pavirke forskernes opfattelse af
arbejdsmiljget negativt.

Det er baggrunden for Monika Janfelts anbefaling
om, at universiteterne ogsa arbejder individfokuse-
ret med karriereudvikling. P4 universiteterne skal
malet med karriereudviklingsindsatser veere at
fremhaeve den enkelte forskers individuelle
rammer, muligheder og @nsker og koble disse til
det kollegiale feellesskab og universitetet.

De usikre ansaettelsesforhold for mange yngre
forskere, som sidder i tidshegraensede ansat-
telser, er ogsa et vaesentligt problem i forbindelse
med karrieretematikken. DM’s formand Ingrid
Stage opfordrede universiteterne til at have fokus
pa bedre muligheder for fastansettelse, hvis de
fortsat @nsker at kunne fastholde og rekruttere
den ngdvendige talentmasse.



Ph.d.-studerende
og vngre forskere

Det blev gjort klart pa konferencen, at universite-
terne kan hjzelpe de yngre forskere ved at tage
hand om deres karrieremuligheder tidligere og
derved mindske usikkerhed og stress i jobbet.
Unge forskere star et langt stykke ad vejen alene
og har ingen eller kun beskeden vejledning fra fx
deres institutleder, nar det geelder udviklingsmulig-
heder. De yngre forskere har brug for karriere-
udviklingsprogrammer, der kan veere med til at
afklare fremtidige karriereveje og muligheder.

"Karriereafklaring for de
ph.d.-studerende er seerlig
vigtig, da der bliver uddannet
flere og flere ph.d.er, og ikke alle
kan fastansaettes i et karriere-
forleb ved universiteterne.”

MONIKA JANFELT
SELVSTANDIG KONSULENT
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TEMA - KARRIEREVEJE - EN LIVSLANG PROCES

KLARHED OMKRING KARRIEREVEJE

Monika Janfelt fremhaevede, at hun fra Syddansk
Universitet har gode erfaringer med karriereudvik-
lingsprogrammer for ph.d.-studerende, postdocs og
adjunkter, hvor fokus har veeret at skabe forstaelse : Behov og gode initiativer pa adjunkt- og postdocniveau
for sammenhaeng mellem mennesker og strukturer
i organisationen.

Programmerne understatter bade den individuelle
kompetenceudvikling og det feelles fokus i form
af fx udvikling af netveerkskompetencer. Karriere-
udviklingsprogrammerne inddrager de ph.d.-
studerende i feelles workshops og individuelle
coaching-samtaler, som bidrager til, at de far en
bedre forstaelse for organisationen og det
feellesskab, de er del af.

Hvordan understottes den enkeltes karrieremal og personlige
talenter samtidig med, at vi understotter kollegiale felles-
skaber og forskergrupper og arbejder for at opna fakulteternes
og universiteternes strategiske mal?

Monika Janfelt fremhaevede ud fra sine erfaringer
fra forlgbet, at der er en tendens til, at de ph.d.-
studerende er bange for at melde deres strate-
giske overvejelser ud i forhold til fremtiden til
deres forsknings- eller institutledere. Udfordringen
for universiteterne ligger i at finde en kultur, hvor
det er accepteret, at karriereafklaring ikke kun
vedrgrer drgftelsen om fremtidig ansaettelse.

Hvordan kan vi arbejde med karriere og talentudvikling
pa hvert trin i forskerkarrieren?

Dette kan hindre ph.d.-studerendes mulighed for
en karriere, der ligger uden for universiteterne,
hvis deres interesser er mere erhvervsrettede eller
for det private. Erkendelsen af, at ph.d.-studerende
skal ud i andre dele af samfundet, ligesom det ikke
er alle ph.d.-studerende, der skal ga forskervejen,
kan veere med til at skabe dialog omkring
fremtidsplaner og reducere jobusikkerheden.

"Individfokus skaber plads Tydelighed i forventningerne til forskeren vil have
til feellesskabet.” i en positiv effekt pa det psykiske arbejdsmilja.

