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Stress som krænkelse af selvet
– illegitime stressorer eller legitim ledelsesret

Ole Henning Sørensen

I de mest udbredte stressteorier med fokus på arbejdets organisering bliver stress set som en 
konsekvens af for høje krav i arbejdet kombineret med for lav indfl ydelse og for lav støtte, for 
stor indsats i forhold til belønning eller uklare roller og rollekonfl ikter. I debatten om psykisk 
arbejdsmiljø inddrages mobning, mening og forudsigelighed også som væsentlige psykoso-
ciale arbejdsmiljøfaktorer. Et nyt perspektiv på stress: stress som krænkelse af selvet, udpeger et 
problemområde, som lægger sig mellem menings- og mobningsperspektivet. Der er tilsyne-
ladende et stort potentiale i at anlægge dette perspektiv, men er det muligt for arbejdsmiljø-
professionelle og forskere at anvende begreber som illegitime handlinger, illegitime stressorer og 
illegitime opgaver uden at komme til at vælge side i interessekampe og stille spørgsmålstegn ved 
ledelsesretten på arbejdspladsen?

Denne artikel giver en introduktion til 
og eksempler på brug af Norbert Sem-

mers (2007) begreb stress som krænkelse af 
selvet (på engelsk: ‘Stress-as-offence-to-self’ 
– forkortet SOS) for på den måde at kunne 
diskutere fordele og ulemper ved at benytte 
begrebet. Dette begreb har inden for de sid-
ste par år fået forøget opmærksomhed fra 
stressforskere, fx ved indlæg på internatio-
nale stresskonferencer1,2. Mange kommer 
sikkert til at tænke på mobning og seksuel 
chikane, når de ser begrebet. Pointen er 
dog, at sådanne voldsomme krænkelser kun 
er toppen af et isbjerg af krænkelser, som 
medarbejderne kan blive udsat for på ar-
bejdspladsen. Det kan fx være: den rå tone, 
tilbageholdelse af information, manglende 
hensyn, at komme for sent til møder, dår-
ligt fungerende IT-systemer, forstyrrelser, at 
skulle løse opgaver uden at have de rigtige 
kvalifi kationer og urimelige dokumentati-
onskrav.

Jeg diskuterer begrebet, fordi det er ved at 
blive udbredt internationalt, og fordi jeg har 
oplevet, at folk fi nder det meget relevant, 
når de præsenteres for det. De medarbej-
dere og forskere, som jeg har introduceret 
begrebet til, synes, at det beskriver et væ-
sentligt aspekt ved arbejdet, som hidtil ikke 
har været en del af forståelsen af psykisk ar-
bejdsmiljø og stress. Vigtigst er nok, at mine 
forskerkolleger og jeg i fl ere forskellige forsk-
ningsprojekter har hørt historier fra medar-
bejderne, som handler om, hvordan de føler 
at en væsentlig del af de arbejdsmæssige be-
lastninger kommer fra arbejdsforhold, hvor 
de ikke er stand til at udføre et godt stykke 
arbejde, som de kan stå inde for. Arbejdet gi-
ver ikke mening i forhold til den forståelse, 
de har af deres arbejdsopgave. De føler, at 
deres faglige eller personlige integritet bliver 
krænket i forbindelse med udførelsen af de-
res arbejdsopgaver. Det er ikke et fænomen, 
som er bundet til højtuddannede medar-
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bejdere. Vi har dokumenterede udtalelser, 
som peger i samme retning fra faglærte og 
ufaglærte industriarbejdere, fra social- og 
sundhedsassistenter, fra ufaglærte callcen-
termedarbejdere og fl ere andre medarbej-
dergrupper (Hasle m.fl . 2008; Nielsen m.fl . 
2008; Sørensen 2007; Sørensen m.fl . 2008).

I forbindelse med disse medarbejderin-
terview, har jeg fl ere gange tænkt, at man 
burde udvikle et begreb, der kunne beskrive 
den frustration, som medarbejderne så ty-
deligt sidder inde med. Mine overvejelser 
har hidtil kredset om ‘integritetsdilemma’ 
– altså arbejdssituationer som sætter med-
arbejderne i et uløseligt dilemma, der ud-
fordrer deres integritet som mennesker og 
fagpersoner. Dilemmaet belaster medarbej-
derne, fordi de sættes i situationer, hvor de 
må vælge at gå på kompromis med sig selv 
og leve med at udføre deres arbejde dårli-
gere end de synes er værdigt. Alternativt at 
udføre arbejdet som de selv vurderer, at det 
bør gøres og dermed påføre sig selv en øget 
arbejdsmæssig belastning eller muligheden 
for sanktion fra kolleger eller ledelse, hvis 
opgaven fx overskrider deadlines eller fører 
til ‘for lav’ produktivitet. 

SOS-perspektivet indfanger denne type 
dilemmaer under betegnelsen ‘krænkelse 
af selvet’. Jeg vil derfor præsentere SOS-per-
spektivet og illustrere det ved at analysere 
konkrete cases fra interventionsprojektet: 
Virksomhedernes Indsats for at forbedre det 
PSykiske arbejdsmiljø (VIPS). Formålet er at 
undersøge, hvordan SOS-perspektivet kan 
øge forståelsen af stressrelaterede belastnin-
ger i arbejdet. Jeg vil samtidig bruge caseek-
semplerne til at illustrere SOS-perspektivets 
indbyggede normativitet, som også vil blive 
diskuteret. På basis af eksemplerne diskute-
res det, om det i alle situationer er muligt 
at afgøre, om en handling med rimelighed 
kan kaldes en krænkelse, eller om det er 
mere rimeligt at bruge andre begreber som 
fx interessekamp eller legitim ledelsesret.

