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Hvornar er vi ndet sa langt ned i vores ambitioner, at det
vigtigste vi sperger os selv om, er hvordan vi kan reducere
stress. Hallo! At vi lever i sa rigt et samfund og stiller os sa \
fattige spergsmal er tankevaekkende. Hvornar og hvordan er
vi naet til at acceptere at vi ikke skal tankes op, udvikles,
naeres af vores job!? Vi har kun ét liv, og arbejdspladsen, skal
da ikke veere en draenende kontekst, hvor vi konstant skal
diskutere "balance mellem krav og ressourcer’, som
kongevejen til ikke at breende ud. Vi bruger sterstedelen af
vores vagne timer pa vores arbejde. Og en stor del af vores
samfundsborgere har et job. Hvorfor tilgar vi sa vores FAKTA
arbejdspladser sa ensidigt, og kun med fokus pa
kerneopgaven? Pa den konkrete opgave vi skal lese? Der Morten Novrup Henriksen
ligger et kempe potentiale i at teenke arbejdspladser som Direkter og stifter
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arena for voksenudvikling, hvor vi arbejder for at alle
mennesker udvikler sig lebende gennem hele livet. Vi har
som samfund skabt en kultur, hvor vi bruger mange af vores
vagne timer i barndom og ungdom pa at modne vores hjerner
gennem aktiviteterne i uddannelsessystemet, men stopper sa
brat den udvikling nar ferst vi er faerdig i det
uddannelsessystem. For 'man kan jo ikke lzere tricks til en
gammel hund". Der er ingen der tager over.

Selvom vi fra hjerneforskningen nu ved at hjernen udvikler
sig fortsat og hvor vigtigt det er at denne udvikling
stimuleres. Voksenlzaering og menneskelig modning, bade
intellektuelt og emotionelt, ber vaere en faelles dagsorden. Og
vi bar bevaege os fra en praksis hvor det er fa udvalgte
talenter der hives ud af deres organisationer pa szerligt
afgreensede temadage, til at alle ansatte hver dag stettes til
at udvikle sig. Hvor ansatte faktisk ER en organisations
vigtigste ressource, og det ikke bare er noget vi siger. Dette er
en radikal anderledes, og i mine ojne langt mere bade
solidarisk og potent tilgang. Men ter vi?

Arbejdspladser som motor for menneskelig udvikling og handtering af samfundets problemer

Impaq

Morten er uddannet
psykolog og er
specialistgodkendt i
arbejds- og
organisationspsykologi.
Har derudover en
grunduddannelse i filosofi
fra Syddansk Universitet.
Er medstifter og partner i
det erhvervspsykologiske
konsulenthus IMPAQ.
Morten er forfatter og
flittig anvendt
foredragsholder.

Morten arbejder med en
bred vifte af
erhvervspsykologiske
opgaver, herunder seerligt
med lederteam.

Og hvis du ikke synes at denne "humanistiske" tilgang er vigtig for dig, sa lad mig synliggere
for dig, hvorfor der er andre og mindst lige sa vigtige grunde til i langt hejere grad at gere

arbejdspladser til arenaer for menneskelig udvikling.

Bijobbet

Ansatte pa langt de fleste arbejdspladser i dag, er fanget i et bijob, hvor man konstant er pa
overarbejde ift. at pavirke andres indtryk af én i en positiv retning. Man er, mere eller mindre
ubevidst, konstant pa overarbejde med at se godt ud, virke dygtig, virke kompetent, skjule sine
fejl, skjule sine tvivl, skule sine usikkerheder, skjule. For andres vurdering betyder sa meget for
én. Ens tilbejelighed til at eksperimentere med nye veje, dele viden og bede om hjzelp er
derfor ogsa langt lavere. Ens tilbejelighed til at traeffe selvstandige beslutninger og bedrive
selvledelse, samt at udvikle nye metoder til at lese opgaverne er tilsvarende lavere. Hvilken
arbejdsplads i dag ensker ikke selvstaendige medarbejdere, der tor eksperimentere, tage
ansvar, dele viden, agere selvstaendigt osv? Det er praecis dét mange arbejdspladser har

kaempet for i arevis.