MONIKA JANFELT © Karriereudviklingsprogrammet er et godt eksempel
SELVSTANDIG KONSULENT = 3 hyordan konkrete handlinger og &ben dialog
bidrager til en bedre forstaelse for kerneopgaven
og den enkeltes muligheder og derved skaber
mindre usikkerhed.
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: SKAB PLADS TIL INDIVIDUELLE
STRATEGISKE OVERVEJELSER
¢ En tidligere undersggelse af karrierevejledningen
¢ iuniversitetsverdenen viser, at den enkelte

: forskers karrieremuligheder ikke i seerlig hgj
grad draftes (Evaluering af forskerkarriereveje —
. handtering af forskeres karrierer pa de danske

: universiteter, 2011). En betydelig del af forskerne
oplever, at de ikke kender udviklingsmulighederne,
: 0g at meget fa har droftet karrieremuligheder med
. den centrale ledelse. Under halvdelen har draftet

. deres muligheder med gruppelederen eller
 institutlederen. Af disse har cirka to tredjedele

: dreftet karriere med andre kolleger i stedet.

ANSATTELSE | ELLER UDEN FOR
UNIVERSITETET

Universiteterne skal indarbejde

en forstaelse for, at en del af de
ph.d.-studerende skal ud i andre
dele af samfundet, og at ikke

alle skal ga forskervejen. Denne
forstaelse kan vaere med til at abne
op for dialog omkring de ph.d.-
studerendes fremtidsplaner og
reducere jobusikkerheden.

¢ Udfordringen for universiteterne ligger i at ind-
arbejde en kultur, hvor det er accepteret, at

¢ karriereafklaring ikke kun vedrarer draftelsen om
: fremtidig anseettelse. Ledere skal veere med til at
: skabe karriereveje ud af universiteterne for dem,
© der ikke skal ga forskervejen.

HAR DU DRGFTET DINE MULIGHEDER FOR VIDERE KARRIERE MED FOLGENDE?

Andre kolleger
Institutleder
Gruppeleder

Centrale ledelse

Undervisningsleder

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
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Karriereplanlaegning skal tages alvorligt og
arbejdes med bade pa kort og lang sigt for alle
forskergrupper.

Et segment, der skal have starre fokus, er, ifglge
Monika Janfelt og Sgren Barlebo Rasmussen,
adjunkter og postdocs. Sgren Barlebo Rasmussen
gjorde opmeerksom pa, at denne gruppe af
kortidsansatte er en meget sarbar gruppe
karrieremaessigt.

Postdocs og adjunkter er i hgj grad pavirket af
konkurrence om midler og stillinger. De oplever
ofte en problematisk balance mellem tid til
forskning og tid til undervisning. Samtidig arbejder
de i et system, der primaert anerkender den del af
forskernes aktiviteter, der kan opggres i BFl-point.

For lektorer og professorer, som udger de starste
grupper af forskere, er der ogséd behov for
indsatser og samtaler omkring karrieremal.

Talentudvikling har ingen alder, og udviklingstiltag
for seniorerne kan bade sikre en bred talentmasse,
og at denne forskergruppe ikke magder udbreendt-
hed og stress i en hverdag, der er preeget af
stigende krav og arbejdspres.
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IDEER TIL KARRIERE- 0G

TALENTUDVIKLINGSTILTAG

FOR FORSKERE

Lav udviklingsforlgb for ph.d.-
studerende — kortere forlah med
fokus pa stress og trivsel samt pa
karriereudfordringer og kompe-
tenceafklaring.

Opret lzengere karriereudviklings-
programmer for ph.d.er, postdocs
og adjunkter med seerligt fokus

pa en forskerkarriere.

Giv coaching og individuelle
udviklingsforleb pa alle karrieretrin.

"Klare karrieremdl giver mening,
fokus og mdlrettethed.”

MONIKA JANFELT, SELVSTANDIG KONSULENT



TENURE TRACK

Tenure track-stillinger refererer til
stillingsstrukturens hovedstillinger
adjunkt/forsker. Tenure track er en
varig anszttelse som adjunkt/forsker,
hvor den videnskabelige medarbejder
efter maksimalt seks ar overgar til

en lektor-/seniorforskerstilling,
forudsat at den ansatte bedemmes

fagligt kvalificeret.

"Universiteterne skal bruge stil-
lingsstrukturen mere proaktivt

til at belenne de forskere, som
bruger kraefterne pé at udvikle
undervisning, sG man far
signaleret, at undervisning kan
veere med til at fremme karrieren.”