SOS-perspektivet
SOS-perspektivet tilskrives forskeren Nor-
bert Semmer, der er professor og arbejdspsy-
ko log ved universitetet i Bern. Semmer 
frem hæver selv en række kolleger som med-
udviklere af begrebet.2 SOS-perspektivet ba-
serer sig på en antagelse om, at man risikerer 
at udvikle stress, når vigtige personlige mål 
er truet, og at opretholdelsen af selvværd er 
fundamentalt for langt de fl este mennesker 
(Honneth 2000; Semmer m.fl . 2007). 

I SOS-perspektivet skelnes mellem proces-
ser, som handler om henholdsvis personlig 
selv værd sættelse og social værdsættelse. 
Trus ler mod den personlige selvværdsættel-
sesproces påvirker personens selv-repræsen-
tation negativt, fx i form af selvbebrejdelser 
i forbindelse med fejl. Når stress opstår på 
denne måde, kaldes det stress som uformåen-
hed (stress as insuffi ciency – forkortet SIN). 
Dette refererer i særlig grad til de tilfælde, 
hvor personer har vanskeligt ved at leve op 
til deres egne mål eller normer, hvilket dis-
kussioner om nyere selvteknologier temati-
serer (Bovbjerg 2003; Risbjerg & Triantafi llou 
2008; Tynell 2002). Når stress opstår ved at 
vigtige personer (’signifi kante andre’) udvi-
ser disrespekt eller manglende værdsættelse, 
kaldes det stress som disrespekt (stress as disre-
spect – forkortet SAD). Der opretholdes altså 
et analytisk skel mellem trusler mod selv-
værdet, som kommer fra selvværdsættelses-
processer og manglende social værdsættelse, 
selv om der er et stort overlap og interak-
tion mellem de to områder. I denne artikel 
fokuserer jeg på det som i SOS-perspektivet 
kaldes social værdsættelse.

Som tidligere nævnt fører SOS-perspekti-
vet diskussionen om krænkelser videre end 
traditionelle forståelser af chikane, krænkel-
ser og vold på arbejdspladsen, se fx (Einar-
sen & Mikkelsen 2000; Graversgård 2007). 
Der defi neres tre grundbegreber: Illegitim 
ad  færd, som er bevidst negative handlinger; 
illegitime stressorer, som er manglende om-
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tanke og hensyn; og illegitime opgaver, som 
er urimelige opgaver såsom unødvendig do-
kumentation og registrering. Figur 1 giver 
et overblik over SOS-perspektivet. De tre 
begreber vil blive yderlige uddybet og un-
derbygget af empiriske eksempler neden for. 
Artiklen vil eksemplifi cere, hvordan be gre-
berne illegitime handlinger, illegitime stres-
sorer og illegitime opgaver kan bruges til at 
beskrive disse krænkelser af medarbejder-
nes ‘selv’.

For at legitimere introduktionen af SOS-
per spektivet argumenterer Semmer m.fl . 
(2007) for, at begrebet selvværd ikke har 
fi  gureret særligt prominent i de etablerede 
teo rier om stress og psykisk arbejdsmiljø. 
Selv tillid har været undersøgt som ressour ce 
i forbindelse med ‘coping’ eller som afhæn-
gig variabel, idet stress kan nedsætte selvtil-
liden, men et truet selvværd har ikke været 
dis kuteret som årsag til stress. Det fremhæ-
ves, at folk vil kæmpe endog meget hårdt 
for at opretholde deres selvværd og værdig-
hed. Derfor spiller trusler mod selvværdet 

en vigtig rolle i forhold til oplevelsen af 
stress, for energimobilisering og dermed for 
stress reaktionen. 

Hobfolls (2001) teori om beskyttelse af 
res sourcer (protection-of-ressources) angi-
ves som et af de få eksempler, hvor trusler 
mod selvværdet indgår som en selvstændig 
fak tor, der kan føre til udvikling af stress. 
De mest dominerende teorier om stress in-
den for forskningsverdenen diskuterer ikke 
selv værd. Krav-kontrol-support modellen 
(John son & Hall 1988; Karasek 1979) foku-
serer på kombinationen af krav og mulig-
heden for indfl ydelse og social støtte som 
cen tral for, om medarbejderne udvikler 
stress relaterede sygdomme. Kernen i argu-
mentet handler om, at øget indfl ydelse og 
arbejdsmæssig støtte giver større mulighed 
for at udvikle nye og bedre arbejdsrutiner 
og dermed for at gøre kravene mindre bela-
stende. Rollestress-modellen (Michigansko-
len) lægger vægt på, at rollekonfl ikter, fl er-
tydige rollekrav og rolleoverbebyrdelse er 
belastende. Trusler mod selvværdet er hel-

Figur 1. Illustration af SOS-perspektivet. Bearbejdning af fi gur af Tage Søndergaard Kristensen. Figuren er 
udarbejdet på basis af (Semmer m.fl . 2007).
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ler ikke centralt i denne teori (Kahn & Byo-
siere 1992). 

Andre stressteorier såsom Siegrists ind-
sats-belønningsmodel (effort-reward) kom-
mer tættere på at fokusere på selvværd, idet 
modellen inddrager belønning som del af 
modellen. Belønning omfatter både løn, 
aner kendelse, prestige, jobudvikling og kar-
riere (Siegrist 1996). Ifølge denne teori op-
står der stress, når indsatsen ikke står mål 
med belønningen. Siegrist skriver:

Arbejdsrollen i voksenlivet defi nerer en vigtig 
forbindelse mellem selvregulerende funktio-
ner såsom selvværd og selv-effi cacy og struk-
turen for sociale muligheder. (Siegrist 1996, 
21)

At have social status, at blive belønnet og 
at tilhøre en betydningsfuld gruppe bliver 
anset som vigtigt. Teorien fokuserer dog 
primært på udvekslingsforholdet indsats-
belønning og ikke på om selvet udsættes for 
krænkelser. Men teorien er et vigtigt skridt 
på vejen mod udviklingen af SOS-perspek-
tivet, fordi den fl ytter fokus fra, om arbejdet 
er udholdeligt, til om det er værd at udholde. 
Betydningen af belønning og retfærdighed 
ligger blandt andet i, at manglende beløn-
ning og lav retfærdighed er en trussel mod 
selvværdet. Rimeligheden af udvekslingsfor-
holdet er altså centralt, og det indeholder 
spørgsmålet, om belønningen er retfærdig. 
Nyere forskning bekræfter, at retfærdighed 
har stor betydning for opretholdelse af selv-
værdet og for udviklingen af stress (Cremer 
& Tyler 2005; Kivimäki m.fl . 2005; Olesen 
m.fl . 2008). Honneth (2000, 178) sætter i 
særlig grad manglende social værdsættelse i 
forbindelse med krænkelse af ære og værdig-
hed og med ødelæggelse af selvværdsættelse. 