| stedet betaler organisationer i dag alle ansatte fuld len for et deltidsarbejde. For bijobbet
fylder utrolig meget, og du betaler som arbejdsgiver hver dag dine ansatte for dette halvtids
bijob; at se godt ud og skjule sine svagheder. Det er den energi der gar tabt. Hver dag. Og ikke
nok med al den tid der spildes pa bijobbet, sa er effekten jo ogsa at dine medarbejdere af
samme grund ikke udvikler sig ud over de begraensninger som de har. Tilsvarende nedslaende
er det set fra medarbejderperspektivet: hvad koster det ikke medarbejderen hver dag at skulle
skjule store dele af sig selv, og pavirke andres indtryk af én? Hvordan pavirker det ens
selvvaerd og ens selvopfattelse? Faktisk viser forskning at én af de vigtigste kilder til
udbraendthed er at man for leenge ikke har udviklet sig, fremfor at det bare handler om

arbejdspres (Kegan & Lahey 2016).

preview.cms.ledelse.borsen.dk/artikel/1/389521/artikel.html

2/9



7.1.2020 Arbejdspladser som motor for menneskelig udvikling og handtering af samfundets problemer

Frygt, som jeg vil beskrive mere indgaende om lidt, rever udvikling fra os. Og det bremser os i
at udvikle vores hjerner og mentale kompleksitet, hvilket igen forhindrer os i at lese de mere
adaptive og komplekse problemer vi star overfor som arbejdspladser og som samfund. Ferst
lidt om betydningen af mental kompleksitet.

Nye niveauer af mental kompleksitet er vejen til varige
forbedringer

Vejen til handtering af arbejdspladsers og samfundets udfordringer skal ske ved at vi
mennesker formar at treede op pa nye niveauer af mental kompleksitet. Fordi mange af de
udfordringer vi star over for er af en sadan karakter at de kun kan leses ved at vi taeenker
udover os selv. Robert Kegan og Lisa Lahey (2017) viser i deres forskning hvordan der er en
stor sasmmenhang mellem graden af mental kompleksitet hos ledere og i organisationer, og
graden af succes. Vi har en tendens til at lese komplekse adaptive udfordringer med simple
tekniske eller strukturelle tilgange. Derfor rykker vi os ikke reelt. Og derfor ser vi ikke positiv
udvikling i folkesundheden og arbejdspladsernes kulturelle og trivselsmassige udfordringer.
Folkesundheden er i den grad under pres, og vi far konstant tudet ererne fulde af de
gruopvaekkende tal pa ensomhed, stress, depression og angst. Ligesom mange arbejdspladser
fortsat bavler med hejt sygefravaer, folelser af stress mm.

Arbejdspladsers udfordringer og den kompleksitet, der prager disse, kreever en mere
kompleks mentalitet for at kunne lese disse udfordringer pa en relevant made. For at kunne
skabe innovation nok. Nar vi, som sa ofte, star med oplevelsen af at tingene er alt for
komplekse, er det et udtryk for en uoverensstemmelse mellem omverdenens kompleksitet og
vores egen. Derfor kan vi enten reducere omverdenens kompleksitet, eller ege vores egen
mentale kompleksitet. Farstnaevnte tror jeg de fleste vil vaere enige i, bliver svaert. Derfor ma
vi arbejde pa at @ge vores egen mentale kompleksitet. At ege vores mentale kompleksitet
kraever en hjerne der udvikles og modnes gennem hele livet. | gamle dage troede vi at
hjernens udvikling stagnerede og ramte et loft omkring 20'ars alderen.

| dag ved vi fra hjerneforskningen at vores hjerne udvikler sig gennem hele livet. Vores evne
til at taenke komplekst, lase komplekse problemer, tage perspektiv, bedrive mere refleksive
vurderinger og taenke mere selvstaendigt, kan udvikles gennem hele livet. Og det er praecis
det arbejdspladser har brug for. Problemet er at kleften mellem hvad arbejdspladserne og
samfundet har brug for ift. hvilket niveau mennesker er pa, og det niveau vi faktisk er pa, er
for stor. Forskerne (Kegan & Lahey 2018) skelner mellem tre mentale kompleksitetsniveauer:

1. Den socialiserede bevidsthed: her er vi meget styret af normer, andres forventninger, vi
er afhaengige, seger styring. Autoritet er en ydre ting.