INGRID STAGE
NASTFORMAND FOR AKADEMIKERNE, FORMAND FOR DM

Stillingsstruktur
0og tenure track

Den nye stillingsstruktur fra 2013 leegger op til
tydeligere karriereveje for yngre forskere. P&
konferencen blev der i flere sammenhaeng
refereret konkret til tenure track-stillinger, der
er et eksempel pd et veldefineret karriereforlgb
for forskere.

Med tenure track er der blevet abnet op for, at
universiteterne bedre kan tiltraekke og fastholde
de bedste danske og internationale forskere ved
at tilbyde en stilling, der er international sammen-
lignelig og genkendelig. Tenure track-ordningen
er et godt eksempel pa, hvordan der kan arbejdes
med en reducering af antallet af tidsbegraensede
ansattelser.

SPORGSMAL TIL DET VIDERE ARBEJDE

| SAMARBEJDSUDVALGET

« Hvordan kan universiteterne i praksis arbejde
med at keede den enkelte forskers individuelle
karriereudvikling og personlige gnsker sammen
med organisationens strategiske behov og krav
pa sammenhaengskraft og faellesskab?

« Hvordan kan lokale initiativer pa universiteterne
vaere med til at fremme forskernes karriereud-
vikling og dbne op for dialog omkring emnet?

« Hvordan udnyttes stillingsstrukturens karriere-
rammer bedst i forhold til at nd universitetets
mal for bedst mulig forskning og undervisning?

« Hvordan kan universiteterne arbejde med
karriereudviklingstiltag, der gavner arbejdsmiljget
og den enkelte forskers trivsel og performance?

« Hvordan kan samarbejdsudvalget understatte
arbejdet med karriereudvikling og karriere-
afklaring for den enkelte forsker igennem hele
karrieren?
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tillid og samarbejde
bidrager til udviklingen
af arbejdsmiljoet



SU-AFTALEN 2013
Formalet med denne aftale er:

—_

. At fastlaegge rammer for samarbejdet mellem
ledelse og medarbejdere med henblik pa at
involvere medarbejderne i arbejdet med
arbejdspladsens mal og strategi.

2. At fastlaegge personalepolitiske rammer, som
fremmer kompetenceudvikling, og som skaber
lyst og motivation til at opfylde arbejdspladsens
malsaetning.

3. At medvirke til at skabe de bedst mulige
arbejdsvilkar og et godt arbejdsmilja.

Samarbejdsudvalget skal udvikle samarbejdet pa
hele arbejdspladsen, s& den enkelte medarbejder
gennem pavirkning af egen arbejdssituation kan
bidrage til at udvikle arbejdspladsen.

Samarbejdet i samarbejdsudvalget skal supplere
og understgtte det gvrige samarbejde, der foregar
mellem ledelse og medarbejdere i hverdagen.

TILLID, SAMARBEJDE 0G TRIVSEL
* Samarbejdsudvalget har en central rolle i at sikre,

at arbejdspladsen har et godt psykisk arbejdsmiljg,

som er praeget af tillid og samarbejde, og som er
med til at skabe rum for faglighed og kvalitet i

¢ opgavevaretagelsen. Samarbejdsudvalget kan
 fx drofte:

A.Tillid og samarbejde pa arbejdspladsen

B.Rammer for faglighed og kvalitet i opgave-
varetagelsen

C. Trivsel og psykisk arbejdsmiljg.

Medarbejdernes tilfredshed og trivsel, herunder
det psykiske arbejdsmiljg, skal males mindst hvert
tredje ar eventuelt i tilknytning til den lovpligtige
arbejdspladsvurdering.

Samarbejdsudvalget skal drafte arbejdspladsens
indsats for at identificere, forebygge og handtere
problemer i tilknytning til arbejdsrelateret stress.

En metode til forbedring af det psykiske arbejds-
miljg er at styrke den sociale kapital pa univer-
siteterne. Den sociale kapital seetter fokus pa
opbygning af tillid og relationer, der er centrale
elementer i SU's arbejde med det psykiske
arbejdsmiljg. Ifalge Vilhelm Borg (NFA) er der
meget at hente ved at opbygge en bred relation
mellem ledelse og forskere.

