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FRA MISTRIVSEL TIL RESILIENS T ET
DIGITALISERET ARBEJDSLIV
— ET ALTERNATIVT PERSPEKTIV

AfYibin Fabricius Zhang', Sannah Knutz Lauritsen?, Sidsel Villumsen® &
Dela Sawatzki*

Digitaliseringen har medfort transformerende forandringer pa
arbejdspladsen, hvilket dbner for bade muligheder og udfor-
dringer. Teknologirelateret mistrivsel er stigende og medfarer
skadelige og omkostningsfulde konsekvenser for bdde medar-
bejdere og organisationer. Med denne artikel argumenterer vi
for, at medarbejdertrivsel, i relation til det digitaliserede ar-
bejdsliv, bor betragtes som en feelles organisatorisk veerdi, der
bedst sikres med en kollektiv og organisatorisk indsats. Med
begrebet organisatorisk resiliens tilbyder denne artikel et nyt
perspektiv pd hdandteringen af den belastning, som digitalise-
ringen medforer. Med udgangspunkt i fem centrale tendenser
relateret til mistrivsel i det digitaliserede arbejdsliv foresldr vi
tre handlingsrettede strategier i form af at fremme netveerksak-
tiviteter, understotte kontinuerlig lcering og oge tilpasningsev-
nen. Ved at integrere teorier fra to forskellige forskningsfelter
tilbyder vi et alternativt perspektiv pd, hvordan organisationer
kan styrke deres resiliens og fremme et sundere og mere tilpas-
ningsdygtigt arbejdsliv i en digital cera.
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1. Indledning

“Workers’ technostress is inevitable with the current omnipresent digital
technologies in organisations” (Nisafani et al., 2020, s. 243). Med denne lidt
provokerende pastand om uundgaeligheden af techno-stress indleder
Nisafani et al. (2020) deres review om, hvordan digitale teknologier medfo-
rer stress for medarbejdere 1 organisationer. Selvom artiklen er fra 2020, er
sammenhangen mellem det digitaliserede arbejdsliv og medarbejderes
mistrivsel en diskussion, der startede leenge for. Begrebet techno-stress blev
introduceret tilbage 1 1984 af Brod (1984) og har siden veret et omdiskuteret
feenomen. Techno-stress defineres som den stress eller belastning (eng.
strain), der fordrsages af medarbejderes interaktioner med informations- og
kommunikationsteknologier pa arbejdspladsen (Ragu-Nathan et al., 2008).
Forskningen 1 techno-stress har identificeret forskellige mekanismer relate-
ret til interaktionen med digitale teknologier pa arbejdet, som kan belaste
medarbejdere og fordrsage stress (Dragano & Lunau, 2020; La Torre et al.,
2019; Tarafdar et al., 2019; Tarafdar et al., 2007). Seerligt er fem stressorer
blevet identificeret som centrale mekanismer, der ligger bag teknologirelate-
ret stress pa arbejdspladser (Fuglseth & Serebe, 2014; Tarafdar et al., 2007):
1) techno-overload: hvordan digitale teknologier har potentiale til at drive
medarbejdere til at arbejde hurtigere, 2) techno-invasion: digitale teknolo-
giers potentiale til at invadere en medarbejders personlige liv ved at skabe
muligheder for at arbejde uden for arbejdstider, 3) techno-kompleksitet:
hvordan digitale teknologiers kompleksiteter far medarbejdere til at fole sig
inkompetente, 4) techno-usikkerhed (eng. insecurity): hvordan nye udvik-
linger 1 digitale teknologier kan true medarbejderes jobsikkerhed, og 5)
techno-uvished (eng. uncertainty): hvordan konstante opdateringer og for-
andringer af digitale teknologier kan skabe stress for medarbejdere. Denne
viden har bidraget til udviklingen af en raekke interventionsmetoder til at
forebygge techno-stress sdsom medarbejdertraening, der skal styrke medar-
bejderes teknologiske self-efficacy og teknologikompetencer (Soucek &
Moser, 2010), formelle it-support-netvaerk og uformelle kollegiale it-sup-
port-netvaerk (Sykes, 2015) samt bidrag til forbedring af design af digitale
teknologiers funktionaliteter og brugervenlighed (Ayyagari et al., 2011) —
ogsa kendt som User Experience design (UX-design).

P4 trods af bidraget er den traditionelle forskning 1 techno-stress dog ogsa
blevet kritiseret for at individualisere de negative konsekvenser for trivslen,
som teknologibrugen kan medfere. Ifolge Stana og Nicolajsen (2021a,
2021b) bygger den traditionelle techno-stress-forskning mest pa en transak-
tionstilgang til stress, der fokuserer pa individets interaktion med det tekno-
logiske miljo og dermed overser betydningen af andre vigtige elementer
sasom det sociale miljo. Det har den konsekvens, at techno-stress opfattes
som individets respons pa teknologiske artefakter, og dermed bliver det ogsa,
1 sidste ende, medarbejderens ansvar at handtere det. Derudover: ved at
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antage at digitale teknologier i sig selv er arsag til techno-stress — uathaengigt
af deres brug eller den organisatoriske kontekst, de indgir 1 — anser denne
tilgang teknologier som en deterministisk kraft, der uundgéelig pavirker
medarbejderes velbefindende negativt 1 varierende grad. Denne antagelse
om separate ontologier af mennesker og teknologier kan vare med til at for-
klare, hvordan den traditionelle techno-stress-forskning, som Bondanini et
al. (2020) papegede, bygger pa to forskellige tilgange, der enten fokuserer pé
individets kognition og coping eller pa teknologien som en kilde til stress.
Desuden er der, siden begrebet techno-stress blev introduceret 1 1984, sket
en grundleggende forandring i den betydning og rolle, som teknologier har
pa arbejdspladsen. Covid-19-pandemien bidrog til en hastig udvikling af vir-
tuelle og distancearbejdsformer samt gget digitalisering af arbejdskommuni-
kation, som skulle sikre, at virksomhederne bedre kunne modsta fremtidige
krisesituationer. I takt med afslutningen af Covid-19-pandemien, hvor
mange virksomheder igen begynder at opfordre til (eller kraeve) fysisk frem-
mede blandt deres medarbejdere, bliver fleksible arbejdsordninger introdu-
ceret som personalegoder, og hybride arbejdsformer bliver en ny normalitet
for mange (f.eks. Lindekilde, 2023). Med andre ord stér vi altsd med et noget
mere digitaliseret arbejdsliv, hvor digitale teknologier er blevet til en grund-
leeggende del af de flestes jobaktiviteter (Klein & Watson-Manheim, 2021;
Trittin-Ulbrich et al., 2021). Denne digitale transformation medferer vasent-
lige implikationer for medarbejderes psykosociale arbejdsmilje, der rummer
bade forandrede muligheder og risici for medarbejderes trivsel (Dragano &
Lunau, 2020), men potentielt ogséd frembringer forandringer af techno-
stress-feenomenet (Bondanini et al., 2020).

I lyset af disse forandrede vilkar ser vi det som nedvendigt at advokere
for, at trivsel 1 et digitaliseret arbejdsliv ikke er en selvfolgelighed eller en
individuel formaen, som alene er athengig af medarbejdernes kompetencer
og teknologikyndighed. Vi advokerer derimod for, at trivsel i et digitaliseret
arbejdsliv skabes 1 den konkrete organisatoriske kontekst. Ved at kombinere
techno-stress-forskning med forskningen fra Science and Technology
Studies (STS) genfortolker vi teknologirelateret mistrivsel, eller fanomenet
“techno-stress”, som digitaliseringens forandring af arbejdslivets grundvil-
kér, hvor organisatoriske strukturer og kulturer pavirkes. Derefter vil vi vise,
hvordan et sddant perspektivskift abner op for muligheden for at opbygge
organisatorisk resiliens — en modstandsdygtighed over for de udfordringer,
som digitaliseringen af arbejdslivet medferer, for at give organisationer
alternative handlingsmuligheder til at styrke trivsel 1 et digitaliseret
arbejdsliv.