2. Den selvforfattende bevidsthed: Her tager vi mere udgangspunkt i egne veerdier, eget
kompas, er mindre afhaengig af sociale normer, og kan bedre selv tage stilling, er
problemlesende, og uafhangig. Autoritet er en indre ting.

3. Den selvtransformerende bevidsthed: Her kan vi haeve os over vores egne perspektiver
og forstaelser. Vi kan godt styre ud fra egne vardier, men er ogsa pa vagt overfor nar
vores egne perspektiver er begraensende, og derfor mere abne for nye input og andre
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perspektiver, og mere venligt stemt overfor modsigelser og modsatninger. Vi dyrker en
mere gensidig afhaengighed.

Det handler ikke om intelligens, men mental kompleksitet. Vi kan sagtens have en hgj 1Q, og
samtidig befinde os pa et lavt udviklingsniveau af mental kompleksitet. Det handler om vores
meningsskabelsessystem. Hvordan vi giver mening til de oplevelser vi er en del af.

Problemet er at 58 pct. af os fortsat ikke engang har naet niveau 2. Kun 1 pct. ligger pa niveau
3. Nu tenker du maske: "Jeg er helt sikkert én af de 42 pct. der er ndet op over niveau 1". Men
jeg ved fra mit arbejde med ledere, at langt de fleste af os fortsat bokser med at lede ud fra
egne vardier, ud fra en indre autoritet, og fortsat er for styret og pavirket for meget af
omgivelsernes forventninger. Og jeg ved fra praksis, at nar en leder er pa niveau 2, sa har man
allerede rykket sin ledelseskapacitet markant, fordi man har nemmere ved at traede frem, vise
sig, saette retning mm. Forskningen viser ogsa en sammenhang mellem mental kompleksitet
og lederes evne til at:

o Udfordre eksisterende processer
¢ Indgyde en falles vision

e Handtere konflikter

e Lose problemer

e Uddelegere

e Give kompetence

e Opbygge relationer.

(Kegan & Lahey 2017, p. 40)
Temmelig vigtige ledelseskompetencer!

Mental kompleksitet er ikke kun relevant ift. ledere, og lederes evne til at veere fleksible, lede
ud fra egen indre autoritet mm. Det gaelder pa alle niveauer. F.eks. vil en ansat, leder eller
medarbejder, pa niveau 1, tolke en hel masse ind i den kommunikation der flyder gennem
organisationen. Bliver det meldt ud fra ledelsen at vi skal have kigget pa
kvalitetsprocedurerne, sa vil der vaere en langt sterre tendens til, pa niveau 1 at tolke alle
mulige andre budskaber ind i den information end det var tilteenkt. F.eks. at det sikkert er
fordi vi ikke ger det godt nok (husk pa at man er styret af omgivelsernes forventninger). Det
interessante her, er derfor ogsa at 'modstand mod forandring’, ikke handler om forandringen i
sig selv, men om frygten for at vaere forsvarsles; at man ikke kan klare de forandringer man
bliver udsat for.

