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Tendensen

Menneskers livsforløb og arbejdsliv er blevet mere indivi-
dualiseret og fragmenteret. Stadig færre lever helt forud-
sigelige og stabile arbejdsliv, hvor bestemte livsfaser med 
hver deres veldefinerede behov afløser hinanden. Lysten 
til og behovet for fx uddannelse, familieomsorg, karriere, 
selvrealisering, nedtrapning eller timeout er ikke knyttet 
entydigt til en bestemt alder. Disse behov kommer heller 
ikke nødvendigvis i en bestemt rækkefølge og flere af 
dem kan godt være aktuelle samtidig. I en accelererende 
verden forventer vi at kunne skifte gear og bane hyppige-
re i løbet af vores arbejdsliv – og det kan være både en 
udfordring og en mulighed for den enkelte arbejdsplads.

TEMA: LIVSFASER

Hvordan håndterer vi mere  
omskiftelige livsfasebehov? 

Arbejdsmiljøet

At forstå livsfasebehovene som dynamiske giver jer 
mulighed for at indrette arbejdslivet, så det tilbyder den 
enkelte en større fleksibilitet. Udfordringen vil ofte være, 
at et særligt hensyn til den enkelte – fx en periode med 
uddannelsesorlov eller nedsat tid – kan forudsætte, at 
resten af arbejdspladsen er parat til tilpasse sig, bakke op 
eller dække ind. Kort sagt: Når nogen gearer ned, kan an-
dre være nødt til at geare op.

Det kan være, at I som arbejdsplads har brug for at tilret-
telægge arbejdet anderledes, fx ved at finde nye model-
ler for at fordele arbejdet, prioritere opgaverne og gøre 
bemandingen mere fleksibel. Måske er der også brug for 
at skabe og understøtte en kultur, hvor det opfattes som 
helt naturligt i en periode at give en ekstra hånd med – 
for dermed at kunne skabe større fleksibilitet for alle. 

I den situation er det vigtigt, at ledelsen aktivt forholder 
sig til en mere differentieret og flydende arbejdsdeling, 
opgaveprioritering og bemanding. Det kan fx være nød-
vendigt at have gennemsigtige kriterier og nedskrevne 
principper, så adgangen til at nyde fleksibilitetens fordele 
ikke opleves vilkårlig eller uretfærdig. 
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D E N E N K E LTE S A R B E J DS M I L J Ø

Overvej fx, hvorvidt og hvordan det er muligt at imøde-
komme følgende livsfasebehov: 

• I perioder, hvor man er uden familieforpligtelser, kan 
man måske arbejde mere end normen – men også ha-
ve mulighed for frihed til eventyr.

• Som forældre til mindre børn – eller med behov for at 
drage omsorg for ældre i familien – kan man evt. være 
på nedsat tid. 

• I nogle perioder kan man ønske sig meget intensiv 
kompetenceudvikling, i andre ”fred til at passe sit ar-
bejde”. 

• I situationer, hvor man er fysisk eller mentalt på nedsat 
kraft, kan man have brug for en timeout, nedsat tid el-
ler skånehensyn.

A R B E J DS M I L J Ø E T SO M H E LH E D 

At åbne for større fleksibilitet påvirker også kollegerne og 
hele arbejdspladsen. Overvej fx spørgsmål som: 

• Skal alle ansatte helst være på arbejde i nogenlunde 
samme timetal for at hverdagen kan fungere? 

• Kan vi skabe rum til, at man kan arbejde hjemmefra – 
og stadig være en del af arbejdspladsen?

• Hvordan kan vi skabe legitimitet blandt alle medarbej-
dere om, at nogle i perioder har behov for et mindre 
intensivt arbejdsliv?

• Ud fra hvilke principper skal vi fordele henholdsvis fri-
hed til og frihed fra kompetenceudvikling? 