Vores valg af STS som det teoretiske afsat skyldes et enske om at folge
nylige opfordringer fra organisationsforskning (Bailey & Barley, 2020;
Beyes et al., 2022) om at gentaenke digitaliseringens implikationer som
resultater af specifikke socio-materielle samspil og udfald af konkrete ibrug-
tagninger af digitale teknologier. I modsatning til den traditionelle
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techno-stress-forskning tilbyder STS et ikke-deterministisk og relationelt
syn pa forholdet mellem mennesker og teknologi. STS forklarer teknologire-
laterede konsekvenser som noget, der opstar ved konkret brug, der pa en
gang er betinget af bdde teknologiers materialitet og det sociale aspekt af
organisationslivet, der aktivt former teknologiernes funktionalitet og anven-
delse (Sismondo, 2003). Pa den made har STS det teoretiske potentiale til at
skabe en holistisk tilgang, der integrerer det teknologiske aspekt og det psy-
kologiske aspekt af techno-stress-fenomenet — en holistisk tilgang, som
ifolge Bondanini et al. (2020) er nedvendig for at flytte forskningsfeltet
videre. Resiliens vaelges som afsat pa baggrund af resiliensbegrebets radder
1 positiv psykologi, der fremhaver fokus ikke kun pd mangler, men ogsa res-
sourcer og styrker. Begrebet giver handgribelige strategier og rid, hvilket
passer godt til vores mal om at inspirere til proaktive indsatser. Dette kon-
cept harmonerer med tilgangen 1 STS, hvor teknologi og digitalisering ikke
kun ses som enten positive eller negative elementer, men som omrader, der
rummer bdde muligheder og begrensninger (Feenberg, 2017). Derfor tilby-
der resiliens et nuanceret perspektiv pa handtering af pres som folge af digi-
talisering eller andre udfordringer.

Artiklens struktur er som folger: I kapitel 2 praesenterer vi (baseret pé lit-
teratur fra STS) fem centrale tendenser til, hvordan digitalisering kan fun-
gere som en kilde til belastning og udgere et digitalt pres i moderne organi-
sationer. I kapitel 3 redeger vi for resiliensbegrebet og forklarer, hvordan vi
anvender begrebet “organisatorisk resiliens” 1 vores artikel, nemlig som
modstandskraft over for indre arbejdsmiljemaessige udfordringer. Med afseet
1 det beskriver vi tre strategier for resiliens pa et organisatorisk niveau.
Kapitel 4 indeholder vores anbefalinger til, hvordan man kan bruge disse
resiliensstrategier til at imodega de fem potentielle digitale pres. I det afslut-
tende kapitel opridser vi de implikationer og begransninger, der folger med
vores forslag om at anvende et organisatorisk perspektiv pa teknologirelate-
ret mistrivsel og resiliens 1 stedet for det individuelle fokus.

2. Digitalt pres — digitaliseringens forandring af arbejdslivets vilkar

Digitaliseringen medferer en grundlaeggende forandring af arbejdsvilkérene
og rekonfigurerer pa forskellige vis arbejdsroller og arbejdsopgaver i
moderne organisationer (Sergeeva et al., 2020). Implikationer af disse foran-
dringer for medarbejderstrivsel kan ikke reduceres til en problematisering af
individets interaktioner med teknologier, men kraever inddragelse af det
organisatoriske analyseniveau, som forklarer de sociokulturelle dimensioner
af digitale teknologiers ibrugtagning. Her kommer de fem stressorer, identi-
ficeret af den traditionelle techno-stress-forskning, til kort ved alene at
papege digitale teknologiers serlige karakteristika som arsag til teknologire-
lateret mistrivsel pd arbejdspladser. Derfor er det nedvendigt at udvikle et
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nyt begrebsapparat, der 1 stedet for blot at forlenge de fem techno-stressorer
er medvirkende til at skabe et skift 1 analysetilgangen: at forklare teknologi-
relateret mistrivsel som noget, der opstar 1 relationen mellem digitale tekno-
logier og mennesker 1 organisationer. Til dette formal skitserer vi, baseret pa
STS-forskning, fem tendenser, som beskriver, hvordan digitaliseringen pa
forskellig vis oger et internt pres eller belastning 1 organisationen, der har
implikationer for medarbejderstrivsel. Vi kalder disse for digitale pres:

D

2)

Nyt ansvar omkring teknologi: Alle medarbejdere, hvis jobfunktion
kreever brug af digitale informations- og kommunikationsteknologier, far
1 praksis ogsa et udvidet ansvar for at mestre disse arbejdsredskaber og
for at konfigurere dem til at understotte behovet (Klein & Watson-
Manheim, 2021; Stana & Nicolajsen, 2021b; Watson-Manheim & Klein,
2019). Dette kalder Klein og Watson-Manheim (2021) for (re)konfigura-
tion af digitalt arbejde. Dertil er opgaverne omkring konfiguration, fejl-
finding eller “trouble shooting™ af teknologier noget, der 1 langt hojere
grad nu end tidligere foretages af almindelige, ikke-tekniske medarbe;j-
dere (Zaza et al., 2021). Dette ansvar 1 forhold til teknologi er dog ofte et
hjemlest ansvarsomrade, der for mange ikke anses som en del af det pro-
duktive arbejde (se mere under pkt. 5: Digital synlighed af arbejde)
(Klein & Watson-Manheim, 2021; Stana & Nicolajsen, 2021b). Samtidig
er hdndteringen af teknologi vanskeliggjort af, at digitale teknologiers
egenskaber er langt mere flygtige og ustabile end fysiske redskaber og 1
hoj grad er athaengige af forhold, der er uden for den enkelte medarbe;j-
ders kontrol — sdsom de institutionelle rammer og teknologiudbydere
(Orlikowski, 1992). Tilsammen skabes der en folelsesmaessig drenende
kontrast mellem pé den ene side en kollektiv diskurs om den gnidnings-
frie, perfekte og understottende teknologi, og pa den anden side de ople-
vede frustrationer med teknologier, der ikke fungerer som forventet
(Stana & Nicolajsen, 2021b).