Ser man på de dominerende positioner 
inden for psykisk arbejdsmiljø og stress i 
Danmark, fi nder man heller ikke noget ud-
præget fokus på trusler mod selvværd som 

baggrund for udviklingen af stress. Her tæn-
kes i særdeleshed på de seks guldkorn (Kristen-
sen 2006), men også andre forståelser, hvor 
mobning og udbrændthed er centrale begre-
ber (Agervold 1995; Dalsgaard 2006). Mob-
ning, belønning og ‘mening i arbejdet’ er de 
dimensioner af det psykiske arbejdermiljø, 
der kommer tættest på SOS-perspektivet. 
Mening indebærer, at medarbejderne kan se 
et højere formål med arbejdet. Ud over dette 
“er en vigtig komponent i denne sammenhæng, 
at produktet eller ydelsen har en høj kvalitet, 
som den ansatte med rette kan være stolt af” 
(Kristensen 2007, 20). I VIPS-undersøgelsen 
fremføres, at frustrationer hos medarbejder-
ne i forbindelse med meningstab er et væ-
sentligt problem (Olsén & Hagedorn 2008). 
Fokuseringen på mening fremhæves af nogle 
udenlandske forskere som et særkende ved 
den skandinaviske forskningstradition3. I 
international forskning fi gurerer mening 
ikke synderlig prominent, hverken inden 
for stressforskningen eller i de mest aner-
kendte job design-modeller (fx Hackman & 
Oldhams job design-model) eller motivati-
onsteorier (fx Vrooms forventningsmodel 
eller Warrs vitaminmodel). Selvværd fi gure-
rer dog indirekte i form af status og prestige. 
Mening er dog et centralt begreb i teorier 
om udbrændthed (Maslach 1979).

Som det kan læses ud af beskrivelsen 
oven for, så er der mange indikationer på, at 
trusler mod selvværdet er en kilde til stress, 
men der er ikke særlig mange stressteorier, 
der direkte tematisere dette. Teorier der un-
dersøger forholdet mellem stress og selvværd 
er derudover blevet mere aktuelle inden for 
de sidste årtier, dels på grund af nye de-
humaniserende ledelsesformer (Prætorius 
2007), dels fordi der med nye styringstekno-
logier sker en øget inddragelse af person-
ligheden på arbejdet, hvilket gør arbejdet 
mere personligt (Salamon 2007; Tynell 
2002). Nedenfor udforsker jeg derfor SOS-
per spektivet yderligere i forhold til kon-
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krete caseeksempler. Begrebet om selvet er 
ikke videre veludviklet i SOS-perspektivet. 
Det ville være interessant at udfolde dette 
begreb yderligere, men det er ikke ærindet i 
denne artikel.

Empiri og metode
Analysen tager afsæt i fi re industrivirksom-
heder i VIPS-projektet: Trykkeriet, Cateringen, 
Transportmaterielvirksomheden og Maskinfa-
brikken. Formålet med VIPS-projektet var at 
undersøge, hvordan virksomheder i praksis 
kan arbejde med at forbedre det psykiske 
arbejdsmiljø. Projektet blev gennemført i 
perioden 2004-2008 (Hasle m.fl . 2008).

VIPS-projektet havde en kvantitativ og 
en kvalitativ del. Den kvantitative del be-
nyttede det mellemlange spørgeskema 
om psykisk arbejdsmiljø fra det Nationale 
Forsk ningscenter for Arbejdsmiljø (NFA). 
Spør geskemaet indeholder 87 spørgsmål, 
der dækker 28 forskellige dimensioner af 
det psykiske arbejdsmiljø, herunder mål for 
selvvurderet helbred og stress. Der blev gen-
nemført en før- og eftermåling med spørge-
skemaet og resultaterne fra virksomhederne 
blev sammenlignet med nationale data og 
med hinanden.

Denne artikel trækker primært på den 
kvalitative undersøgelse, som bestod af tre 
dele: Baseline, procesfølge og opfølgning. 
Der blev udarbejdet en metodebog, som 
de taljeret beskrev de metoder, der blev 
anvendt i den kvalitative dataindsamling. 
Den væsentligste datakilde i artiklen her er 
semi-strukturede kvalitative interview base-
ret på en interviewguide. Interviewene blev 
gennemført som enkeltperson- eller gruppe-
interview. De fl este interview blev optaget, 
og der blev desuden skrevet resumé efter en 
standardmodel. I de valgte industrivirksom-
heder blev der gennemført 104 interview 
og skrevet 19 observationsnoter fra møder. 
Et mindre antal interview er blevet trans-

skriberet. Derudover blev der gennemført 
historieværksted, foretaget observationer 
og indsamlet skriftligt materiale (Hasle m.fl . 
2008). I artiklen bliver aktørernes udtalel-
ser citeret fra interviewnotater, -optagelser 
eller -udskrifter. Materialet er blevet kodet 
i NVIVO ud fra en skabelon med forudde-
fi nerede psykisk arbejdsmiljø-dimensioner 
og virksomhedsspecifi kke kategorier.

