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Selvledelse under systemkontrol var titlen
pa en artikel, som vi publicerede i 2004
(Nielsen & Andersen 2004) pa baggrund af
en analyse af, hvordan informationstekno-
logien virker ind pé forandringer i arbej-
dets udferelse, pa ledelse af arbejdet og pé
kompetence og leering (Andersen & Nielsen
2005, Andersen & Andersen 2007). Her sog-
te vi med spidsformuleringen ‘selvledelse
under systemkontrol’ at indfange de mod-
setninger der er, i og med at der med IT pa
den ene side dbnes op for nye muligheder
for mere decentrale strukturer, fleksibilitet
og selvledelse, samtidig med at det er mu-
ligt at foretage en mere koordineret styring
og kontrol af arbejdet. Det forte frem til
en pointe om, at IT muligger mange af de
nye ledelsesformer i arbejdet, fordi IT geor
det muligt for lederen igennem en rakke
elektronisk baserede ledelsesinformations-
systemer at styre og kontrollere arbejdet. En
yderligere pointe var, at denne forandring
ofte betad, at den daglige leder fik betydelig
flere medarbejdere at lede og dermed kom
pa afstand af det konkrete arbejde.

Vi har siden holdt en reekke oplaeg om-
kring de neevnte problemstillinger for lede-
re, medarbejdere og tillidsfolk, savel inden
for AC, FTF og LO omradet og har her ople-
vet, at der har vaeret en meget stor interesse
for IT’s betydning for aendringerne i arbej-

det, i arbejdets udferelse og i ledelsen af ar-
bejdet. Iseer har forklaringerne pa et tilsyne-
ladende misforhold mellem oget selvstyre
og ansvar kombineret med en IT-baseret
styring af arbejdet, givet meget mening. Vi
har siden undret os over, at arbejdslivsforsk-
ningen kun i meget begraenset omfang har
interesseret sig for studier af de nye ledel-
sesformers betydning for medarbejdernes
udviklingsmuligheder og trivsel i arbejdet,
hvor fokus har veret rettet mod IT’s betyd-
ning for denne udvikling (Rolfsen 2000),
men det er muligvis ved at aendre sig.

I dag ser vi, at det moderne arbejdsliv
i stigende grad er Karakteriseret ved at en
raeekke nye former for medarbejdermadlinger,
moniteringer og evalueringer indfores — ofte
som led i indfgrelsen af nye ledelseskon-
cepter. Vi kun meget lidt viden om, hvor-
dan det enkelte menneske reagerer pa disse
teette overvagninger/moniteringer, men vi
har set at det inden for nogle brancher har
taget s meget overhdnd, at der i dag tales
om maletyranni og at medarbejdere flygter
fra arbejdet. Inden for andre omrader er det
mere vanskeligt at betegne det overvagning
og kontrol i traditionel forstand, fordi over-
vagningen og kontrollen nu er indlejret i
den enkelte og i det kollegiale i form af en
egenkontrol og en kollegial kontrol. Der er i
de senere ar, ikke mindst i form af specialer
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og ph.d.-afhandlinger, blevet udarbejdet en
lang reekke nye og meget relevante bidrag
til analysen af det moderne arbejdsliv ud
fra en Foucault og Rose inspireret analyse,
med fokus pa magten og/eller de psykody-
namiske bevagelser, som udspiller sig i det
moderne arbejdsliv. Analyserne viser bl.a.
hvordan moderne management er med til
at individualisere medarbejderne og bety-
der at medarbejderne palegger sig selv an-
svaret for alle problemer i arbejdet (‘det er
min egen skyld’). Selvom det ikke er hen-
sigten, er der alligevel en tendens til, at det
er den manipulatoriske ledelsesform, der
bliver skurken. Og hvor der efter vor me-
ning mangler der en supplering af, hvordan
netop IT har veeret med til at muliggere de
strukturelle forandringer, der ligger bag dis-
se manipulative processer.