Teknologioverload: Outlook, OneDrive, SharePoint, Google Drive,
OneNote, Adobe Acrobat, Word, Excel, PowerPoint, Chrome, Zoom,
Microsoft Teams, Slack, Discord, VPN, Microsoft Edge, TeamView,
EndNote, VLC-media Player, Grammarly, Klippeverktej m.fl. Listen af
digitale applikationer pd vores arbejdscomputer bliver lengere og lan-
gere. Konsekvenserne af det digitaliserede arbejdsliv kan ikke lengere
forstds som medarbejderes interaktioner med de enkelte arbejdsteknolo-
gier per se, men bor 1 stedet ses 1 lyset af, hvordan medarbejderne befin-
der sig 1 en dynamisk teknologisk ekologi af multiple teknologier med
overlappende kapaciteter (Badker & Klokmose, 2012). Nogle gange
bliver disse tilfgjet pd medarbejderes initiativer, andre gange skyldes det
regler og rammer fra arbejdspladsen — eksempelvis fzlles licensaftaler
eller cybersikkerhed. Den teknologiske gkologi i arbejdslivet udvikles
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nedvendigvis 1 takt med forandrede behov, og 1 takt med at nye digitale
teknologier bliver tilgengelige (Badker, 2015). Men flere teknologier er
ikke nadvendigvis bedre for arbejdsproduktiviteten (Karr-Wisniewski &
Lu, 2010; Rasool et al., 2022). Dette skyldes, at denne teknologiske oko-
logi ofte omfatter multiple digitale teknologier, som er bygget med lig-
nende formaél for gje, men med mindre variationer fra hinanden. Det er
dermed vanskeligt at afgranse, hvilken teknologi der skal bruges hvor-
nar, alene baseret pa teknologiske features (Bodker & Klokmose, 2012).
Forskellige digitale teknologier kan ogséd kraeve forskellige loginoplys-
ninger, og ofte indeholder teknologierne forskellige typer af informatio-
ner, men det er f.eks. ikke muligt at sege efter nogleord pé tvers af
e-mail-applikation og chat-historik pd Microsoft Teams. Derudover er
der kognitive omkostninger forbundet med at skulle handtere, vedlige-
holde og skifte mellem flere forskellige digitale teknologier og forholde
sig til kommunikation pa forskellige kanaler (Lee et al., 2016). Denne
over-brug af digitale teknologier pa arbejdspladsen kan fore til informati-
onsoverload og forstyrrende afbrydelser i arbejdet, der kan pavirke per-
formance negativt (Faardhoomand & Droory, 2002) og bidrage til udvik-
lingen af stress (Ayyagari, 2011; McFarlane & Latorella, 2002). Sarligt
nar der ikke er tid og mulighed for at leere at bruge disse teknologier, kan
teknologioverload bidrage til udviklingen af rollekonflikt og rolleuklar-
hed, der gor det svert for medarbejdere at forsta og udfere deres arbejds-
opgaver (Delpechitre et al., 2019).

3) Informationsoverflod: Det er efterhdnden et velkendt fenomen, at digi-
tale informations- og kommunikationsteknologier sdsom e-mail og
sociale medier pé arbejdspladserne har gjort det nemmere og hurtigere at
distribuere information til mange. Digitale teknologier implementeres
ofte 1 organisationer for at fremme en flydende og effektiv vidensdeling
mellem medarbejdere og internt 1 organisationer (Alavi & Leidner, 2001;
Tohidinia & Mosakhani, 2010; Zhang et al., 2012). Men denne lethed af
informationsdeling har ogsé bidraget til oplevelsen af “informationsover-
load” hos medarbejdere, som foler sig ude af stand til at forholde sig til
og prioritere mellem alle de informationer, de mader 1 lobet af en arbejds-
dag (Eppler & Mengis, 2004). Selvom antallet af skriftlige informatio-
ner, som medarbejdere moder 1 lobet af en arbejdsdag, er blevet storre
(Jackson & Farzaneh, 2012), er det ikke givet, at kvalitet og relevans
folger den stigende kvantitet. Dermed bliver identificering og priorite-
ring af relevant information ogsd vanskeligere (Schneider, 1987), og det
stiller store krav til, at medarbejdere selv effektivt kan organisere og sor-
tere 1 en overflod af tilgeengelig information (Arnold et al., 2023; Graf &
Antoni, 2021). Denne tendens kan is@r vare udfordrende for vidensar-
bejdere, hvis kerneopgaver ofte traekker pa de samme kognitive ressour-
cer, som hindtering af informationsoverflod leegger band pé (Kristensen,
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4)

5

2008). Selvom informationer ofte er en ressource, gelder det kun til en
vis grad. Nar medarbejdere ikke lengere oplever at have den nedvendige
tid eller kognitive ressourcer til at behandle alle de ekstra informationer,
som digitale teknologier bibringer, vil informationerne 1 stedet fore til
rolleuklarhed og stress (Delpechitre, 2019).

Det greenselose arbejdsliv: Med udbredelse af smartphones, internet og
digitale informations- og kommunikationsteknologier er arbejdet ikke
leengere noget, der er begranset af tid og sted (Mazmanian et al., 2013).
Ombkostningen af denne fleksibilitet er, at greensen mellem arbejdstid og
privattid udviskes 1 takt med en stigende forventning om tilgengelighed,
ogsd uden for den traditionelle arbejdstid, fra bade chefer og kolleger
(Bisht et al., 2023; Towers et al., 2006). Dette kan medfere en internalise-
ring af nye forpligtelser for medarbejdere omkring det at vare til radig-
hed og kontaktbar, selv uden for deres arbejdstid, for at vise arbejdsenga-
gement (Biichler et al., 2020; Stana & Nicolajsen, 2021b). Fleksible
arbejdsmuligheder kan dermed bidrage til en arbejdsintensivering, hvor
medarbejdere bruger mere energi og tid, nir de udferer deres arbejde, og
undlader at restituere, hvilket er forbundet med negative konsekvenser
for medarbejdernes psykiske og fysiske helbred (Geurts & Sonnentag,
2006; Kelliher & Anderson, 2010). Selvom denne manglende graense-
setning hos medarbejdere kan opleves som umiddelbart produktivt af
virksomheden, kan det dog pé leengere sigt fore negative konsekvenser
med sig sdsom dalende arbejdsglaede, udbrendthed og personaleomseet-
ning (Goo & Hwa, 2018; Powell, 2017). Ifelge Villadsen (2017) er dis-
kursen om, at idealet om work-life-balance kan opnas gennem individu-
elle kompetencer og fornuftig teknologibrug, afgerende for, hvordan
konflikter mellem arbejdsliv og privatliv stadig tilskrives individuelle
problemer pa trods af evidens for de mange strukturelle og kulturelle
arsager til det greenselose arbejdsliv.

Digital synlighed af arbejde: Med en stigende digitalisering af arbejdsli-
vet folger en oget mulighed for at geore den enkeltes arbejde synligt
gennem data, som performance og produktivitet kan vurderes ud fra
(Leonardi & Treem, 2020; Suchman, 1995). Serlige brancher har endda
implementeret algoritmiske systemer til at foretage automatiseret dat-
adrevet ledelse og distribution af arbejdsopgaver baseret pa performan-
ce-data (se f.eks. Lee et al., 2015). Der er dog en del ulemper forbundet
med at synliggare arbejde gennem digitale teknologier. For det forste er
det ikke alle arbejdsopgaver, der kan synliggeres gennem eksempelvis
begivenheder 1 medarbejdernes arbejdskalendere. Vigtige arbejdsopga-
ver, der har en mere rodet, kompleks eller ad hoc-karakter, sisom at
hjelpe ens kolleger, kan ikke uden videre skemalaegges, og dermed risi-
keres de at blive usynlige og taget for givet (Matthiesen & Bjern, 2017;



Fra mistrivsel til resiliens i et digitaliseret arbejdsliv 109

Star & Strauss, 1999). For det andet er det at skabe digital synlighed
heller ikke en omkostningsfri praksis for medarbejderne, selvom det
sjeldent anses som en del af det produktive arbejde. Leonardi og Treem
(2020) péapeger netop det paradoksale ved digital synlighed af arbejdet:
De, som dedikerer flest ressourcer til at udfere arbejdsopgaverne, har
dermed ogsd mindre mulighed for at gere deres performance synlig for
andre. En af konsekvenserne kan vare manglende feedback og anerken-
delse fra andre for de opgaver, der forbliver usynlige for andre end en
selv. Anerkendelse fra ledere har betydning for medarbejderes selvverd
samt forebyggelse af stress (Andersen, 2013). Dette er maske serligt
tydeligt 1 vidensarbejdet, der 1 forvejen er karakteriseret ved mangel pé
klare retningslinjer for, hvornar en given opgave kan siges at vere udfort
succesfuldt (Andersen, 2013). Til ssmmen introducerer mulighederne for
digital synlighed nye vigtige overvejelser for medarbejdere omkring
deres brug af digitale arbejdsredskaber til at skabe digital synlighed og
for strategisk at sikre anerkendelse og et bedre image hos ledelse, kolle-
ger og samarbejdspartnere (Brivot & Gendron, 2011; Flyverbom, 2019;
Hafermalz, 2021).