Dialogspørgsmål 

• Hvilke livsfasebehov er særlig udbredte på vores arbejdsplads? Er der fx mange, der har behov 
for ekstra tid til familie eller kompetenceudvikling – eller behov for at træde lidt på bremsen af 
andre grunde?

• Hvordan kan en større fleksibilitet over for omskiftelige livsfasebehov understøtte andre stra-
tegiske og forretningsmæssige mål? 

• Hvilken rummelighed ønsker vi – under hensyntagen til gældende overenskomster – at skabe 
over for kolleger, der i en periode ønsker at arbejde mindre, mere eller anderledes end normen? 

• Hvilke ulemper ser vi, hvis arbejdspladsen bliver opdelt i grupper, der arbejder henholdsvis me-
re eller mindre end normen? Hvad er udfordringerne for den ene og den anden gruppe?

• Hvilke ordninger eller aftaler i team og på hele arbejdspladsen vil være vigtige, hvis flere skal 
kunne bidrage i forskelligt omfang?
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Tendensen

Der er en tydelig tendens til, at vi bliver længere på ar-
bejdsmarkedet. Den gennemsnitlige tilbagetrækningsal-
der var i 2016 på 65 år, og den er de sidste 10 år steget 
med 2,6 år – særlig kraftigt siden 2013. 

Mange kan og vil gerne udskyde pensionen, da vi generelt 
lever længere og har flere raske og arbejdsduelige leveår. 
Der er desuden høj efterspørgsel efter arbejdskraft – på 
grund af den demografiske udvikling i kombination med 
højkonjunktur. Og som følge af begge dele har politikerne 
målrettet forsøgt at forhøje tilbagetrækningsalderen via 
blandt andet efterlønsreform og gradvist højere pensi-
onsalder.

TEMA: SENIORER

Hvordan tager vi de rette hensyn  
til seniorerne?

Arbejdsmiljøet

Det er veldokumenteret, at arbejdsmiljøet kan have stor 
betydning for seniorernes tilbagetrækningsalder. Et godt 
arbejdsmiljø – herunder en god seniorpolitik – er en vig-
tig nøgle til, at flere har mulighed for at blive længere i 
jobbet, hvis de selv ønsker det eller er nødt til det for at 
opretholde deres forsørgelsesgrundlag. Ny forskning vi-
ser blandt andet, at følgende forhold kan være med til at 
fastholde seniorer på arbejdspladsen:

• Tilfredshed med arbejdspladsen i forhold til: 
– arbejdstiden
– mulighederne for at bruge – og udvikle – sine kvali 

fikationer
– indflydelse på arbejdet 
– jobsikkerhed.  

• Mulighed for at få tilpasset sine arbejdsvilkår. 
• At ledelsen tydeligt viser, at den ønsker, at man fort-

sætter i arbejdet. 
• At blive set og værdsat af nærmeste leder. 
• Aftaler om at forblive i virksomheden. 

Men at tage særlige hensyn til seniorerne indebærer flere 
dilemmaer. Dels om hensynene automatisk skal gælde al-
le over en vis alder – eller blot de, der har særlige behov. 
Dels hvordan man gør det legitimt at tilpasse arbejdsfor-
holdene i én personalegruppe, når andre grupper kan ha-
ve tilsvarende eller konkurrerende behov. 
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S E N I O R E R N E S A R B E J DS M I L J Ø

• Overvej at benytte nogle af de kendte greb til at sikre 
senere tilbagetrækning, jf. ovenfor. Mange af dem er 
mulige at anvende inden for gældende seniorordnin-
ger, andre kan kræve særlige indsatser eller justeringer 
af arbejdsmiljøet.

• Vær opmærksom på at vurdere seniorers behov og 
kompetencer individuelt – man har ikke nødvendigvis 
særlige behov, blot fordi man har nået en bestemt al-
der og derfor måske rubriceres som ”senior”.

A R B E J DS M I L J Ø E T SO M H E LH E D 

• Muligheden for at skabe fleksible vilkår for seniorer af-
hænger ofte af, hvor snævert definerede krav der er til 
den enkeltes performance. Overvej mulighederne for 
og konsekvenserne af at tilpasse krav og vilkår.