SOS-begreberne i praksis
I det følgende bliver de tre grundbegreber i 
SOS-perspektivet beskrevet, og der præsen-
teres eksempler fra case-virksomhederne, 
som illustrerer begreberne.

Illegitim adfærd
Selvværdet trues, når man som person ud-
sættes for disrespektfuld adfærd, som i den-
ne forbindelse skal opfattes som bevidst ne-
gative handlinger. Dette indbefatter fysiske 
eller verbale angreb fra kolleger eller chefer, 
seksuelle tilnærmelser eller antydninger, at 
blive gjort til grin eller at blive sat i situatio-
ner, hvor man mister ansigt. Der kan også 
være tale om feedback, der opfattes som 
unfair eller urimelig. Gennemføres sådan-
ne handlinger systematisk i forhold til be-
stemte personer, kan det karakteriseres som 
mobning eller chikane (Graversgård 2007). 
Det kan dog også ske i mindre systematisk 
grad, som ikke normalt ville kaldes mob-
ning, men fx bare en ‘rå men kærlig tone’. 

I Cateringen fandt vi blandt andet denne 
type ‘sjov’, som ikke er sjov for alle, men 
som heller ikke er decideret mobning. Cate-
ringen har omkring 150 ansatte. Størstepar-
ten er ufaglærte 3F’ere, men der er også en 
del faglærte, primært kokke. Problemet be-
rørte især de mange ansatte af anden etnisk 
herkomst. En medarbejder udtalte:

“Det er noget mere barsk her, især kokkene. 
Når man er helt ny bliver man forskrækket, 
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og bliver ked af det, men de er søde nok, det 
er sort humor, ironisk. Vi bruger aldrig ironi, 
i starten tuder man lidt, men så er det bare 
sådan, og når man spørger, siger de, det er 
bare for sjov.”

Transportmaterielvirksomheden er en del 
af en international koncern, som designer, 
udvikler, producerer og servicerer transport-
materiel. Virksomheden har en lang traditi-
on for at arbejde i tværfaglige, selvstyrende 
grupper og de ansatte spænder bredt over 
ufaglærte, elektrikere, smede, snedkere, in-
geniører og mange fl ere. Tillidsrepræsentan-
ten berettede om lignende problemer med 
den ‘rå tone’, som gjorde at kollegerne risi-
kerede at ‘brække ned’:

“Der er mange, der ikke kan fi nde ud af, 
hvad der er sagt ironisk. Der skal man sgu 
nok være ansat herude i nogle år, for at man 
kan fi nde ud af det. Hvis det er nye men-
nesker udefra – de kan ikke sortere det. Så er 
der nogle, der er mere følsomme end andre. 
[Interviewer: og så er der nogle, der så væl-
ger at forlade det tidligt eller...?] Jamen, så 
får de jo en sygemelding.”

Illegitim adfærd kan altså være handlinger, 
som de fl este opfatter som normen på ar-
bejdspladsen. Tillidsrepræsentanten så en 
forbindelse mellem denne illegitime opfør-
sel, problemer i de selvstyrende grupper og 
risikoen for at ‘brække ned’. Tillidsmanden 
nævnte, at hvis der var problemer med den 
gensidige værdsættelse i grupperne, så var 
det ikke alle teamledere, der var i stand til 
at håndtere det:

“Nej, det duer ikke. Vi har en [teamleder] 
derovre, som er ved at brække pegepinden i 
bordet, nu når han ikke får det, som han vil 
have det. Så han er ikke... han har ikke været 
den, der, hvad skal man sige, har støttet op 
og bakket op om det.”

Topledelsen i Transportmaterielvirksomhe-
den var godt klar over, at nogle af mellem-
lederne havde vanskeligt ved at støtte op 
om de selvstyrende grupper, og at de i nog-
le tilfælde opførte sig respektløst. De havde 
derfor over en årrække igangsat forskellige 
initiativer såsom ledelsesudviklings kurser 
og løbende ledelsesevalueringer. At det ikke 
havde fungeret, havde en af toplederne føl-
gende selvkritiske kommentar til: “Jeg vil 
sige, at det er dårlig ledelse. Kort og godt”. 

Der var tilsvarende problemer med mel-
lemlederne i de andre industrivirksomheder, 
og virksomhederne gjorde en indsats for at 
ændre dette. I Maskinværkstedet blev fl ere 
af mellemledere fx udskiftet i projektperio-
den. Maskinværkstedet er en mellemstor 
virksomhed med omkring 200 medarbejde-
re, hvor den største gruppe medarbejdere er 
timelønnede smede og maskinarbejdere.

I Trykkeriet uddannede man mellemleder-
ne, men medarbejderne mente dog ikke, at 
det havde nogen effekt. Trykkeriet har om-
kring 100 ansatte, som fortrinsvis er trykke-
re og bogbindere. Trykkeriet er en del af en 
større koncern. Fagforeningen har traditio-
nelt stået stærkt på virksomheden. Efter en 
række fusioner og økonomiske nedskærin-
ger har der været store gnidninger mellem 
ledelsen og de faglige klubber. En af medar-
bejderne udtalte, at der stadig er: “problemer 
med [en af mellemledernes] tone, den støder 
rigtig mange. Han sviner folk til”. En anden 
medarbejder eksemplifi cerede dette med:

“Jeg havde en diskussion med ham for 14 
dage siden, hvor han fl ippede totalt ud over-
for mig… Han spørger: Hvad laver du? Jeg har 
lavet det der... Han siger: Det der lorteværk-
sted kan bare lukke. I laver ikke en skid.”

På Trykkeriet var forholdet mellem ledelsen 
og medarbejderne langt mere anspændt 
end i Transportmaterielvirksomheden og 
Maskinværkstedet. Der blev ikke fremført 
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klager over bevidst negative handlinger fra 
kollegernes side. Til gengæld blev der nævnt 
mange eksempler på illegitime handlinger 
fra ledelsen. Trykkeriet var blevet udskilt fra 
koncernen som selvstændig virksomhed. 
Dette så medarbejderne som en illegitim 
handling fra forlagsbestyrelsens side. Som 
en medarbejder udtrykte det:

“Min kone arbejder i hovedafdelingen og har 
lige fået 15.000 til overskudsfordeling, men 
dem er vi ikke en del af. Vi er blevet udskilt 
fra hovedafdelingen, og de kalder det et fi r-
ma for sig selv.” 