Nogle af de praksisser organisationer laenge har kaempet for at styrke med henblik pa at
kunne skabe leering hurtigt nok og innovation nok, til at kunne handtere de mange
udfordringer, er bl.a. at ga fra at vaere konsensussegende og heflige til at vaere udspergende
og udfordrende. Dele vores perspektiver mere, vaere mere eksperimenterende og mere
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risikovillige. Dette er mere naturligt, jo hejere du kommer i de mentale kompleksitetsniveauer.
| stedet fastlaser frygten os i at tage irrationelle beslutninger, og skjule at vi har truffet
irrationelle beslutninger, og skjule at vi skjuler at vi har truffet irrationelle beslutninger. Sa
fejl bliver ikke korrigeret, men indgar i et komplekst menster af uheldige laegne, for ikke at
tabe ansigt. Politiske spil styrer arbejdsgangene. Det stik modsatte af hvad organisationen har
brug for. Det store spergsmal er sa hvordan vi rykker os selv og hinanden op i niveauerne! For
at det spergsmal kan besvares, bliver vi nadt til at finde ud af hvad det er der bremser!

Forandringsimmunitet og frygt

Der er noget der bremser farten hvormed vi rykker os til nye niveauer af mental kompleksitet.
Og for at arbejdspladser skal kunne fungere som en motor for udvikling af mental
kompleksitet og modenhed, ma vi forsta hvad det er der bremser.

For hvordan kan det veere at vi pa den ene side ser os selv og folk omkring os veere xgte
interesseret i at udvikle os, men samtidig ikke lykkes med de forandringer vi ensker at skabe.
En leder der gerne vil vaere mere tydelig. En laerer der gerne vil invitere ind til observation af
kollega. En kollega, der gerne vil give mere plads. En kollega der gerne vil tage mere plads. En
person der gerne vil vaere mere selvstaendig. En arbejdsplads der gerne vil omstrukturere
afdelinger for at tilpasse kundens efterspargsel pa sammentankte lasninger. Problemet er jo
ikke at vi ikke kan andre vores adfaerd/ikke se hvad der skal til, eller at vi har en svag vilje.
Det handler om at vi, i disse adaptive udfordringer, har et ubevidst konkurrerende mal om at
passe pa os selv, og som producerer selve den adfaerd som forhindrer os i at na vores mal. Og
dvs. skaber en forandringsimmunitet.

Forandringsimmunitet handler om at vi udover at have en speeder, det vi gerne vil udvikle os
pa, ogsa har en bremse; de konkurrerende psykologiske mal, der skal beskytte os mod angst.
Forandringsimmunitet er det angsthandteringssystem der ger at du sjeldent feler frygt.
Lederen der gerne vil vaere mere lyttende, og som fremfor at lytte med alle de fine redskaber
hun har faet, i stedet taler, bryder ind, starter farst osv., har eksempelvis et konkurrerende mal
om ikke at fremsta utydelig, vag, usikker. Alt det lederen ger, hvor hun bremser sig sely, er et
immunforsvar mod den frygt der er forbundet med at virke usikker osv. Laereren der gerne vil
abne sin praksis for sine kolleger, har et konkurrerende mal i ikke at afsleres i at veere
inkompetent. Medarbejderne i afdelingerne der gerne vil omstrukturere, har et konkurrerende
mal om ikke at afsleres i manglende viden. Vi ger en masse ting der forhindrer os i udvikling,
og baggrunden for dette er at vi ubevidst beskytter os mod angst.

"Ingen passion rever vores sind sa effektivt for alt det sindet kan ift. at handle og taenke, som
frygt ger"(Edmund Burke i Edmondson 2019, p. xiii, forfatters oversaettelse).

Det handler saledes ikke bare om traening i lytning, feedback, videndeling, den svare samtale,
teamudvikling, MUS-samtaler osv. osv. Og om at have et klart mal, en god og konkret
handlingsplan og viljestyrke. Forskningen har vist, og det er noget vi ogsa har arbejdet med i
arevis i vores arbejde som erhvervspsykologer, at det er nogle mere adaptive udfordringer vi
star med. Adaptive forstaet som at de ikke kan lases ved simple lesninger. Ved at traene
ledelsesvaerktojer. Ved at treene vaerktejer med medarbejdere. Vores manglende udvikling
handler mere om vores egne indre bremser. Og det er frygten der er ngglen.

Sagen er at frygt seder vores hjernekapacitet, og bremser vores udvikling, fordi vores
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folelsesmaessige system laegger store kraefter i at undga ubehagelige falelser forbundet med
frygt. Det er her forandringsimmuniteten kerer. Frygt ha&ammer laering.