 
• Overvej, om attraktive seniorvilkår kan skabe undren 

eller misundelse hos andre personalegrupper. Åben-
hed om seniorpolitikken er ofte en forudsætning for 
bred legitimitet.

Dialogspørgsmål 

• Hvordan ser aldersfordelingen og tilbagetrækningsmønsteret ud hos os? 

• Hvilke muligheder har vi for at anerkende, anvende og fastholde seniorers særlige kompetencer? 

• Hvordan kan rummelighed og fleksibilitet blive et mere generelt princip i vores måde at organisere 
arbejdet på?

• Hvilke muligheder har vi for at tilpasse arbejdsforholdene for seniorer? Hvordan sikres individuelle 
løsninger? Hvilke fordele og ulemper indebærer de enkelte muligheder? Skal de også gælde andre 
medarbejdere, der kunne have brug for det?

• Hvordan kan vi sørge for, at rimelige hensyn til vores seniorer ikke går ud over andre kolleger eller 
kunder? 
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Tendensen

En ny generation – de såkaldte millennials – gør deres 
indtog på arbejdsmarkedet i disse år. Som alle andre ge-
nerationer er de meget forskellige, men de har én vigtig 
ting til fælles: De er digitalt indfødte, det vil sige vokset op 
med digital teknologi, herunder smartphones og sociale 
medier, som en fuldstændig integreret del af deres op-
vækst og hverdagsliv. 

I forhold til arbejdslivet fremhæves det ofte, at de er vant 
til og forventer hyppig og øjeblikkelig feedback – ikke 
nødvendigvis i uddannelsessystemet, men især via de 
sociale medier. De betegnes også som en generation, 
der er vant til at promovere og eksponere sig selv, men 
kan samtidig være uerfarne og usikre på, hvad de kan, og 
hvad der forventes af dem.

Millennials er ikke en præcis aldersafgrænsning, men of-
te nævnes aldersspændet 18-35 år. I så fald drejer det sig 
om 1.250.000 unge i Danmark, der er tæt på indgangsdø-
ren til arbejdsmarkedet eller allerede er godt i gang med 
arbejdslivet.
 

TEMA: DEN NÆSTE GENERATION

Hvordan tager vi bedst imod den 
næste generation? 

Arbejdsmiljøet

Millennials kan være en gave til en arbejdsplads, fordi de 
måske kommer med friske øjne og nye stærke kompeten-
cer og forventninger, når det fx gælder teknologi og kom-
munikation. Men de kan også være en særlig opgave, hvis 
de fx er mere utålmodige og feedback-krævende end de 
øvrige medarbejdere. 

Det er derfor en vigtig opgave for ledere (og kolleger) at 
tolke den nye generation rigtigt. Eksempelvis kan det, der 
kan ligne selvsikkerhed og gåpåmod, dække over sårbar-
hed og søgen efter pejlemærker.

Desuden kan der være behov for at finde ud af, hvornår 
de unges nye tilgang og forventninger er en kærkommen 
måde at skubbe til vanetænkning og skabe fornyelse på 
hele arbejdspladsen, og hvornår man tværtimod skal lære 
dem at tilpasse sig den gældende kultur. 
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D E U N G E S A R B E J DS M I L J Ø

Overvej, hvorvidt og hvordan I vil imødekomme unge, der 
ofte i særlig grad: 

• Efterspørger mening i arbejdet – og stiller høje krav til 
sig selv.

• Har et stort behov for feedback og anerkendelse.

• Mangler erfaring og er usikre på, hvad der forventes af 
dem. 

A R B E J DS M I L J Ø E T SO M H E LH E D 

Det kan være både givende og krævende at leve op til de 
unges forventninger. Overvej fx:

• Om de unges ofte mere uformelle adfærd vil (og skal) 
udfordre og påvirke gældende rutiner og hierarkier.