Der refereres her til en af konsekvenserne 
af opdelingen, som betød, at kun hovedaf-
delingen fi k del i overskudsdelingen. I Tryk-
keriet fi k medarbejderne to ænder i julega-
ve. Direktøren begrundede dette med, at 
Trykkeriet jo ikke havde givet overskud, 
og at medarbejderne i øvrigt havde strej-
ket ulovligt. I koncernens pressemeddelelse 
kunne Trykkeriets medarbejdere dog samti-
dig læse, at de havde bidraget væsentligt til 
det gode resultat, hvilket bidrog til følelsen 
af illegitimitet i ledelsens handlinger. Dette 
minder i nogen grad om koncernmobning 
(Graversgård 2007, 113).

Trykkeriet havde inden projektets start 
afskediget over hundrede medarbejdere i 
forbindelse med en sammenlægning. Alle 
de afskedige havde fået tilbud om en god 
aftrædelsesordning. De tilbageblevne med-
arbejdere var blevet lovet, at de ville få en 
lignende aftrædelsesgodtgørelse, når de en-
gang gik på pension. Men nogen tid efter 
udskillelsen som selvstændig virksomhed 
blev den såkaldte ‘socialaftale’ fjernet. Iføl-
ge direktøren var det en forpligtelse, som 
det selvstændige Trykkeri ikke kunne leve 
med af økonomiske årsager. En ældre, erfa-
ren medarbejder havde troet, at det skulle 
være en del af hans pension og han beskri-
ver sin frustration sådan: 

“Det er jo direkte at røvrende os. Det har 
jeg også fortalt direktøren. Jeg kunne have 
fået en pæn aftrædelsessum på en halv mil-
lion… på grund af min anciennitet… Social-
aftale [et års løn ved aftrædelse]… den har 
de bare fjernet – topledelsen. Det er jo den 
samme ledelse, selv om de siger, det er to 
virksomheder. Vi fi k ikke noget at vide, den 
gjorde de bare sådan med [skar den væk].” 
 

Der var mange andre eksempler i Trykke-
riet, hvor medarbejderne gav udtryk for, at 
de mente, at ledelsen gennemførte bevidst 
negative handlinger rettet imod dem, og at 
de følte sig meget følelsesmæssigt påvirket 
af det. Dette kunne også observeres på mø-
derne. Selv direktørens morgenrunde i virk-
somheden blev opfattet på denne måde. 
Direktøren opfattede selv runden som et 
forsøg på at etablere en gensidig kommu-
nikation: 

“jeg prøver egentlig at forklare dem, at jeg 
kommer faktisk af – kan man sige – af et 
positivt og et godt hjerte, for at de kan få de 
informationer, de gerne vil have”. 

Da vi som forskere blev vist rundt i virksom-
heden, noterede vi os, at mange medarbej-
dere ikke hilste på os og direktøren. Det vil 
sige, at de illegitime handlinger ikke ude-
lukkende går fra chef til medarbejdere el-
ler mellem kolleger, men at de også kan gå 
den anden vej, som en form for forsvar eller 
gengældelse.

Det som i SOS-perspektivet kaldes illegi-
tim adfærd kan altså observeres på alle indu-
strivirksomhederne. Det udspiller sig dels i 
det sociale samspil mellem kollegerne, i 
nog le mellemlederes adfærd og i forholdet 
mellem medarbejdere og ledelsen/ejerne. 
Det er samtidig tydeligt fra eksemplerne, at 
krænkelserne dels kan stamme fra forhold, 
som er accepteret af hovedparten af kolle-
gerne, fra traditionelle måder at lede på el-
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ler fra forhold omkring omstruktureringer, 
som er fuldt ud legitime fra et ledelsesmæs-
sigt synspunkt.

Illegitime stressorer
En mere indirekte måde at udvise disrespekt 
for sine medmennesker er, når kolleger eller 
chefer gennem uovervejede handlinger eller 
manglende handlinger bidrager til at forøge 
andres belastning, særligt hvis de i forve-
jen er overbelastede eller stressede. Denne 
form for manglende hensyntagen kaldes 
inden for SOS-perspektivet for illegitime 
stressorer. Det er den stressedes tilskrivning 
af årsager, som i denne optik afgør, om en 
stressor er ‘illegitim’. Illegitime stressorer er 
mindre knyttet til interpersonelle handlin-
ger end illegitime handlinger. Det kan også 
omfatte manglende planlægning, utilstræk-
kelig planlægning eller maskiner, der bry-
der sammen, fordi de er misligholdt. Dette 
kan måske netop på grund af den utydelige 
sociale karakter virke særlig stressende, for-
di medarbejderne oplever en overlæsning 
af arbejde og urimelige og dobbeltbindende 
arbejdsvilkår, der leder til underminering 
af selvværdet, men som kun indirekte kan 
henføres til andres (manglende) handlinger 
(Prætorius 2007, 113). Illegitime stressorer 
kan være en selvforstærkende effekt, som 
bunder i, at stress fører til travlhed og glem-
somhed, hvilket kan blive en illegitim stres-
sor for andre. 

På virksomhederne var der en del frustra-
tion over teknologi, som ikke fungerede. 
Medarbejderne i Cateringen var fx frustre-
rede over manglende værktøj og nedslidt 
udstyr. En kok udtalte ifølge interviewno-
taterne:

“Vi har kun én ovn, og nogen af ribberne er i 
stykker, det er så handicappet… 30 kuverter, 
men hvordan med kun én ovn… Vi har færre 
og færre køkkenredskaber, man kan godt som 
kok bruge fantasien, men ikke i længden... 