Styrings- og kontrolsystemer er i dag kom-
met i hgjsaedet. Det samme er en eksplosiv
stigning i antallet af psykiske arbejdsmiljo-
problemer og stress som folge af den made
vi lever og arbejder pd (Serensen et al.
2007). Det er derfor neerliggende at antage,
at stigningen i de psykiske arbejdsmiljepro-
blemer bl.a. skal ses i sammenhang med de
nye ledelsesformer, som vinder ind overalt
pa danske arbejdspladser. De nye ledelses-
former retter sig mod ledelse gennem hold-
ninger og veerdier, men som vi indlednings-
vis har papeget, er de er forst og fremmest
blevet muliggjort, fordi kontrollen og sty-
ringen af arbejdet og af medarbejderne i dag
varetages af ledelsessystemer, som baseres
pa IT. Tidligere var det ens kolleger, chefer
og kunder/borgere, der vurderede bade kva-
litet og kvantitet af arbejdet. Det skete ud
fra et mangefacetteret kodeks, som var ble-
vet oparbejdet gennem historisk udviklede
faglige og sociale traditioner for, hvornar et
bestemt stykke arbejde var udfert godt nok
eller rigtig godt (Sennett 2006). I dag er de
fleste af disse kvaliteter og kvantiteter lagt
ind i diverse male- og evalueringssystemer,

som ofte opererer ud fra et langt mere en-
kelt kodeks. Samtidig er det i dag i stigen-
de grad systemerne, der vurderer, hvornar
arbejdet er ‘godt nok’ pad baggrund af de
fastlagte normer. Disse normer er sjeldent
forhandlede normer og de forandres kon-
stant. P4 den méade forsvinder den lgbende
evaluering og vurdering af arbejdet ‘ind i
systemet’, der ofte er yderst ufleksibelt og
umuligt at forhandle med (Nielsen og An-
dersen 2004). Vi vil heevde den p4, at mens
der i den offentlige debat tales om nedven-
digheden af at arbejdskraften skal vare sta-
dig mere fleksibel, sd bliver ledelsen pa en
reekke omrader stadig mere ufleksibel, idet
den bindes op i ufleksible systemer og ma-
linger. Det er den pessimistiske udleegning
af udviklingen.

Alle former for malinger kraver et afkla-
ret veerdi- og normgrundlag, et mélesystem
og et skaleringssystem, hvor det mest enkle
kan veere bestaet — ikke bestdet. Vaerdibase-
ringen afger hvor stregen i sandet kan traek-
kes. Der er ikke noget nyt i at anvende alle
hénde praestations- og performancemal i ar-
bejdslivet. Det nye er, at proceduren for ud-
veelgelse af data, sdvel de kvantitative som
de kvalitative ofte bliver styret af de proce-
durer, der er lagt ind i IT-systemerne. Tek-
nologien skaber uanede muligheder for at
indsamle og bearbejde data, og det er denne
mulige indsamling af data og databearbejd-
ning, som er central i forhold til malinger
i arbejdslivet. Derfor er det saerdeles vigtigt
at afklare om der skal males, hvad der skal
males, hvordan der skal méles og hvad re-
sultatet skal bruges til. Denne debat foregér
kun sjeeldent i et forum, hvor medarbejder-
ne ogsa er inddraget.

For lederne udger de mange data, som
lebende rapporteres i forbindelse med udfo-
relsen af arbejdet, en meget veesentlig in-
formation om, hvordan arbejdet forlgber
og hvordan de enkelte medarbejdere perfor-
mer, og ofte erstatter de den personlige ud-
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veksling og forhandling mellem leder og
medarbejder. P4 den made bliver statistik-
ker og benchmarking i mange tilfelde
omdrejningspunktet for eventuelle for-
handlinger, selvom det kun er de feerreste
medarbejdere (og ledere) der er klar over,
hvordan de forskellige tal er blevet til. Ofte
er det almindeligt i forbindelse med MU-
samtaler, at lederen medbringer en raekke
tabeller og statistikker, som lederen bruger i
sin vurdering af, hvordan den enkelte med-
arbejder ‘performer’ pa en raekke omrdader.
Udover sygestatistik kan det veere deltagelse
i kursusaktiviteter, men det kan ogséd veere
en rekke performancemdl knyttet til det
konkrete arbejde som produktionsmal, kun-
detilfredshedsmal osv.!

Det er der selvsagt mange problemer i:
For det forste har medarbejderen ofte ikke
kendskab til disse data, for de bliver pree-
senteret som et led i samtalen og de ken-
der ikke til baggrunden for indsamlingen af
data og den bearbejdning de er gennemga-
et. For det andet har lederen ikke altid selv
det forngdne kendskab til, hvordan de viste
data er blevet til og hvordan de skal tolkes.
For det tredje giver tallene muligheder for
sammenligninger med kolleger, andre afde-
linger eller forhold inden for branchen,
som det ikke ngdvendigvis giver mening at
sammenligne sig med. For det fjerde flytter
det ofte fokus fra at tale om medarbejderens
udviklingssamtale i bred forstand til at rela-
tere sig til hvordan ‘tallene’ kan forbedres.
Bade ledere og medarbejdere mangler ofte
tilstraekkelig viden om tal og statistik, hvil-
ket kan give anledning til mange misfortolk-
ninger. Alligevel anvendes denne form for
ledelsesinformation i stigende omfang pa
danske arbejdspladser, ikke kun i forbin-
delse med medarbejderudviklingssamtalen,
men som et led i den centrale arbejds- og
personaleplanlaegning.