• Hvad der skal gøres for at integrere den unge i den ek-
sisterende arbejdspladskultur.

Dialogspørgsmål 

• Hvordan svarer den generelle beskrivelse af millennials til de unge, vi allerede har ansat eller ken-
der? Hvad oplever vi som de unges vigtigste styrker og udfordringer?

• Hvordan tager vi imod unge, nyansatte hos os? Hvordan sikrer vi en god introduktion til arbejdet og 
arbejdspladsen? Hvad er vores erfaringer med fx at bruge mentorer og følordninger?

• Hvordan kan vi gøre arbejdspladsen attraktiv for vores unge medarbejdere? Hvad betyder det for 
arbejdspladsen, at de unge måske er på gennemtræk? 

• Hvordan kan vi imødekomme de unges behov for hyppig og umiddelbar feedback? Skal det også 
have konsekvenser for resten af arbejdspladsen? Hvilken feedback-kultur passer hos os?
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Tendensen

En stor og stigende del af arbejdsstyrken har ikke faste 
fuldtidsansættelser, men en løsere tilknytning til arbejds-
pladsen. Gruppen dækker over meget forskellige ansæt-
telsesformer, blandt andre interne og eksterne vikarer, 
freelancere, soloselvstændige samt midlertidigt/tidsbe-
grænset ansatte og medarbejdere med lavere timetal, 
herunder medarbejdere ansat på særlige vilkår.

Meget tyder på, at tendensen til løsere tilknytninger vil 
fortsætte i fremtiden. Dels kan det give en større fleksibi-
litet, at man hurtigt kan udvide og reducere aktiviteten i 
forhold til efterspørgsel og budgetter. Dels forudses nye 
digitale tjenester at øge markedet for korte, opgavebase-
rede tjenester – den såkaldte platformsøkonomi. 
 

TEMA: LØSERE TILKNYTTEDE ANSATTE

Hvilken plads har løsere tilknyttede  
på arbejdspladsen? 

Arbejdsmiljøet

Det er ikke nødvendigvis et problem for hverken den en-
kelte eller arbejdsmiljøet, at nogle medarbejdere har en 
løsere tilknytning – især ikke hvis den er selvvalgt. Men 
der er alligevel nogle temaer, som det kan være godt at 
være opmærksom på.

For den løsere tilknyttede kan det fx handle om usikre 
indtægtsforhold, manglende tryghed i ansættelsen, op-
levelsen af ikke at være integreret i det kollegiale fælles-
skab eller ikke have samme indflydelse på arbejdet som 
de fastansatte.

For arbejdspladsen som helhed kan mange løsere til-
knyttede gøre arbejdsfællesskabet mere uhomogent og 
ustabilt. Dels skal medarbejderne forholde sig til flere og 
hyppigt skiftende kolleger, dels arbejder alle medarbejde-
re ikke nødvendigvis på samme vilkår og ved måske ikke, 
præcis hvad de kan forvente og kræve af hinanden. 

Ledelsen spiller under alle omstændigheder en vigtig 
rolle i at sikre godt arbejdsmiljø uanset forskellene i an-
sættelsesforhold. Det handler især om at være åben om, 
hvilke problemstillinger det kan indebære og tage ansvar 
for at håndtere dem – i respekt for både de fastansatte 
og de løsere tilknyttede.DIALOGARK 4a  / 6
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D E LØ S E R E TI LK N Y T TE D E S A R B E J DS M I L J Ø

Vurdér risikoen for, at de løsere tilknyttede:

• Kan føle sig utrygge i ansættelsen og usikre på fremti-
den. 

• Oplever at have mindre indflydelse, færre attraktive (el-
ler flere særligt vanskelige) opgaver og mindre adgang 
til efteruddannelse.

• Oplever sig hægtet af arbejdspladsens sociale fælles-
skab. 

• Risikerer, at de ikke får nødvendig arbejdsmiljømæssig 
instruktion og oplæring, fordi de er på gennemtræk.