De kontoransatte ved ikke hvilke problemer 
vi har at slås med. Jo, en af dem...” 

På Trykkeriet var der også en del diskussion 
om maskiner, som brød sammen. Medar-
bejderne mente ikke, at det forebyggende 
vedligehold fungerede godt nok. De følte, 
at det var absurd, at der blev sparet på med-
arbejderne, når maskinerne kunne køre 
bedre, hvis der var fl ere til at vedligeholde 
dem. Det virkede urimeligt, at bemandin-
gen i værkstedet var blevet skåret så meget 
ned, og at trykkerne typisk blev bebrejdet, 
når produktionsmålene ikke blev nået. Føl-
gende interviewnotat fra et medarbejderin-
terview belyser, hvordan den manglende 
vedligeholdelse belaster dem i hverdagen: 

“Der er mange små irritationsmomenter, 
som aldrig bliver løst. Ex. problemer med 
oliespild, som har været et problem lige si-
den fabrikken blev bygget. Det er stadig ikke 
løst, og det er irriterende. Det er en daglig 
irritation.”

Ledelsen mente, at man gjorde, hvad man 
kunne, og at mange af frustrationerne be-
roede på manglende information, som 
med arbejderne i øvrigt selv kunne søge. 
Med arbejderne var uenige i, at vedligehol-
delsessystemet fungerede. De mente heller 
ikke at ledelsen gjorde en ordentlig indsats, 
hverken for at informere dem eller for at 
vedligeholde maskinerne, hvilket illustreres 
af følgende interviewnotat fra et medarbej-
derinterview:

“[Direktøren] bliver stående og lytter. Jeg 
har arbejdet på fl ere maskiner. Han lytter 
men der sker ikke noget, for han er ikke tek-
nikeren. Vi kunne tjene fl ere penge, hvis de 
lyttede..”

Det blev oplevet som urimeligt og uforståe-
ligt, at ledelsen ikke sørger for, at medarbej-
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dernes hverdag er mindre frustrerende, når 
der tilsyneladende er et økonomisk ratio-
nale i at gøre det. 

Medarbejderne havde en tilsvarende op-
levelse i forbindelse med overlap mellem 
skifteholdene, som var blevet sparet væk af 
økonomiske årsager. Følgende interviewno-
tat viser, hvordan medarbejderne opfatter 
problemet: 

“Jeg tror, at [direktøren] tænker for meget 
i kasser. Han ser ikke, at når man sparer 25 
øre her, så mister man 1 kr. der. Fx har vi 
heller ikke overlap. Folk er ofte smuttet i for-
bindelse med skift. Så står man med en op-
gave, som man må starte forfra på.”

Ledelsen gav udtryk for, at medarbejderne 
sagtens kan overdrage opgaverne til næste 
skift ved at notere problemer og uafsluttede 
opgaver på et seddelsystem. Medarbejderne 
mente ikke, at dette system fungerede. Il-
legitimiteten ligger i, at medarbejderne ikke 
oplever, at ledelsen tror på, at det skaber sto-
re frustrationer og dårlig opgaveløsning, og 
at ledelsen ikke anerkender, at besparelsen 
koster mere end den sparer. Medarbejderne 
fremfører en tilsvarende pointe i forhold til 
afdelingsmøderne, som var blevet afskaf-
fet. Ledelsen mente, at de var spild af tid. 
De mente desuden, at kravet om møder var 
endnu et forsøg fra fællesklubbens side på 
at fastholde deres (alt for) store indfl ydelse. 
Manglende information blev også tematise-
ret i de andre industrivirksomheder. I både 
Cateringen og Maskinværkstedet syntes 
med arbejderne at manglende information 
skab te frustration og unødvendig belast-
ning i hverdagen. I begge disse virksomhe-
der indførte man i løbet af projektet en ræk-
ke nye mødeformer, fx afdelingsmøder, selv 
om ledelsen i udgangspunktet mente at det 
var for dyrt. Kun i Transportmaterielvirk-
somheden var der fra starten en udbredt og 
systematisk mødepraksis.

I Trykkeriet er der endnu et eksempel, 
som kan opfattes som en illegitim stressor. 
I bogbinderiet var der spændinger mellem 
to grupper, som kom fra forskellige tryk-
kerier. Når der var pres på den ene gruppes 
maskine, så trådte mindre pressede kolleger 
fra den anden maskine ikke til for at hjælpe 
af sig selv. Det blev dog kun i ringe omfang 
fremført som en klage over bevidst negative 
handlinger fra kolleger side, dvs. det blev 
ikke opfattet som illegitime handlinger. Pro-
blemet blev forklaret med, at kollegerne ikke 
var uddannet til at kunne betjene hinandens 
maskiner. Dermed blev problemet forskudt 
til et problem med manglende omtanke fra 
ledelsens side (eller bevidst negligering, som 
en tillidsrepræsentant på et møde anklagede 
en af afdelingslederne for).

I Cateringen handlede medarbejdernes 
frustration også om utilstrækkelig ledelse 
og dårlig organisering. Følgende medarbej-
dercitat fra interviewnoterne illustrerer pro-
blemet:

“I [en af afdelingerne] er det en børnehave. 
Lederne burde komme på kursus. De taler ned 
til folk. Man bliver kastet rundt. Det var en 
af grundene til, at jeg gik ned… Så får man 
ondt i maven inden man går på arbejde.”