Peter Hasle, professor ved Aalborg Universitet gav
i sin videnshop — Social kapital pa universiteterne
mellem individualisme og kollektivisme — sit bud
pa, hvordan universiteterne kan arbejde med at
forbedre den sociale kapital.
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INFO - STYRING OG SOCIAL KAPITAL

Styring
0g social kapital

Social kapital og fordelene ved samarbejde

Sociale relationer '

Bedre udnyttelse af universiteternes sociale
kapital er ifglge Peter Hasle en mulig lgsning pa
universiteternes udfordringer med det psykiske
arbejdsmiljg.

Peter Hasle redegjorde pa konferencen for,
hvordan den ggede styring pa universiteterne

i form af bureaukrati, interne retningslinjer og
malsatninger rummer en iboende risiko for at
udvikle sig til et negativt feellesskab til skade
for det psykiske arbejdsmiljg. En Igsning pa den
udfordring er at udnytte den sociale kapital.

TILLIDSSPIRALEN:
OPERATIONALISERING AF SOCIAL KAPITAL
—ET ORGAN FOR UDVIKLING AF TILLID

Samarbejdsevne

;L v

./.
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L RN

Retferdighed s . Tilld

"Virksomhedens sociale kapital
er den egenskab, der seetter
organisationens medlemmer

i stand til i faellesskab at lose
kerneopgaven.”

PETER HASLE
PROFESSOR MSO VED AALBORG UNIVERSITET
MED INSPIRATION FRA ROBERT D. PUTNAM

Den centrale preemis for social kapital er, at
sociale relationer er veerdifulde. Den sociale
kapital udger séledes en ressource, der reekker ud
over de enkelte individer. Det er en produktiv kraft,
der gar eksempelvis et universitet til andet og
mere end en samling forskere, der hver isaer
forfalger egne mal.
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Social kapital handler om at opné fordele ved at
samarbejde, som ikke kan opnds ved at arbejde
hver for sig. Det centrale i social kapital er kom-
binationen mellem tillid, retfeerdighed og sam-
arbejdsevner. Figuren averfor illustrerer dette.
Det var Peter Hasles klare anbefaling, at univer-
siteterne skal blive bedre til at udnytte den
sociale kapital, og i hans videnshop navner han
to ting, som udger grundlaget for at opna positive
resultater:

« Udvikling af en falles forstaelse af opgaverne
mellem forskere og ledelse

« Udvikling af gensidig tillid baseret pa dialog
o0g samarbejde.

OPBYGNINGEN AF TILLID
GIVER POSITIVE RESULTATER

Tillid er et centralt element i social
kapital. En tillidsbaseret ledelse af-
giver kontrol til medarbejderne i tillid
til, at medarbejderne ikke udnytter

situationen, og medarbejderne accep-
terer, at ledelsen vil feellesskabets
bedste. Pa denne made opbygges
gensidig tillid, som giver mulighed for
at opna positive resultater for bade
arbejdsmiljget og kvaliteten af arbejdet.

"En tillidsbaseret ledelse

afgiver kontrol til medarbejderne
i forventning om, at medarbejd-
erne ikke udnytter situationen.
Omvendt accepterer medarbejd-
erne at blive ledet i forventning
om, at ledelsen varetager
feellesskabets bedste.”

PETER HASLE
PROFESSOR MSO VED AALBORG UNIVERSITET

HVORDAN KAN UNIVERSITETERNE UDVIKLE
SAMARBEJDET MELLEM LEDELSE 0G FORSKERE

MED HENBLIK PA AT UDNYTTE DEN SOCIALE KAPITAL?
— ANBEFALINGER FRA EN GRUPPEDISKUSSION

Udnyt universiteternes samarbejdsudvalg. Det er i sam-
arbejdsudvalget, at ledelsen og medarbejderne har et
dialogforum, hvor blandt andet strategi, skonomi og om-
strukturering kan dreftes, og hvor gode ideer kan udvikles.

Sammensaet samarbejdsudvalg, der faciliterer en respektfuld
og tillidsfuld diskussion.

Skab en forstaelse — blandt andet i samarbejdsudvalget,
det akademiske rad, fakultetsrad og andre ledelsesfora —
om at ledelsen og forskerne skaber universitetet i feellesskab.

Mellemledere skal deltage mere aktivt i dialogen i sam-
arbejdsudvalget. Det er mellem den naermeste leder og

forskeren, at den gensidige tillid skal starte. Mellemledere
ber fa en storre rolle i samarbejdsudvalget. Det er ikke altid
rektor eller dekanen, der er afgerende for at skabe et godt
psykisk arbejdsmiljg.