Frygten bremser os og frygten far os i evrigt til at taenke alt for ensidigt og rigidt. Det gaelder
ledere som medarbejdere. Nar vi er bange, taenker vi at det er den andens skyld. Nar vi er
bange, mistolker vi information. Nar vi er bange, ter vi ikke tale til magt/lede opad. Nar vi er
bange, taer vi ikke give feedback, bede om hjzlp, komme med nye forslag, eksperimentere osv.
Frygten forhindrer os med andre ord i at rykke os mod nye mentale kompleksitetsniveauer.

Frygt er én af de mindst forstaede folelser i det offentlige rum. Og sa laenge vi ikke vil se
dette i @jnene, sa laenge vil vores indre bremser forhindre reel udvikling. Og her er en absolut
neglepointe pa sin plads: det er ikke frygten i sig selv der er problemet. Det er vores uvilje til
at fole den. Det er alt det vi ger for at undga den. Alt det vi ger for at blive i komfortzonen.
Den manglende forstaelse af at frygt eller ubehag pr. definition er en del af at udvikle sig og
leere. At vi skal udvikle os og laere handler jo dybest set om at der er noget vi endnu ikke er
gode nok til, at vi fortsat altid vil vaere uperfekte. Frygten er ikke problemet per se, det er den
manglende vilje til at sta i sarbarheden/ubehaget, der er problemet. Sarbarhed er den falelse
vi oplever i forbindelse med usikkerhed, risiko og felelsesmaessig eksponering.
Sarbarhedsmodet er modet til at traede frem, engagere sig og blive set, nar vi ikke kan
kontrollere udfaldet af situationen. Sarbarhed er derfor ogsa hele grundlaget for innovation,
kreativitet og forandring. Som én af DDO virksomhederne har som motto:
smerte+refleksion=udvikling. En ofte overset kendsgerning i mange virksomheder er, at man
kan ikke tvinge folk til at veere innovative. Innovation er et biprodukt af en adfeerd, som
udspringer af en laeringskultur, hvor man ter stille kritiske spergsmal, tage ansvar og sztte sig
selv pa spil.

Hvad kan arbejdspladsen sa gore?

Selvsamme forskere, som har brugt 30 ar pa at undersege mental kompleksitet og
forandringsimmunitet, har nu gjort sig umagen indgdende at studere flere arbejdspladser, som
faktisk er lykkedes med at skabe rammer, praksis og kultur for menneskelig udvikling. Det
viser sig at der skal vaere tre forhold til stede for at skabe grobunden for menneskelig
udvikling:

e Der skal vaere psykologisk sikkerhed: at man har et faellesskab at leene sig ind i, hvor
man ikke fagler man skal beskytte sig psykologisk og fx skjule sine fejl og usikkerheder.
Men hvor man kan traede frem som det hele menneske man er. Og hvor man kan sige sin
mening zrligt, uden frygt for straf.

e Arbejdspladserne har en hel raekke af konkrete praksisser der hver dag sikrer at alle
ansatte, fra topleder til medarbejder, udvikles.

e Man har en tydelig og faelles tro pa at alle kan udvikle sig. Alle har udviklingsmal, som
man arbejder pa.

Det er omfattende arbejde og kraever mange indsatser. Til gengeeld klarer alle de
virksomheder der er undersegt, sig bedst indenfor deres felt. Ikke pa trods af al den tid de
bruger pa menneskelig udvikling, men pa grund af netop denne. Dette haenger sammen med
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at de reducerer de enorme ressourcer der traditionelt bruges i virksomheder pa at passe pa sig
selv, undga afsleringer, fortaelle usandheder, daekke over usandheder, tale om tingene de
forkerte steder osv.