A R B E J DS M I L J Ø E T SO M H E LH E D 

Overvej, om jeres brug af løst tilknyttede:

• Kan give ulige vilkår i udførelsen af arbejdet, uens be-
lastninger i opgavemængden og høj personaleomsæt-
ning.

• Kan skabe uklarhed om, hvilke krav ledere og kolleger 
kan stille til de løst tilknyttede ift. kvalitet og deadli-
nes.

• Kan gøre det sværere at opbygge et stærkt kollegialt 
fællesskab.

• Kan være med til at reducere arbejdspresset, fx i perio-
der med spidsbelastning. 

Dialogspørgsmål 

• Hvordan bruger vi løsere tilknyttede medarbejdere i dag? Og hvilke typer af løsere tilknytning, tror 
vi, bliver almindelige hos os i fremtiden?

• Hvilke fordele og udfordringer giver de løsere tilknyttede for arbejdspladsen og arbejdsmiljøet?

• Hvad kan vi som arbejdsplads gøre for, at også de løsere tilknyttede har et godt arbejdsmiljø?  
Hvilke forhold er særlig vigtige?

• Hvordan indgår de løsere tilknyttede i arbejdspladsens kollegiale fællesskaber? Er der faglige eller 
sociale aktiviteter, arrangementer, møder og tilbud, som de ikke er en del af? 

• Er der forskelle på, hvad vi tilbyder og forventer af henholdsvis fast og løsere tilknyttede medarbej-
dere – og er disse forskelle kendte og anerkendte af alle?
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Tendensen

Virtuelt arbejde og samarbejde spreder sig 
som arbejdsform på de finansielle arbejds-
pladser. Det er kendetegnet ved, at de samar-
bejdende ikke befinder sig fysisk på samme 
sted, men fx kommunikerer via mail, mobil, 
Skype, sociale medier – eller på særlige digi-
tale platforme. Virtuelt arbejde er ofte fleksi-
belt og kan foregå uden for normal arbejds-
tid, hjemmefra og/eller på tværs af store 
geografiske afstande. 

De teknologiske muligheder for at understøt-
te virtuelt samarbejde øges år for år. Samti-
dig bliver mange virksomheder opmærksom-
me på, at nogle virtuelle løsninger kan give 
en større fleksibilitet, dels internt i organisati-
onen, dels i servicen over for kunder. 

Et særligt aspekt af det virtuelle samarbej-
de er virtuel ledelse, hvor medarbejdere og 
deres leder ikke mødes fysisk til hverdag, fx 
fordi lederen skal dele sin tilstedeværelse 
mellem flere geografisk spredte enheder.

TEMA: VIRTUELLE KOLLEGER

Hvordan samarbejder vi godt  
med virtuelle kolleger?

Arbejdsmiljøet

Der er mange former for virtuelt arbejde og samarbejde – og tenden-
sen behøver ikke være dårlig for den enkelte eller det fælles arbejds-
miljø. Der er imidlertid en række problemstillinger, det kan være godt 
at være opmærksom på, hvis virtuelt samarbejde spiller en stor rolle 
hos jer.

Det afgørende er, at sociale relationer udvikler sig anderledes, når de 
foregår virtuelt og lejlighedsvist, end når man som kolleger ser hin-
anden i hverdagen. Det kan være sværere at opbygge og vise tillid og 
sympati på afstand, og der opstår lettere uklarhed, misforståelser og 
rygter, når man ikke har tæt daglig kontakt – og måske ikke kender si-
ne virtuelle kolleger særlig godt. 

De medarbejdere, der primært arbejder virtuelt, kan opleve at mangle 
faglig og social støtte i arbejdet – og måske ikke føle sig som en del 
af et kollegialt fællesskab. De har måske heller ikke så let adgang til 
mere uformel dialog, sparring og feedback fra ledelsen.