Undga skarp og uhensigtsmaessig A-side- og B-sideargumen-
tation og diskussion i samarbejdsudvalgene. Det gavner ikke
institutionen eller det psykiske arbejdsmilje.

Samarbejde kreever, at ledere og forskere respekterer
hinandens respektive roller pa universitetet. Ledelsen skal
skabe rammer, og forskerne skal forske. Brug tillidsspiralen.

Anvend trivselsunderspgelser til at skabe et feelles ubestridt
grundlag at arbejde videre med.

Arbejdsmiljeudvalget og samarbejdsudvalget kan samarbejde
og skabe grundlaget for en konstruktiv diskussion om det
psykiske arbejdsmiljg.
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med konkrete politikker
kan forbedre det
DSyKkiske arbejdsmiljo
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Hanne Dauer Keller, lektor ved Institut for Laering
og Filosofi pa Aalborg Universitet, redegjorde pa
sin videnshop — Kan samarbejdsudvalget pavirke
forskernes psykiske arbejdsmiljg? — for implemen-
teringen af en s&rlig arbejdsfordelingspolitik og
BFI-politik, der er formuleret af samarbejdsud-
valget pa Institut for Leering og Filosofi, Aalborg
Universitet.

En af samarbejdsudvalgenes opgaver er at sikre et
godt psykisk arbejdsmiljg. Derfor md samarbejds-
udvalgene tage fat om de konkrete problematikker,
som forskerne oplever i deres arbejdsmiljg og
gennemfgre lgsningsorienterede handleplaner.

Der er faktorer i arbejdsmiljget, som forskerne
finder positive:

« hgj grad af autonomi og

» mulighed for at forfglge egne faglige ambitioner.

De positive faktorer skal der selvfglgelig veernes
om, men der er ogsa faktorer i arbejdsmiljget, der
virker negativt.

| dag skal der ikke kun tages faglige hensyn, nar
opgaver lgses, og der er stor bevdgenhed omkring
de gkonomiske implikationer af forskernes
prioriteringer af arbejdsopgaver. De forsknings-
relaterede aktiviteter, forskerne involverer sig i,
skal resultere i publikationer i overensstemmelse
med den hibliometriske forskningsindikator.

De ggede krav presser forskerne, og de arbejder
mange timer for at kunne honorere kravene. Tal fra
Evaluering af forskerkarriereveje viser, at forskere
gennemsnitligt arbejder 47 timer om ugen.

Samarbejdsudvalget kan spille en aktiv rolle i at
finde mader at handtere presset pa. Problemet er,
at der er en steerk tendens til at individualisere
problemerne, og det slar ogsa igennem i de
lgsningsforslag, samarbejdsudvalget ofte kommer
med. Her er fokus pd kurser i personlig stress-
handtering eller tilbud om psykologhjzelp, nar
belastningen er sket.

Ifalge Hanne Dauer Keller kan samarbejdsudvalget
i hgjere grad spille en rolle ved at lave strukturelle
analyser og komme med Igsningsforslag, der
skaber en starre grad af kollektivitet.

Hanne Dauer Keller praesenterede to eksempler pa
konkrete politikker i form af kollektivistiske handle-
planer, hvor samarbejdsudvalget skabte rammer,

der understgttede prioriteringen af opgaver. >
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INFO - DE 6 GULDKORN

Det farste eksempel er en arbejdsfordelingspolitik,
som blev til pa baggrund af en situation med stor
vaekst pd undervisningsomradet kombineret med
vanskeligheder med tilstraekkelig hurtig personale-
tilvaekst. Dette resulterede i, at en del forskere
underviste alt for meget, og dermed forskede

for lidt.

Formalet med arbejdsfordelingspolitikken var
derfor primeert:

« At sikre balance mellem undervisnings-
forpligtelse og tid til forskning

o At timesaette undervisningsopgaver samt
en reekke gvrige opgaver (fx bedgmmelser),
saledes at arbejdsbelastningen blev tydelig.

Det andet eksempel er instituttets BFI-politik.
Denne kom i stand i et forsgg pa at deemme
op for to problemer:

o At BFI-systemet ikke anerkender bredden af
relevante forskningsaktiviteter — fx gives der
ikke point for at vaere redaktar pa publikationer
eller give feedback pa artikler. Der er derfor en
fare for at sddanne aktiviteter nedprioriteres.