Selvom disse fem tendenser ikke er en udtemmende beskrivelse af digitali-
seringens pavirkning af arbejdslivet, demonstrerer de pa forskellig vis, hvor-
dan digitaliseringen har veret med til at forandre de kontekstuelle betingel-
ser 1 arbejdslivet pd en made, der ikke er afgranset til serlige organisationer
eller industrielle brancher. Det er et vilkar, som de individuelle medarbejdere
nedvendigvis ma acceptere for meningsfuldt at kunne deltage 1 organisatio-
nens virke — og som medarbejderne derfor heller ikke kan fravaelge uden
konsekvenser for deres job og karrieremassige fremtid. P4 den anden side
viser de fem tendenser, at dette digitale pres ikke alene kan forstds som
teknologi-inducerede konsekvenser, da det 1 hgj grad athanger af, hvordan
de digitale redskaber er blevet adopteret 1 den organisatoriske kontekst.
Dette sociokulturelle aspekt af digitalt pres er det vaesentligt at bide meerke
1, da det tilbyder handlingsmuligheder, som ikke er til stede, hvis der foku-
seres ensidigt pa individuelle forhold.

3. Trivsel og resiliens som et kollektivt f2anomen

I sometimes mute notifications after 7 pm to get a sense of break. This
though does not help much as they call if I don’t respond on WhatsApp
(Bisht et al., 2023, s. 14).

Dette citat fra Bisht et al. (2023) viser netop de udfordringer, som kan opsta,
ndr medarbejdere pa bedste vis individuelt forsegger at hindtere det digitale
pres, der er forarsaget af digitaliseringen af arbejdslivet. Sammen med
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forskningen inden for organisationsstudier viser citatet ogsa, at interventio-
ner med et individuelt fokus er uholdbare, hvis faanomenet har rod 1 sociale
og organisatoriske faktorer (Vanhove et al., 2016). Tvartimod kan en indi-
vidualiserende tilgang endda risikere at have uenskede eftekter ved:

1. at forandringspotentialer 1 arbejdsmassige kontekster bliver overset
(Adler, 2013), og

1. at medarbejdere ser handteringen af det digitale pres som et individuelt
ansvar, hvorved manglende trivsel dermed skyldes “fejl” ved medarbe;j-
deren, hvilket kan fore til selvbebrejdelse og stigmatisering (Britt et al.,
2016), eller

ii1. at medarbejderne forsgger at handtere udfordringer selv og undgar at
soge hjelp, hvilket kan medfere, at der ikke sattes fokus pa problemati-
ske arbejdsmiljemeessige forhold, der ligger uden for individets handle-
rum (Shaw et al., 2016).

For at undgé disse uenskede effekter er det derfor vigtigt at betragte trivsel
og resiliens relateret til et digitaliseret arbejdsliv 1 et integrativt perspektiv
som en kollektiv forméen (Raetze et al., 2021). Her er det iser nedvendigt
at tenke den organisatoriske kontekst ind 1 resiliensbegrebet og forsta det
som en systemisk egenskab, der kan opsté, nér de rette betingelser skabes.
Resiliens kan forstds som en modstandsdygtighed, der betyder, at et indi-
vid eller en organisation ikke bukker under for det pres eller de risikofyldte
omstaendigheder, det mader, men opretholder sit normale funktionsniveau
og forbliver 1 trivsel; med andre ord udviser en form for positiv tilpasning pé
trods af modstand (Leipold & Greve, 2009; Sommer, 2011; Britt et al.,
2016). Begrebet organisatorisk resiliens betegner resiliens pé et organisato-
risk niveau. Traditionelt set er organisatorisk resiliens, som begreb, ofte
blevet brugt om organisationens orientering mod og ageren 1 forhold til det
ydre miljo og pres, og her har man underseggt den rolle, f.eks. markedet, det
politiske system og den globale konkurrence spiller for organisationers
muligheder for at agere resilient (Linnenluecke, 2017). Selvom organisato-
risk resiliens ogsé bruges til at forklare, hvordan organisationer som helhed
tilpasser sig eksterne pavirkninger og opererer 1 det omgivende miljg, bruger
vi begrebet mere 1 traditionen med Lengnick-Hall og Beck (2009) og
Sutclifte og Vogus (2003) til at beskrive en modstandsdygtighed over for
pres internt 1 organisationen — f.eks. det digitale pres 1 form af de fem tenden-
ser, som udger en risiko for medarbejderes trivsel. P4 den méde bruger vi
begrebet organisatorisk resiliens til at udfolde, hvordan organisationen kan
vere modstandsdygtig over for indre arbejdsmiljemassige udfordringer
fremfor eksterne pavirkninger som f.eks. markedskreafter, der selvfolgelig
ogsa har en indflydelse pa digitaliseringens konsekvenser i organisationer,
men denne problemstilling bevager sig ud over denne artikels formél.
Organisatorisk resiliens forstds her som en egenskab pa det organisatoriske
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niveau, der er formet af organisationens kultur og struktur samt dens men-
neskelige og sociale ressourcer, herunder individuel og kollektiv adfaerd
(Lengnick-Hall & Beck, 2009; Raetze, 2021). Netop fordi denne tilgang til
resiliens ikke individualiserer den resiliensrelaterede adferd, og dermed
trivslen, er den brugbar til at forstd og forklare trivsel pa et organisatorisk
plan, ndr det kommer til at overkomme det digitale pres, som digitaliserin-
gen medforer.

Ifolge Kuntz et al. (2017) er resilient adfaerd hos medarbejdere kendeteg-
net ved en samling af netvarksorienterede, leringsorienterede og tilpas-
ningsdygtige handlinger. For at medarbejdere kan udvise modstandsdygtig-
hed og opretholde et hojt funktionsniveau og trivsel 1 medet med risici, ber
de altsd mestre disse tre overordnede handlinger eller strategier. Selvom
Kuntz et al. (2017) udviklede de tre resiliensstrategier til at beskrive resiliens
pa et individniveau, kan modellen oversattes til det organisatoriske niveau,
da forskellige studier demonstrerer sammenh@ngen mellem organisatorisk
resiliens og tilsvarende handlinger sdsom netverksaktiviteter, samarbejde
internt 1 organisationen, informationsdeling og ressourceudveksling (se
f.eks. Cotta & Salvador, 2020; Lengnick-Hall & Beck, 2009; Wieland &
Wallenberg, 2012). Anvendelsen af resiliensstrategierne pa organisatorisk
niveau involverer implementering af disse processer 1 organisationer pa kol-
lektivt plan og 1 systematisk og strukturelt vis. Inspireret af Kuntz et al.s
(2017) konceptualisering af resiliens, tager vi derfor udgangspunkt i disse tre
overordnede resiliensstrategier, nar vi taler om organisatorisk resiliens 1 det
digitale arbejdsliv:

1) Netveerksaktiviteter henviser til tvergaende samarbejder mellem akterer
1 og uden for organisationen til at handtere uventede udfordringer. Det
indebaerer blandt andet at skabe muligheder for erfaringsudveksling og
stotte mellem peers (mellem f.eks. medarbejderkolleger) og pa tvars af
hierarkiske niveauer (mellem f.eks. medarbejder og leder). Eksempelvis
kan netveerksaktiviteter betyde at etablere formelle og regulare fora for
dialog mellem afdelinger eller mentorprogrammer.