Det steerke handler om kombinationen af at skabe psykologisk sikkerhed og at den enkelte
ogsa udfordres til straekke sig; fa opgaver hvor man ma udvikle sig for at handtere opgaverne,
og fa hjaelp til at udvikle sin "baghand” (sine svagheder). Der arbejdes saledes bade pa
kulturaspektet/miljeet OG pa individet. Det er ikke et enten eller. Og lad os sa lige rydde en
vigtig misforstaelse af vejen: psykologisk sikkerhed handler ikke om heflighed eller venlighed.
Naermest det modsatte; det handler om at kunne vare rlige og sige sin mening. Uden at
skulle frygte at blive taenkt mindre om, at fremsta dum eller pagaende. Psykologisk sikkerhed
handler om at man som ansat har en grundantagelse om at miljeet er sundt nok til at tage
interpersonel risiko: at man stiller dumme spargsmal, udfordrer en idé, giver eller beder om
feedback mm. Nar man feler sig i stand til og endda forpligtet pa, at vaere arlig (Edmondson
2019).

Organisationer skal have modet til at arbejde med vores
personlighed!

For mange organisationer, og understoattet af mange debatterer, er det et tabu at arbejde med
menneskers personlighed pa jobbet. Argumentet er at vi skal adskille det private og
personlige fra det arbejdsmaessige. Man ma vel have lov at have sin personlighed for sig
selv!? Men i rigtig mange jobs, vil jeg vove den pastand at personligheden er en afgerende
faktor ift. den forskel en person kan gere pa kerneopgaven. Det gzlder lige fra lzereren,
selgeren, vejlederen, legen, lederen osv. osv. Sa hvis en arbejdsplads skal have de bedste
forudsaetninger for at ege de samlede kompetencer hos deres medarbejdere, bliver de i mine
gjne nedt til at have adgang til at arbejde med personlighed, og herunder falelser og
antagelser. Som den amerikanske forsker Brene Brown (2018) skriver om hendes forskning i
ledelse: "Ledere ma enten investere en fornuftig portion opmarksomhed til falelser og frygt
og forvalte disse, eller spilde en masse tid pa at forsege at handtere uproduktiv adfaerd”
(forfatters overszettelse). Folelser og mindset betyder sjovt nok rigtig meget for vores adfaerd.
Langt mere end vi ensker at teenke. Og dette er szerlig udtalt pa den socialiserede bevidstheds
niveau, hvor man oplever at ens tanke og felelser altid er forarsaget af andre menneskers
pavirkning af os. Og det kan vaere en udfordring, ikke mindst under konflikter pa
arbejdspladser. Som et kendt citat af Marschall Rosenberg lyder:

"Al vold er et resultat af, at folk narrer sig selv til at tro, at deres smerte kommer fra andre
mennesker, og at disse mennesker derfor fortjener at blive straffet.’

Alt for laenge har vi begraenset os til at give feedback pa adfaerd. Det er vi traenet i, og bliver
fortsat traenet i. Men de mest fremmelige og modige organisationer, af forskerne kaldet DDO
arbejdspladser (deliberate developmental organizations), mener man at feedback er
overfladisk, med mindre den ogsa gar bagom adfaerd og ind i de mindsets, og herunder
antagelser og felelser, der styrer vores adfeerd. At turde indlejre arbejdet med vores "indre" ind
i det felt af forhold der kan arbejdes med at forbedres og ledes er det der ger en DDO til et
sted som faktisk kan lefte vores mentale kompleksitet.
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Min opfattelse af modstanden mod at arbejdspladser ma arbejde med folks personlighed, er at
den ma bunde i en frygt for at arbejdspladser er onde. At arbejdspladsen ger det for at
manipulere mig til at arbejde hardere og hurtigere. Hvis jeg stolede pa at min arbejdsplads,
jeg selv inklusive, enskede at tage et felles ansvar for at gere arbejdspladsen til en arena for
voksenlaring/udvikling gennem livet, ville jeg forhabentlig forstd det anderledes. Mange af os
har sikkert ogsa prevet i vores liv at fa en ny rolle, nye opgaver, nye udfordringer, hvor vi pa
den baggrund faktisk har oplevet at udvikle os som mennesker. Taenk lige over det, du kan
sikkert komme i tanke om en periode i dit arbejdsliv. Og sperg sa dig selv; var denne periode,
hvor jeg oplevede at vokse og modnes, var det en engagerende oplevelse? Det tror jeg de
fleste vil sige ja til. Og nar man derfor lige haever sig op over den teoretiske "sta fast"
diskussion, og kigger pa praksis, sa tror jeg at det vil vaere tydeligt at det at udvikle sig som
menneske og forlese mere af ens potentiale kan vaere en god og meget meningsfuld
oplevelse. Jeg vil forhabentlig ogsa kunne se at det vil kunne gavne mig i mit liv i evrigt. Nar
jeg traeder ind ad deren efter en arbejdsdag, og har udviklet min evne til at vaere dben,
lyttende og sarbar, sa meder jeg mine kaere pa en ny og mere hensigtsmaessig made. Jeg er
bedre til at forsta min partners anderledes perspektiv og behov. Og jeg er bedre til at rumme
mine berns frygt eller smerte i livet, uden at glatte ud eller beskytte. At nar jeg hjzelpes til at
kunne baere at laering og udvikling pr. definition er forbundet med ubehag, sa kan jeg ogsa
rumme at mine bern oplever ubehag, som en del af livet, og kan derfor bedre stotte dem i
dette, fremfor at curle dem udenom.