« At kravene er uklare. Signalerne kan hurtigt
tolkes som “jo mere, jo bedre”, men dette er
potentielt stressfremkaldende.
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De 6

guldkorn

Gennem mange &rs forskning pa Arbejdsmiljg-
instituttet (det nuveerende Nationale forsknings-
center for arbejdsmiljg) har man identificeret seks
faktorer, der er helt centrale for det psykiske
arbejdsmiljg. Disse seks faktorer kaldes populaert
for “De 6 guldkorn”.

For de fem farste guldkorn geelder det, at man
"ikke kan fa nok af dem”. Det er altsa gavnligt med
hgj indflydelse, meget meningsfyldt arbejde, stor
forudsigelighed, god sacial statte og en retfeerdig
belgnning for det udfarte arbejde. Hvad det sjette
guldkorn angdr — krav i arbejdet — forholder det sig
anderledes. Kravene skal hverken veere for hgje
eller for lave. Her geelder det altsa om at finde det
niveau, der er passende for den enkelte. Hvordan
star det til for dig og dine kolleger?



INDFLYDELSE

Den enkelte har indflydelse pa sit eget
arbejde og pa de betingelser, det foregar
under. Det kan veere arbejdstiden, hvem man
arbejder sammen med, valg af redskaber

eller procedurer, arbejdets tilretteleeggelse,
arbejdsstedets indretning osv.

MENING | ARBEJDET

Man kan se, hvordan det, man selv laver,
har sammenhang med det samlede produkt.
Det er ogsa sadan, at arbejdet har en
mening ud over selve det at tjene penge.
Her kommer veerdier og mal ogsa ind i
billedet.

FORUDSIGELIGHED

Forudsigelighed handler om at fa de
relevante informationer pa det rigtige
tidspunkt. Det vigtigste her er at undga
uvished og &ngstelse. Det er altsa ikke
meningen, at man skal kunne forudsige
detaljerne i dagligdagen. Forudsigelighed
handler om de store linjer.

SOCIAL STOTTE

Statte kan veere bade praktisk og psykolo-
gisk. Det vigtige er, at den kommer pé det
rigtige tidspunkt, hvor man har behov for
det. Statten kan komme fra savel kolleger
som ledere.

BELONNING

Det er vigtigt, at belgnningen star mal
med indsatsen. Ellers vil det opfattes som
uretfeerdigt. Belgnningen kan veere lgn,
anseelse og paskannelse eller muligheder
for udvikling og karriere i forbindelse med
jobbet. Alle tre former for belgnning har
betydning for de ansatte.

KRAV

Kravene i arbejdet er bade kvantitative og
kvalitative. De kvantitative krav skal veere
passende. Det betyder, at man hverken skal
have for meget at lave eller for lidt. Ogsa
de kvalitative krav skal passe til personen.
Arbejdet skal altsa hverken vaere for sveert
eller for let. Maske “lidt for sveert” er det
bedste. Endelig skal kravene veere klare.
Man skal altsa vide, hvorndr arbejdet er
udfgrt godt nok.

Kilde: Tage Sandergaard Kristensen,
tidligere professor ved Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljo
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FORTSAT FOKUS PA!

Skab gode
forandringer

Det er et feellestreek for forskere, at de drives af en
indre motivation og et snske om at gare en forskel.
Det er denne indre motivation, der gor, at forskerne
elsker deres arbejde og derfor arbejder langt ud over
det forventede.

Forskere arbejder ofte individuelt og i konkurrence
med kolleger om forskningsmidler. Der ligger et
pres pa forskere for lobende at opnd resultater og
publicere i anerkendte tidsskrifter. | et miljo, hvor
man fortsat skal preestere og blive mdlt pg bevil-
linger, citationer, publiceringer og omtale, er det
derfor vigtigt at seette fokus pd et af tabuerne:
Den psykiske belastning.

Det psykiske arbejdsmiljo har stor betydning for,
hvor godt man preesterer. Stemningen péG arbejds-
pladsen har stor indflydelse pG den enkeltes
velbefindende, drive og kreativitet i arbejdet.

Pa konferencen blev det tydeliggjort, at der for
universitetssektoren ligger en raekke fremtidige
udfordringer i forbedringen af forskernes psykiske
arbejdsmiljo.
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