SOS-perspektivets begreb illegitime stressorer 
kan altså bruges til at identifi cere forhold 
i arbejdet, der umiddelbart kan virke som 
mindre fortrædeligheder, fx teknologi der 
ikke fungerer, information som ikke formid-
les, arbejde der ikke ledes og organiseres or-
dentligt. Citaterne peger på nogle centrale 
forhold som gør at de bliver stressende. De 
belastende omstændigheder opstår og for-
bliver belastende, fordi andre – her admi-
nistrationen og ledelsen – undlader at gøre 
noget ved problemet. De bliver særligt be-
lastende, fordi det opfattes illegitimt. Det 
op fattes som illegitimt, fordi det burde 
være ledelsens opgave at gøre noget ved 
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pro blemerne, fx ved at sikre investeringer 
eller systematisk planlægning. Samtidig op-
fattes det som respektløst i forhold til med-
arbejdernes faglighed, når de ikke har de 
værktøjer, der er nødvendige for at udføre 
et ordentligt arbejde. Medarbejderne føler, 
at de knokler for at holde produktionen kø-
rende på trods. Samtidig oplever de, at de 
bliver bebrejdet af ledelsen, når der sker fejl 
i produktionen. De oplever ikke, at ledel-
sens handlinger giver økonomisk mening 
– endsige overholder sin egen indre logik. 
På den anden side, så mente ledelsen i fl ere 
tilfælde at de etablerede systemer fungerede 
godt nok, dvs. at medarbejderne ikke havde 
grundlag for at brokke sig.

Illegitime opgaver
Disrespekt kan også udtrykkes ved, at folk 
skal løse opgaver, som virker meningsløse 
i forhold til deres driftsopgaver eller deres 
kompetencer. Det handler om, at opgaverne 
virker urimelige eller direkte unødvendige. 
I beskrivelsen af SOS-perspektivet fremfø-
res det, at hvis en medarbejder udfører en 
anstrengende opgave, som falder inden for 
det, som personen selv opfatter som sit fag-
lige felt, fx en stor, kompliceret operation 
for en læge, så oplever personen det ikke 
nær så belastende, som når samme person 
skal udføre en større opgave, der virker peri-
fer, som fx administrative rutiner (Schaufeli 
& Peeters 2000). Det kan dreje sig om opga-
ver, der ligger uden for arbejdsbeskrivelsen, 
fx hvis man skal udføre opgaver, som man 
mener, burde udføres af andre faggrupper 
eller af en kollega, hvis kvalifi kationer pas-
ser bedre. Illegitime opgaver kan også være 
tilsyneladende unødvendige eller urimelige 
krav, som fx at skulle skrive ting fl ere gange, 
fordi IT-systemer ikke kan arbejde sammen. 
Dette svarer i høj grad til Prætorius’ beskri-
velse af de belastningsfaktorer, der ifølge 
hendes undersøgelse fører til “arbejdsrela-
teret traumatisering”, herunder “manglende 

forudsætninger og/eller inadækvate arbejdsfor-
hold” (Prætorius 2007, 144).

På de fi re industrivirksomheder observe-
rede vi hovedsageligt denne type opgaver i 
forhold til koncerninitiativer. Et eksempel 
er fra Cateringen, hvor koncernen havde 
igangsat et initiativ til udvikling af medar-
bejderne og kvalitet under navnet: ‘World 
Class People’ (WCP). Tillidsrepræsentanten 
udtaler ifølge interviewnotaterne: 

“Ingen værdsatte arbejdet i WCP… Procedu-
rerne kører kun når virksomheden skal vur-
deres udefra. Vi ved ikke rigtigt, om det kører. 
Det har vist ikke kørt længe. Det kræver en 
stor dokumentation, men dette fi ndes ikke.” 

De arbejdsopgaver som WCP medførte vir-
kede meningsløse. Når programmet kørte, 
var der ikke tid til uddannelsesaktiviteter 
og dokumentation. Det forbedrede ikke 
den kaotiske hverdag, som medarbejderne 
oplevede. I lange perioder blev program-
met helt glemt. Det blev opfattet som en 
skueproces, som fi k et særlig illegitimt skær, 
fordi programmet lagde op til, at medarbej-
derne ville komme i ‘verdensklasse’.

I Transportmaterielvirksomheden viste 
un dersøgelserne, at medarbejderne i admi-
nistrationen var belastede. Ledelsen havde 
besluttet at fastholde de selvledende grup-
per, medarbejderindfl ydelsen, projektorga-
niseringen og den fl ade ledelsesstruktur ef-
ter virksomheden var blevet del af en stor, 
hierarkisk orienterede koncern. Direktøren 
udtrykte det således:

“Vi vil ikke opgive dét, som har skabt så gode 
resultater hos os, så vi må tilpasse os på en så-
dan måde, at vi fungerer efter funktionsorga-
nisation i forhold til koncernen, men [indad-
til] fastholder vi vores måde at arbejde på.”

Flere medarbejdere i administrationen hav-
de chefer, som sad i udlandet, som ikke for-
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stod den danske måde at organisere arbej-
det på. Koncernen stillede en lang række 
rapporterings- og organiseringskrav, som af-
spejlede koncernens hierarkiske tænkning. 
Dette gav de administrative medarbejdere 
en høj grad af rolleuklarhed, og en række 
‘oversættelses’- og rapporteringsopgaver, 
der virkede komplet meningsløse.

På de fi re industrivirksomheder var der 
også eksempler på problemer omkring fag-
grænser mellem faglærte og ufaglærte, men 
de fl este eksempler på illegitime opgaver i 
VIPS-projektet stammer dog fra andre sek-
torer. For eksempel inden for arbejdet med 
men nesker, hvor mange af dokumentati-
onskravene blev oplevet som meningsløse 
og spild af tid, eller hvor nogle møder fun-
gerede så dårligt, at medarbejderne ikke 
syntes, at det var meningsfyldt at deltage. 
De fl este af Prætorius’ (2007) caseeksempler 
stammer også fra omsorgssektoren. Begrebet 
illegitime opgaver kan altså bruges til at itale-
sætte, at opgaver som virker legitime ud fra 
et organisatorisk eller systemmæssigt syns-
punkt, kan virke belastende, hvis medarbej-
derne ikke kan se meningen med at udføre 
dem. Gennemgangen tyder på, at illegitime 
opgaver er mindre udbredte i industrien 
end illegitime handlinger og stressorer. Pro-
blemet i industrien ser i højere grad ud til at 
være, at opgaver som medarbejderne synes 
er vigtige er blevet sparet væk (illegitime 
stressorer), end at der er for mange unød-
vendige opgaver (illegitime opgaver). 