Vi vil pastd, at de IT-baserede ledelsesin-
formationssystemer giver lederne mulighe-

den for, pd en nermest ‘panoptisk’ made,
hele tiden at kontrollere arbejdet. Det be-
tyder ikke, at handlinger og adfeerd rent
faktisk bliver kontrolleret, men pointen er,
at der er en potentiel mulighed for, at med-
arbejderen bliver IT-moniteret hele tiden,
samtidig med at arbejdet bliver mere selv-
ledet. Det at man ved, at man madske bliver
overvaget, har ofte en kontrollerende og ad-
feerdsregulerende form — ogsa selvom kon-
trollen ikke udferes. Vor pointe er, at det er
neodvendigt at forstd hvordan teknologien
netop muliggoer disse ledelsesformer, uden
at gore teknologien til skurken, med det
formal at saette gang i en debat om, hvil-
ke verdier der er de centrale i arbejdet, og
hvordan teknologien kan understotte, at
der leves op til dem. I dag skal vi som med-
arbejdere bade levere resultater og prastere
personlig udvikling, fleksibilitet og laering.
De ny ledelseskoncepter forudseetter, at vi
som medarbejdere ikke kun er selvledede,
men at vi samtidig lgbende internaliserer
de nye vardiset og normer, som vi deref-
ter males pd i hvor hgj grad, vi lever op til.
Den gode medarbejder bliver derfor den
medarbejder, der hurtigst er i stand til at af-
kode de nye veardiset og normer, og som
ikke lader sig forstyrre af egne normer og
verdier, nar de ikke harmonerer med de
gnskede. Det stiller ikke kun nogle sarlige
krav til medarbejderne at veere i stand til
denne afkodning. Det flytter ogsa fokus fra
selve arbejdet, og det groteske er, at mange
ledere ogsa opfordrer medarbejderne til en
adfaerd, hvor de forst og fremmest skal leve
op til det der médles pd, fordi de ogsa selv er
underlagt tilsvarende mal.

Det der vor pastand her, at selvledelsen
fungerer under systemkontrol, idet styringen
og kontrollen af arbejdet fortsat oprethol-
des, men at styringen og kontrollen har ta-
get form af IT-baserede systemer med de helt
nye muligheder, det giver. Systemerne fun-
gerer som en form for usynlig ledelse, som
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ofte far en form for autoritet, som ikke kan
anfaegtes, idet ‘systemet kraever’ at folgende
normer, tidsfrister eller forskrifter overholdes
pa fastlagte mader, og nar maleparametrene
én gang er fastlagt bringes de sjeldent til
diskussion med de ansvarlige medarbejdere,
ogsa selvom de lgbende @endres. P4 den méde
far de en om ikke objektiv, s dog temmelig
urerlig status (Nielsen og Andersen 2004,
Rolfsen 2000). Det seerlige ved systemerne
er, at nar forst de er indfert, forudseetter de
en bestemt handlen og adfeerd. Mange med-
arbejdere og ledere valger derfor at ‘please
det systemet krever’ for pd den made at
opfylde de performancemal, der teeller i sy-
stemet og kommer derved til at tilsideseette
eventuelle egne mal. Efter vor vurdering er
det her en vasentlig del af drsagen til stress
og mistrivsel skal sgges. Internaliseringen
af maélingerne bliver sdledes et selvstendigt
problem i den enkeltes identitetsopfattelse.
Det giver problemer med selvopfattelsen
nér bestrebelserne pa at opfylde de eksterne
mal bliver pseudobekreeftelser pa ens psyke,
uden at ens egne krav til arbejdet indlases.
Man kunne kalde det arbejdslivets ludo-
mani, for at sette det pa spidsen, hvor den
enkelte med livet som indsats kemper om

NOTER

1. Bygger pa egne erfaringer samt data indsam-
let over en arreekke som underviser pd AC
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