At age vores mentale kompleksitet kraever at vi ter arbejde med os selv som mennesker. Det
kraever derfor bade at vi ter bryde normerne for hvad vi er berettiget til at arbejde med, og det
kraever at vi indstiller os pa at det ikke er noget simpelt stykke arbejde vi star overfor. Det er
et arbejde med vores mest fundamentale psykologiske forhold, som vi opererer ud fra. Men
som sagt; det er engagerende for det enkelte menneske. OG det er udviklende for
organisationen. Jo flere mennesker i organisationen, der hjalpes til at overkomme frygt,
udvikle sig og derved @ge sit engagement, jo mere vil organisationen udvikle sig. Og i
sammenhang med dette; jo flere mennesker i organisationer der far mulighed for at udvikle
evnen til at forvalte sin frygt, og udvikle sig til bedre udgaver af dem sely, jo mere vil
arbejdspladsen som helhed fungere som motor for et bedre samfund i gvrigt.

Ledere ma derfor i hojere grad erkende at de dybest set er en slags psykologer, eller laver
psykologisk arbejde. At hjeelpe mennesker med at arbejde sig igennem frygt og andre
begraensninger for at lykkes med de ting man gerne kan og skal lykkes med, er trods alt
afgerende treek ved effektiv ledelse.

Mere klassiske tilgange, som man kan supplere udviklingen af mental kompleksitet, er at
rekruttere efter rette indstilling. Faktisk ser man tendenser pa det globale arbejdsmarked, som
handler om at arbejdspladser begynder at rekruttere efter mindset, mere end kompetencer.
Altsa rekruttere efter om kandidater har et mindset, hvor de tilgar fejl, fiaskoer, udfordringer
og feedback i et laerende perspektiv, eller om man bliver opgivende. Fordi de kompetencer der
kan vaere gode i dag, kan se helt anderledes ud i morgen. Sa et mindset, som ger at man ter
eksperimentere, lad sig inspirere af andre uden at fgle sig i et usundt konkurrencepres, og
leere af sine fejl, er langt mere vigtige for fremtidens organisationer end kompetencer pa et
givent tidspunkt.
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Jeg haber vi i fremtiden vil tilpasse vores CSR til et CHR, fra et corporate social responsibility,
til en corporate human responsibility. En CHR hvor alle arbejdspladser tager det ansvar serigst
at de har alle ansattes fortsatte udvikling i deres hander, og at ved at tage dette ansvar pa
sig, at de derved hj=lper bade individet, organisationen og samfundet i sin helhed. At vi pa
vores arbejdspladser ger os bindegalt kompromislast engagerede i at skabe vaekstbetingelser
for menneskelig udvikling og modning. At CHR ikke er en afdeling, men en kultur.
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