2) Lceering beskriver kontinuerlig (re)evaluering af arbejdspraksisser og
performance pé et organisatorisk eller management-niveau. Det indebae-
rer blandt andet aktivt at opsege feedback omkring organisationens prak-
sis og struktur, herunder negativ feedback og kontraintuitive forslag, som
kan forbedre de falles arbejdsprocesser. Selvom dette leringsbegreb
oprindeligt er udviklet til at beskrive individuelle udviklingsprocesser,
kan leeringsprocesser ogsd understottes pa et organisationsniveau ved at
skabe muligheder for labende vurdering og feedback 1 arbejdsmiljoet.
Eksempelvis kan /ering udmentes som regelmaessige evalueringer af
organisationens praksisser og konsekvente medarbejderinddragelser 1
beslutningsprocesser.
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3) Tilpasningsevne omfatter evnen til effektivt at handtere og allokere res-
sourcer pa tvars af organisationen, sd hgjbelastningsperioder kan héndte-
res, nar de opstér. Det indebaerer blandt andet at se og udnytte forandrin-
ger 1 organisationer som muligheder for innovation og at dedikere
ressourcer 1 fredstid til kontinuerlig udvikling af medarbejderkompeten-
cer og omstillingsparathed som forberedelse til serligt kritiske og risiko-
fyldte situationer eller perioder. Eksempelvis kan tilpasningsevne omfat-
te at fremsaette ressourceallokeringsstrategier pd tvaers af teams eller
afdelinger 1 spidsbelastningsperioder, hvor man ser innovationspotentia-
lerne 1 netop disse situationer.

Med disse tre resiliensstrategier rettes vores blik mod et hgjere organisato-
risk niveau, og de kan hjaelpe os med at takle de sociokulturelle aspekter ved
de fem forskellige tendenser, som presser medarbejdertrivslen 1 det digitali-
serede arbejdsliv. I det folgende kapitel vil vi bidrage med proaktive handle-
muligheder for, hvordan digitalt pres kan imedegds ved at s@tte resiliensme-
kanismerne 1 spil.

4. Resiliente organisationer i en digital sera

I det folgende vil vi give nogle bud pa, hvordan organisationer kan agere og
handtere de udfordrende tendenser, digitaliseringen og den stigende tekno-
logibrug ferer med sig, ved at teenke netvarksaktiviteter, laering og tilpas-
ningsevne ind 1 den organisatoriske praksis. For at gere det nemmere for
laesere at relatere sig til de beskrevne fenomener og mulige strategier intro-
ducerer vi lobende sméa eksempler fra vores egne arbejdsliv og forsknings-
studier til at illustrere det digitale pres.

4.1 Nyt ansvar omkring teknologi

Med brugen af digitale teknologier folger ogsa et ansvar, som laegges pa den
enkelte medarbejder. Medarbejdere forventes at satte sig ind 1 de digitale
teknologiers muligheder: Hvad kan systemet, hvordan bruger man det og
ikke mindst: Hvordan bruger man det “smart”? (Watson-Manheim & Klein,
2019). Den slags vigtige teknologiske kundskaber kan man som regel ikke
erhverve sig gennem standard-videokurser 1 f.eks. Microsoft Word, der ofte
kun introducerer de basale funktioner 1 programmet og ikke nedvendigvis de
ekstra funktioner, som kan vere relevante for effektiv udferelse af ens spe-
cifikke arbejdsopgaver. Et eksempel, vi meadte for nylig, omhandler to med-
arbejdere (Seren og Mette), der skulle samarbejde pd dokumenter lagt 1
felles cloud-baseret fildeling — her var det SharePoint. SharePoint var valgt
af ledelsen baseret pé falles licensaftale og datasikkerhedsmaessige overve-
jelser, men organisationen tilbed dog ingen introduktion af programmet i
forbindelse med implementeringen — ud over standard-videokurserne, som
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medarbejdere kunne se pa eget initiativ. Seren vidste ikke, at det var muligt
at abne og redigere den delte fil direkte 1 en lokal applikation, og 1 labet af
samarbejdet havde Seren derfor altid downloadet filen til sin PC for at &bne
den der, lavet &ndringerne og derefter uploadet filen igen til det feelles drev.
Det besverliggjorde hans arbejde ved at skulle handtere flere versioner af
den samme fil og ekstra arbejde 1 at uploade den nye fil og erstatte den
gamle. Mette kendte derimod til denne funktionalitet, som understottede
digitalt samarbejde, og var dermed slet ikke klar over det besver, Seren
oplevede i forbindelse med at skulle samarbejde péd den fzlles cloud-base-
rede fildelingstjeneste. Efter omkring et rs samarbejde opdagede Mette ved
en tilfeldighed, at Seren ikke kendte til den funktionalitet, da han beklagede
sig over SharePoints mangler som samarbejdsvarktej. Herefter viste hun
Seren, hvordan funktionaliteten virkede, og forklarede: “Hvis du trykker
her, s& kan du vaelge *Abn i desktop app’, og sé kan du redigere, trykke Gem
for en sikkerheds skyld og lukke den, og sa er den helt automatisk opdateret
pa fellesdrevet.”

Der er utallige eksempler pa dette 1 praksis, netop fordi den “smarte” brug
af digitale teknologier ofte kraver kendskab til den enkelte arbejdsplads’ og
arbejdsgangs serlige behov, hvilket er umuligt at tage hensyn til 1 standard-
videokurser (Bansler & Havn, 2006). Ansvaret for og byrden med at finde
ud af, hvordan man kan udfere sine kerneopgaver pa bedst mulig méade,
lander derfor ofte hos den enkelte medarbejder (Klein & Watson-Manheim,
2021; Watson-Manheim & Klein, 2019).

Netvarksaktiviteter er ise@r relevante til at fremme organisatorisk resiliens
1 forbindelse med det nye ansvar omkring teknologi, fordi de moderne digi-
tale teknologier ofte rummer utallige interaktionsmuligheder og kan bruges
pa mader, der falder uden for designerintentionen (Rogers et al., 2013).
Derfor er netvaerk den vigtigste ressource til at finde og udbrede innovation
og “smart” brug internt og pa tvers af organisationer samt at minimere inef-
fektiv og ikke-intenderet brug (Lehrig, 2018; Mackay, 1990). Igennem inter-
aktioner og faellesskaber opbygges et netvark af ressourcer med et repertoire
af forskellige handlemuligheder og fortolkninger af alternativ brug af digi-
tale teknologier, der kan aktiveres for at lase specifikke arbejdsopgaver
(Lengnick-Hall et al., 2011). Dette vil kunne lette presset fra den enkeltes
skuldre, sa man ikke hver is@r lebende forventes at (gen)opfinde den dybe
tallerken. Mange virksomheder har allerede gode erfaringer med at arrange-
re erfaringsudvekslingsgrupper og vidensdeling omkring kerneopgaver.
Effektiv brug af digitale arbejdsredskaber kan med fordel introduceres 1
disse eksisterende netverksmeder som regelmaessige samtaleemner, s orga-
nisationer anerkender og legitimerer arbejdet med og ansvaret omkring tek-
nologisk fejlfinding og konfiguration og understetter vidensdeling og side-
mandsoplaring omkring digitale teknologier. Dette vil is@r vere hjelpsomt
for virksomheder, som ikke har supportfunktioner, eller hvor der er (eller
opleves at vaere) langt til naermeste supportfunktion (Zaza et al., 2021).