For arbejdspladsen som helhed kan de virtuelle samarbejdsformer 
være en udfordring for opgaveløsningen – især hvis det forudsætter 
et tæt og tillidsfuldt indbyrdes samarbejde. Det kræver typisk en eks-
tra (ledelses)indsats at opbygge sammenhængskraft i virtuelle orga-
nisationer. Det kan blandt andet være én-til-én-samtaler eller fælles 
møder med de virtuelle kolleger, en systematisk dialog om fordeling 
af arbejdsopgaver og kompetenceudvikling, en god understøttelse af 
medarbejdernes selvledelse samt fx at give virtuelle møder et vist so-
cialt islæt for at styrke samhørigheden. 
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D E V I RT U E LLE KO LLE G E RS A R B E J DS M I L J Ø

Overvej, om de virtuelle kolleger er i særlig risiko for:

• At opleve sig ensomme eller socialt isolerede i jobbet. 

• At deres arbejdsindsats forekommer usynlig og uden 
anerkendelse. 

• At krav om høj fleksibilitet fører til grænseløst arbejde.

• At opleve sig forfordelt, fx fordi attraktive opgaver og 
vilkår går til andre.

 
• At mangle støtte fra leder eller kolleger omkring opga-

veløsning.

A R B E J DS M I L J Ø E T SO M H E LH E D 

Overvej, om jeres virtuelle samarbejdsrelationer: 

• Gør det sværere at opbygge tillid og nære professionel-
le relationer. 

• Øger risikoen for fragmentering af det kollegiale fæl-
lesskab.

• Udfordrer den fælles rytme i arbejdsopgaverne – med 
risiko for grænseløst arbejde. 

• Skaber ekstra behov for tydelig forventningsafstem-
ning og inkluderende ledelse.

Dialogspørgsmål 

• Hvor udbredt er eller bliver virtuelt arbejde og samarbejde på vores arbejdsplads? Hvilke arbejdsfunktioner og faggrupper 
er eller bliver særlig berørt?

• Hvad oplever vi som fordele og ulemper ved denne arbejdsform? Dels for dem, der arbejder virtuelt, dels for resten af ar-
bejdspladsen?

• Hvordan kan vi sikre, at virtuelle kolleger føler sig som fagligt og socialt ligeværdige medlemmer af arbejdsfællesskabet?

• Hvordan kan vi understøtte opbygningen af indbyrdes kendskab og tillid i de virtuelle samarbejdsrelationer?

• Hvordan sikrer vi mulighed for den nødvendige dialog og inddragelse, når vi ikke altid mødes ansigt til ansigt på arbejds-
pladsen i hverdagen? 

• Hvordan kan vi undgå, at muligheden for at arbejde hvor som helst og når som helst fører til en kultur med grænseløst ar-
bejde? 

• Har vi brug for at aftale principper for, hvordan vi fordeler fx arbejdsopgaver og udviklingsmuligheder, så virtuelle kolleger 
ikke bliver forfordelt?
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Tendensen

Ny teknologi og digitale løsninger udbredes overalt og 
med stor hast i disse år – ikke mindst i finanssektoren. 
Nogle betegner det ’den fjerde industrielle revolution’ for 
at understrege, at der er tale om et teknologispring, der i 
højt tempo skaber dybe forandringer i vores samfund og 
på virksomhederne. 

Det høje tempo i teknologiudviklingen betyder, at der med 
langt kortere mellemrum end tidligere opstår nye produk-
ter, tjenester, samarbejdsformer og arbejdsfunktioner – 
og dermed behov for løbende at forny sine kompetencer. 
Groft sagt kan en uddannelse være forældet – eller i hvert 
fald utilstrækkelig – kort tid efter at man er færdiguddan-
net. 
 

TEMA: DIGITALISERING

Hvad betyder ny digital teknologi  
for arbejdsmiljøet?