114 Af Yibin F. Zhang, Sannah K. Lauritsen, Sidsel Villumsen & Dela Sawatzki

4.2 Teknologioverload

Teknologioverload omhandler, hvordan tilfejelser af nye teknologier begyn-
der at forringe produktiviteten pa arbejdspladsen fremfor at fremme den og
oger de omkostninger, der er for medarbejdere ved at skulle tage sig af og
jonglere mellem flere forskellige applikationer (Karr-Wisniewski & Lu,
2010). Et eksempel pé dette digitale pres var, da en gruppe medarbejdere 1
en offentlig virksomhed introducerede Discord (en kommunikationsplat-
form) for at fremme vidensdeling pa tveers af faggrupperne 1 afdelingen og
sikre denne viden til fremtidige medarbejdere. Men fordi 1) kun en del af
medarbejdergruppen valgte at downloade Discord, 2) man kun modtog noti-
fikationer pa Discord, hvis man havde systemet teendt og var logget ind, og
3) fordi det var sjeldent, at der blev kommunikeret noget pa Discord, blev
denne applikation med tiden mindre og mindre anvendt, fordi informationer
alligevel blev kommunikeret gennem e-mail, som de plejede. P4 trods af at
Discord 1 praksis ikke blev anvendt pa denne arbejdsplads, var det stadig
beskrevet i de officielle onboarding-dokumenter som et digitalt veerktoj, som
nye medarbejdere burde installere. Dette skabte unedig forvirring og en
ekstra arbejdsbyrde for nye medarbejdere, der i forvejen skulle forholde sig
til mange andre digitale teknologier, der rent faktisk blev brugt pa arbejds-
pladsen. Da organisationen selv introducerede Discord pa baggrund af med-
arbejderinitiativ og udarbejdede onboarding-dokumenterne og dermed ikke
var tvunget til det pd grund af f.eks. krav fra lovgivning, kan det dermed
karakteriseres som et indre fremfor et ydre pres.

Leringsstrategier er isar relevante for at fremme resiliens 1 forhold til tek-
nologioverload. For at mindske risikoen for teknologioverload mé organisa-
tioner pa bedste vis forsta potentialerne 1 de nye digitale teknologier og iden-
tificere overlap med eksisterende teknologier, der allerede er i1 brug 1
organisationen. Dette er is@r nedvendigt, da der ofte findes mange forskel-
lige digitale teknologier fra forskellige udbydere, der indeholder meget af
det samme, men ogsé forskellige funktionaliteter. Dette forarbejde er altsa
nodvendigt for at sikre, at nye teknologier kun bliver introduceret, hvis de er
hensigtsmaessige for arbejdet og skaber en tilstreekkelig fordel, der berettiger
en potentiel redundans med eksisterende teknologier. Derudover muligger
disse overvejelser ogséd udviklingen af strategier til at hdndtere redundans
mellem teknologier sdsom 1 feellesskab at formulere eksplicitte retningslinjer
for eksempelvis, hvornar og til hvilke formal henholdsvis e-mail og kom-
munikationsvarktejer som f.eks. Discord skal bruges (Thomas & Bostrom,
2010). Det fordrer en kultur og struktur, hvor det er accepteret og muligt at
veare kritisk og leringsorienteret, og hvor man vedvarende reevaluerer den
teknologiske gkologi 1 organisationen (jf. Kuntz et al., 2017). Da det ofte er
sveert pa forhind at lave en afvejning af, hvorvidt en ny teknologi er hen-
sigtsmaessig og fordelagtig, kan det vere relevant for organisationer at intro-
ducere en preveperiode med en fastsat dato for evaluering. I denne evalue-
ring vurderer brugerne den nye teknologis anvendelighed og dens
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kompatibilitet med arbejdsprocesser og andre teknologier. Her er det isaer
vigtigt at treeffe feelles beslutning om at afvikle teknologien, hvis den ikke
skaber tilstreekkelig vaerdi, da den ellers blot vil slutte sig til reekken af tek-
nologier, som vi har, men aldrig bruger. Det kunne altsd have varet brugbart
for den forneevnte gruppe af medarbejdere, hvis de havde fastsat en dato for
at evaluere den teknologiske understottelsesvardi 1 forhold til behovet og
havde vurderet, om platformen Discord skulle lukkes ned, eller om de ville
investere (flere) ressourcer 1 at fa systemet implementeret 1 hele medarbe;j-
dergruppen og ikke blot blandt de fa.

4.3 Informationsoverflod

Informationsoverflod handler om, hvordan den lethed, hvormed information
kan deles via digitale kommunikationsteknologier, har fort til en overflod af
information, og om denne overflod satter pres pa medarbejdernes evne til at
handtere og prioritere mellem de mange tilgeengelige informationer (Eppler
& Mengis, 2004; Jackson & Farzaneh, 2012). En central digital teknologi,
som bidrager til informationsoverflod pd mange arbejdspladser, er e-mail.
Med denne digitale applikation er det nemlig blevet vasentlig hurtigere og
billigere at sende beskeder til mange pd én gang ved hjelp af de mange
mailinglister, der er at finde 1 naesten enhver organisation. Men mange gange
er en felles e-mailmeddelelse kun relevant for en del af medlemmerne 1
mailinglisten. Vi ser eksempler pa fellesmails, der starter med “Denne
e-mail henvender sig kun til A og B — hvis du ikke er nogen af delene, kan
du blot slette denne mail.” Andre gange bliver informationen blot leveret
uden pé forhdnd at oplyse, hvem informationen er vigtig for. Den underlig-
gende tanke om, at de, som finder det irrelevant, jo bare kan slette mailen,
forer ofte til, at medarbejdere bliver forstyrret af mange e-mails og notifika-
tioner (ofte dagligt), der er irrelevante for dem og deres arbejde. Nar disse
e-mails tikker ind, skal medarbejderne nemlig laese og sortere 1, hvilke infor-
mationer der er relevante for dem lige nu, hvilke der méske kan blive rele-
vante for dem pa et senere tidspunkt, og hvilke der slet ikke har relevans.
Sddan en filtrering og prioritering kraever kognitive ressourcer, og for dem,
der allerede er belastet af kerneopgaverne, er der en risiko for, at de overser
informationer, der var vigtige for deres arbejde. Derudover er der omkost-
ninger forbundet med at skifte mellem opgaver (eng. task switching), eksem-
pelvis at tjekke en e-mailnotifikation, mens man er 1 gang med at udfere
andre arbejdsopgaver. Forskningseksperimenter viser nemlig, at efter et
opgaveskift er menneskers responstid ofte laengere, og man er mere tilbgje-
lig til at lave fejl (se f.eks. Monsell, 2003).

Serligt resiliensstrategien tilpasningsevne, som henviser til en effektiv
handtering og udnyttelse af de tilgengelige ressourcer, er relevant for at
fremme resiliens 1 forhold til informationsoverflod. For at frigere eller mind-
ske de spildte ressourcer, der anvendes pa daglig (fra)sortering og priorite-
ring af informationer modtaget via digitale kommunikationskanaler, kan
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organisationer med fordel udvikle en praksis, hvor kommunikationsformdlet
samt informationsmodtagerne tages 1 betragtning, inden der distribueres
information til medarbejderne. Dette kan f.eks. gares ved at opdele mailing-
lister eller oprette midlertidige mailinglister til konkrete formal, som medar-
bejdere kan tilmeldes og frameldes. Desuden kan det vare nedvendigt at
inddrage medarbejdere 1 at formulere en fallesnorm for brugen af e-mails og
andre kommunikationsteknologier (Becker, 2009). Det kunne is&r vaere
aftaler om, hvornér funktioner som “Cc” og “Svar alle” skal bruges, hvad
der er en rimelig responstid, e-mailleengde, og hvornar det ikke leengere er
nedvendigt at besvare en e-mail. Formélet er at skabe et felles vaerdisaet om,
at “mindre er bedre”, hvor kun det nedvendige kommunikeres, og relevant
information opsummeres i én e-mail, fremfor at der sendes flere e-mails
efter hinanden. Nogle studier anbefaler desuden en aktiv segning efter infor-
mation (“pull”) fremfor “push’-teknologier (mailinglister, nyhedsbreve osv.)
(Allen & Wilson, 2003). Dette kan eksempelvis gores ved at anvende medar-
bejderhjemmesider eller virksomhedswiki til at distribuere organisationsny-
heder og it-meddelelser.

4.4 Det greenselose arbejde

Det graenselose arbejdsliv er en anden form for digitalt pres, der truer vores
trivsel, idet digitale teknologier gor det muligt at arbejde ndr som helst og
hvor som helst. Med muligheden for at arbejde fleksibelt kan der internali-
seres en forpligtelse og norm om at vere “online” og kontaktbar uden for
almindelig kontortid, da det ofte anses som udtryk for engagement (Biichler
et al., 2020; Stana & Nicolajsen, 2021b). Dette blev tydeligt i et team 1 en
organisation, der er preget af en betydelig grad af vidensarbejde. Teamet
havde adskillige projekter med stramme tidsfrister for feerdiggerelse af for-
skellige projektdele, som skulle praesenteres for ledelsen og andre interes-
senter. Der var stor fleksibilitet 1 arbejdstid, hvilket beted, at den enkelte
medarbejder selv bestemte, hvornar og pa hvilke dage vedkommende arbe;j-
dede. Karakteren af projekterne og vidensarbejdet beted desuden, at arbej-
det lige sével kunne udferes derhjemme som pé arbejdspladsen. For at nd i
mal med de deadlines, teamet havde sat, begyndte medarbejderne i teamet
at arbejde ud over “vanlig” arbejdstid og skrive e-mails til hinanden, efter
at de havde forladt kontorerne. Medarbejderne fik derfor ikke restitueret,
for en ny dag gik 1 gang. Dette resulterede i1 en negativ spiral, hvor den
naste arbejdsdag begyndte med udtemte energidepoter, sd medarbejderne
maétte kompensere for at prastere optimalt, hvilket ggede belastningen
yderligere. Pauserne og den efterfolgende weekend blev inddraget “for lige
at nd lidt mere”. Denne intensiverede arbejdspraksis blev den nye “norm”
for teamet, da der efter afslutningen af én deadline fulgte en ny deadline og
derefter endnu en. Forskning viser, at mangel pa mulighed for restitution
kan bevirke, at det energiforbrug, der er forbundet med en belastningsreak-
tion, ferer til en forlenget, mere kronisk belastning, hvis der fortsat er en
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udsattelse for “stressorer” uden mulighed for at restituere (Geurts &
Sonnentag, 2006).

Tilpasningsevne er ogsa relevant for at fremme resiliens 1 forhold til det
grenselose arbejde. Her er det netop nedvendigt for organisationer at over-
veje, hvordan de menneskelige ressourcer 1 organisationen kan bruges pa
baredygtig vis. Det vil sige, at arbejdsintensivering kun mobiliseres, nir der
(uundgéeligt) kommer spidsbelastningsperioder med sarligt kritiske deadli-
nes 1 organisationen, og at der efterfolgende pa et hejere organisatorisk
niveau ogsd planlaegges tid og ressourcer til restitution. Her er det vigtigt fra
ledelsens side eksplicit at anerkende den ekstra arbejdsindsats, medarbe;j-
derne har lagt, og gere det klart, at denne ikke lengere er nedvendig. Dette
kan f.eks. ske ved at hjeelpe med at planlaegge ekstra fridage til afspadsering.
Dette betyder ogsa, at der 1 perioder uden spidsbelastning, dvs. 1 perioder
med feerre og mindre kritiske deadlines, pad samme vis kun afsettes og gores
brug af de ressourcer, der er behov for. Hverken mere eller mindre. Som
organisation krever det at have en sddan tilpasningsevne, at der arbejdes
med kulturen og folelsen af forpligtelse — et arbejde, der starter med ledelsen
(Dollard & Bakker, 2010). Med deres begreb psykosocialt sikkerhedsklima
understreger Dollard og Bakker (2010) vigtigheden af, at alle ledelseslag 1
organisationen, herunder topledelsen, prioriterer medarbejdertrivsel pé lige
fod med drift. At insistere pé, at der skal vare en balance mellem trivsel og
produktion, er netop forudsatningen for at skabe tilpasningsevne. P4 samme
mdde ma topledelsen og andre ledelseslag erkende den vigtige rolle, de har i
at skabe organisationskultur omkring tilgeengelighed og kontaktbarhed, sa
de organisatoriske tiltag omkring balancen mellem arbejdsliv og hverdagsliv
ikke bare bliver officielle anbefalinger og tom snak, som ikke bliver taget
serigst af nogen. Studier har nemlig vist, at lederes adfaerd relateret til work-
life-balance pavirker normerne og vardierne omkring denne balance 1 orga-
nisationen (Biichler et al., 2020). Stetter ledelsen op om vigtigheden af at
restituere, hvori der ogsa ligger en forventning om, at man ikke tager arbej-
det med hjem, viser forskning, at sandsynligheden for, at medarbejdere fak-
tisk ogsé lader arbejdet ligge, nar de gar hjem, oges (Bennet et al., 2016). Det
er derfor ekstra vigtigt, at ledere selv agerer rollemodeller for at koble fra
arbejde og italesetter det, hvis de undtagelsesvist selv ma arbejde mere
intensivt 1 en periode, der ellers var blevet defineret som varende uden for
spidsbelastningsperioden. Dette kan bidrage til et reelt vaerdiskifte 1 organi-
sationen, hvor det tilskyndes og verdsattes at kunne laegge arbejdet fra sig,
og det at vaere “online” eller at svare pa e-mails 1 alle dagnets timer ikke
opfattes som sarligt engagerende eller professionelt (Biichler et al., 2020).