Arbejdsmiljøet

Alle virksomheder er selvfølgelig interesserede i at følge 
med den teknologiske udvikling og udnytte dens mulig-
heder for at arbejde mere effektivt, skabe bedre kvalitet 
og levere de produkter og den service, kunder og borgere 
efterspørger. Også for medarbejderne kan teknologien 
rumme nye spændende muligheder for at løse opgaver-
ne bedre og smartere, herunder kommunikere og arbejde 
mere effektivt sammen. 

At indføre ny digital teknologi rummer imidlertid også en 
række arbejdsmiljøudfordringer, det er fornuftigt at for-
holde sig til. Det kan især påvirke arbejdsmiljøet, hvis nye 
digitale systemer:
 
• opleves ikke at understøtte kerneopgaven og dermed 

går ud over arbejdets mening og indhold
• skal erstatte menneskelig arbejdskraft og derfor øger 

den enkeltes frygt for at blive opsagt 
• opleves som unødigt bureaukratiserende, fx skaber 

ekstraopgaver, mellemled og øget administration
• indeholder incitamenter, som skaber uønsket konkur-

rence og konflikter eller flytter fokus fra et helhedsan-
svar til særinteresser 

• indeholder kontrolelementer som signalerer mistillid til 
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Spørgsmål 

• Hvordan forventer vi, at den fremtidige teknologiske 
og digitale udvikling vil være på vores område? Hvilke 
løsninger og systemer er aktuelle eller lige om hjør-
net? Og hvad kan vi forestille os på lidt længere sigt? 

• Hvordan påvirker ny teknologi vores fagligheder, sam-
arbejdsformer og udviklingsmuligheder i det daglige 
arbejde? Hvilken betydning har teknologien direkte og 
indirekte for arbejdsmiljøet?

• Hvordan kan vi sikre, at nye teknologier understøtter 
vores kerneopgave og de arbejdsgange, der skaber 
værdi for kunder?

• Hvad kan vi gøre for, at nye teknologier bliver godt 
implementeret? Hvad kan vi lære af erfaringer fra tid-
ligere implementeringer? Hvilke former for introduk-
tion og kompetenceudvikling er nødvendig? Hvordan 
kan vi evaluere og justere implementeringen under-
vejs?

• Hvordan kan vi som arbejdsplads understøtte, at 
medarbejderne selv forbereder sig på og ruster sig til 
en hverdag med nye teknologiske muligheder og ud-
fordringer?

 
• Hvordan ser vores arbejdsplads ud om fx fem år – i 

lyset af den teknologiske udvikling? Hvilke kompeten-
cer har vi særlig brug for at udvikle eller styrke – og 
hvordan kunne det foregå?

• indføres uden ordentlig inddragelse af brugerne, her-
under oplysning om formål og ønskede anvendelses-
måder 

• ikke ledsages af god tilpasning til arbejdsstedet af tek-
nologien, oplæring til medarbejdere og orientering til 
andre berørte grupper

• skaber unødige afstande eller brud i relationerne mel-
lem samarbejdende grupper - medarbejdere og ledere. 

Hurtig teknologisk udvikling risikerer desuden at splitte 
arbejdsmarkedet op i meget rutineprægede job med en 
høj grad af standardisering og lav indflydelse på arbej-
dets udførelse (såkaldt digital taylorisering) og mere 
kreative, udviklende job. Der er også risiko for en polari-
sering mellem grupper af medarbejdere, der behersker 
eller let kan lære den nye teknologi, og medarbejdere, for 
hvem det nye er fremmed og svært tilgængeligt.

For ledelsen rummer digitalisering og implementering af 
ny teknologi især tre udfordringer, når det gælder arbejds-
miljøet. For det første at sikre et kontinuerligt fokus på 
kompetenceudvikling, så medarbejderne er trygge ved 
og kan udnytte mulighederne i den nye teknologi. For det 
andet at have et blik for, hvordan den nye teknologi påvir-
ker indhold og relationer i forskellige job. For det tredje at 
skærpe opmærksomheden om god forandringsledelse, 
herunder betydningen af information, involvering og tyde-
lighed om formål og forløb.
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