4.5 Digital synlighed af arbejde

I takt med den stigende digitalisering af arbejdslivet bliver en del af medar-
bejdernes arbejdsaktiviteter stadig mere synlige for andre 1 organisationen.
Dette skyldes, at forskellige teknologiske muligheder endrer méden, hvorpa
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disse arbejdsaktiviteter kan ses af andre, pa trods af fysisk afstand (Leonardi
& Treem, 2020). For eksempel kan medarbejdere 1 mange organisationer nu
fa indblik 1 hinandens arbejdskalendere ved hjelp af et feelles kalendersy-
stem. Desuden er det muligt at se, om kolleger er ved deres arbejdscomputer
eller ej igennem Enterprise Social Media-platforme som Teams og Slack,
hvor ikoner viser en “tilgengelig” eller “optaget” status. Denne mulighed
for at skabe digital synlighed af ens arbejde introducerer nye overvejelser og
behov hos medarbejdere omkring deres brug af digitale arbejdsredskaber til
eksempelvis at vedligeholde en “pan” arbejdskalender (Flyverbom, 2019).
Selvom det kan vere fristende for organisationer at basere deres bedemmel-
ser af medarbejderes performance og arbejdsindsats udelukkende pa deres
digitale synlighed, er det en dybt problematisk manegvre (Matthiesen &
Bjern, 2017). For det forste beretter den digitale synlighed 1 sig selv ofte
ikke noget meningsfuldt (Biichler et al., 2020). At vise sig som varende
“online” pa Teams kraver blot en tendt computer eller mobiltelefon med
Teams 8ben og forbundet til internettet. Derimod fortaller det ikke noget
om, hvad medarbejderne egentlig foretager sig, hvilket kan veare alt fra pro-
duktivt arbejde til at se kattevideoer pd YouTube. Omvendt kan menings-
fuldt arbejde ogsd udferes uden involvering af digitale teknologier og
dermed ikke automatisk medfere digital synlighed — eksempelvis at koordi-
nere med ens kolleger ved kaffemaskinen. Den digitale synlighed kan derfor
give et misvisende billede af, hvem der arbejder, hvor meget og hvornar. For
det andet risikerer denne betoning af digital synlighed ogsé at usynliggere
en rekke essentielle arbejdsopgaver 1 den samme proces, fordi opgaver, der
ikke kan planlaegges eller skemalagges, risikerer at blive taget for givet eller
anses som illegitime (Star & Strauss, 1999). Det drejer sig f.eks. om arbejds-
opgaver relateret til det nye ansvar omkring teknologier, fejlfinding og sik-
ring af en optimal it-brug og arbejdsopgaver 1 forhold til at vere en god
kollega, som indgér 1 formel og uformel vidensdeling og hjelper kolleger
ved behov (Matthiesen & Bjern, 2017; Zaza et al., 2021).
Leeringsstrategier er is&r relevante for at fremme resiliens 1 lyset af det
pres, der relaterer sig til den digitale synlighed af arbejdet. Med de poten-
tielle risici for gje ma organisationer aktivt forholde sig til synlighedsdimen-
sionen af digitale teknologier og forstd bide de enskede og de uenskede
konsekvenser gennem leder- og medarbejderevaluering, sa de rette interven-
tioner kan iverksattes. Hvis en digital teknologis synlighedsfunktionalitet
medferer ekstra arbejde og grublen for bade ledere og medarbejdere, ber det
undersoges, hvorvidt en deaktivering af funktionaliteten er teknisk mulig.
Hvis det ikke er tilfeeldet, eller hvis synligheds-funktionaliteten stadig er
vigtig for koordinering og kommunikation i1 organisationen, hvilket det
eksempelvis kan vare 1 organisationer med virtuelle eller hybride arbejds-
former (Rocker, 2012), er det afgerende at adressere og forhandle den betyd-
ning, som tilleegges digital synlighed set fra bade ledelses- og medarbejder-
perspektivet. Ved at give plads til forskellige perspektiver og beretninger om
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bade det synlige og usynlige arbejde 1 organisationen kan man bidrage til at
afmontere diskursen om digital synlighed som en meningsfuld og nerper-
fekt afspejling af virkeligheden. Herfra kan der konstrueres en ny diskurs,
som tillader et mere refleksivt forhold til den digitale synlighed, hvor det kun
kritisk inddrages 1 samarbejde og performancevurdering, og hvor der opbyg-
ges en respekt for og tillid omkring det digitalt usynlige arbejde.

5. Afrunding

Teknologirelateret stress er heldigvis endnu ikke en uundgéelig arbejdssyg-
dom, som ellers forudsagt (Nisafani et al., 2020), men digitalt pres bliver
dog mere og mere udbredt. Strategier til at imadegd dette pres tilskrives og
pahviler ofte den enkelte medarbejder, hvilket kan have negative konsekven-
ser, ikke kun for medarbejderen, men ogséa for organisationen.

Digitalisering har mange fordele, men medferer ogsa omkostninger, der
seerligt kan ses, nér vi flytter fokus vaek fra den individuelle skala og ser det
storre billede pé et organisatorisk niveau. Her har ledelsen et ansvar for at
fremme en resilient organisation og ma derfor vaere opmarksom pa deres
rolle som kulturskabere og rollemodeller 1 organisationen (Bennet et al.,
2016; Biichler et al., 2020; Dollard & Bakker, 2010).

Nér vi kombinerer de fem tendenser inden for digitalt pres — det nye
ansvar omkring teknologi, teknologioverload, informationsoverflod, det
grenselose arbejdsliv og digital synlighed af arbejde — med kernelementerne
fra organisatorisk resiliens, bnes der for en raekke handlemuligheder, som
organisationer kan gere brug af i deres bestrabelser pé at understette organi-
satorisk resiliens 1 et digitaliseret arbejdsliv. Handlemulighederne ligger 1 at
dyrke netvarksaktiviteter, dbne for leringsperspektiver og traene tilpasnings-
evnen. Det handler om at skarpe den kritiske refleksion om, hvordan res-
sourcer anvendes og hvorndr, samtidig med at man er opmerksom pa de
uudtalte kulturer og skjulte konsekvenser. Det handler om at italesette og
vaerdisette det skjulte arbejde, som medarbejdere udferer. Vi mener ikke, at
det er tilstreekkeligt med et individuelt fokus pa techno-stress, hvilket er 1
overensstemmelse med den bredere forskning inden for stress-management,
der understreger vigtigheden af at kombinere bade individuelle og organisa-
toriske interventioner for at reducere stress blandt medarbejdere (Richardson,
2017).

Konsekvenserne af at genoverveje fokus pa organisatorisk resiliens inde-
baerer et skifte 1 perspektivet, der bevager sig vak fra et ensidigt fokus pa
interventioner pa individniveau. Ved at rette opmarksomheden mod organi-
sationens kollektive modstandsdygtighed anerkender denne tilgang den gen-
sidige atheengighed og indbyrdes forbindelse mellem individerne pa arbejds-
pladsen. Dette kunne fremme en kultur med gensidig stette, samarbejde og
feelles ansvar blandt medarbejderne. Det er dog vigtigt at understrege, at
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udviklingen af organisatorisk resiliens ikke er en modsatning til udviklingen
af individuel resiliens, da forskningen netop viser en tet sammenhang
mellem resiliens pé individuelt niveau og kollektivt niveau (McEwen &
Boyd, 2018; Raetze et al., 2021). Udelukkende at fremhave strategier for
resiliens pa organisatorisk niveau kan risikere at skabe utilsigtede konse-
kvenser som eksempelvis at mindske folelsen af personligt ansvar og initia-
tiv blandt medarbejdere 1 hindteringen af udfordringer ved digitalt pres.
Derfor kan det vaere nedvendigt ved siden af udviklingen af organisatorisk
resiliens ogsa at inddrage indsatser til at anerkende og udvikle individuelle
medarbejderes handlekraft og kompetencer, nar man adresserer digitalt pres.

Med denne artikel haber vi at have givet input til refleksion over, at mod-
standsdygtighed over for digitalt pres er en organisatorisk verdi, hvor
udmentningen ma foretages 1 de unikke situationer. Digitale teknologier er
sjeldent universelle, men skal udvalges, tilpasses og implementeres til det
unikke setup. Vi advokerer for, at dette gares refleksivt, og at medarbejdere
savel som ledere mades med digital omtanke for det pres, som det digitale
arbejdsliv medferer. Men lige savel som digitaliseringen udfolder sig for-
skelligt og medferer forskellige konsekvenser athaengigt af konteksten
(Trittin-Ulbrich et al., 2021), er det ogsa nedvendigt at teenke disse handle-
muligheder og strategier som noget, der skal tilpasses og aktiveres 1 den kon-
krete organisatoriske kontekst. Artiklen skal derfor ikke ses som en manual
fuld af lgsninger, men som en invitation til refleksion over de digitale prak-
sisser 1 organisationer for at styrke den organisatoriske resiliens 1 en digital
&ra.
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