Diskussion
I diskussionen relateres de kvalitative ek-
sempler til resultaterne fra de kvantitative 
undersøgelser for derigennem at vurdere 
om analyserne baseret på SOS-perspektivet 
tilføjer noget nyt i forhold til indikationer-
ne fra de kvantitative analyser. Afslutnings-
vis diskuteres nytten af SOS-begreberne i 
forhold til at forstå elementer af psykisk ar-

bejdsmiljø, herunder begrebernes ladning i 
forhold til interessemodsætninger på virk-
somhederne.

Relation til kvantitative resultater
De kvantitative undersøgelser viste, at Cate-
ringen og Trykkeriet lå væsentligt dårligere 
på de fl este dimensioner af det psykiske ar-
bejdsmiljø end Maskinværkstedet og Trans-
portmaterielvirksomheden, som lå lidt un-
der gennemsnittet i Danmark. Dette gjaldt 
både for krav i arbejdet, arbejdets orga ni se-
ring, interpersonelle relationer, tillid, retfær-
dighed og for stress og selvvurderet helbred 
(Kristensen m.fl . 2008). SOS-analysen viser 
et tilsvarende billede af forholdene i virk-
somhederne, så på den måde stemmer de 
kvantitative og kvalitative resultater godt 
overens. 

SOS-perspektivet kan hjælpe til at belyse 
et overraskende resultat af den kvantitative 
analyse. Spørgeskemaundersøgelsen vi ste, at 
Cateringen og Trykkeriet havde usæd vanligt 
høje niveauer af følelsesmæssige krav og krav 
om at skjule følelser, hvilket ikke passer til ar-
bejdets karakter. Tilsvarende i administratio-
nen i Transportmateriel virk somheden, som 
også havde et uventet højt stress niveau. Dis-
se to dimensioner er designet til at måle be-
lastninger i service- og klientarbejde4, og de 
ligger typisk lavt i andre sektorer end disse. 
Analysen ud fra SOS-perspektivet viser, at de 
høje følelsesmæssige belastninger kan rela-
teres til en række oplevelser af krænkelser 
og disrespekt fra enten kolleger, ledelse el-
ler koncernen. SOS-analysen belyser, hvor-
for de usædvanlige resultater fremkommer i 
den kvantitative undersøgelse. 

På Trykkeriet angav medarbejderne det 
stigende arbejdspres som en del af årsagen 
til det dårlige psykiske arbejdsmiljø, men 
hovedanken var rettet mod den respektløse 
og uretfærdig behandling, hvilket SOS-per-
spektivets fokus på illegitime handlinger og 
stressorer fremhæver. Også i Cateringen var 



 Tidsskrift for ARBEJDSliv, 10 årg. • nr. 4 • 2008  87

medarbejderne meget frustrerede over den 
urimelige behandling, de blev udsat for. 
De kvantitative målinger af virksomheden 
indikerede at det psykiske arbejdsmiljø var 
blevet bedre i løbet af projektet, på trods af 
at der stort set ikke var blevet gennemført 
systematiske indsatser til forbedring af det 
psykiske arbejdsmiljø. Medarbejderne og 
ledelsen satte især dette i forbindelse med 
forbedringer i samarbejde, tillid og rimelig-
hed. 

Dette peger på et centralt forhold i for-
hold til artiklens problemstilling. De følel-
sesmæssige belastninger øges særlig meget, 
når forholdene på arbejdspladsen opfattes 
som illegitime, hvilket kan forklares med at 
selvværdet er under pres.

Begrebernes politiske karakter
Afslutningsvis diskuteres det, om det er 
hensigtsmæssigt at benytte begrebet ‘illegi-
tim’, som en vurdering af processer, der le-
der til dårligt psykisk arbejdsmiljø og stress. 
Særlig casen om Trykkeriet viser, at det ikke 
er uproblematisk at benytte begrebet. SOS-
perspektivet diskuterer som nævnt både 
forholdet mellem kolleger og mellem ledel-
sen og medarbejderne. Jeg fokuserer i det 
følgende på forholdet mellem ledelsen og 
medarbejderne.

Trykkeriet bærer tydeligt præg af interes-
sekampe, og i denne sammenhæng bliver 
det klart, at et begreb om ‘illegitimitet’ bli-
ver en del af interessekampen, herunder 
kampen om ledelsesretten, defi nitionsret-
ten og de løbende tolkninger af handlinger 
og forslag. Hvem skal afgøre om en opgave 
er illegitim eller retfærdig? Forskerne, ledel-
sen eller medarbejderne?

Illegitimitet kan ikke forstås uafhængigt 
af interesser. For eksempel fi k direktøren, 
da han blev ansat efter Trykkeriet var blevet 
udskilt, til opgave at skabe et trykkeri, som 
fungerede på markedsvilkår. Dette betød, at 
han ud fra denne ændrede forretningslogik 

var ‘nødt til at rydde op’. Følgende citat fra 
direktøren illustrerer hans position: 

“Der var en masse gamle kutymer og så vi-
dere og alt for mange folk. Der var meget 
dyre aftaler og så videre. Så derfor sagde jeg, 
at nu starter vi med at rydde ud i helt bord 
– alt gammelt papir i stykker og så starter vi 
forfra. Og så skal vi lave nogle aftaler, som 
er på markedsniveau.”

I hans og direktionens øjne var der blevet 
gennemført en helt legitim restrukturering 
af organisationen, som gav bedre mulighed 
for at vurdere om de eksisterende økonomi-
ske og organisatoriske rutiner var rimelige i 
forhold til en situation, hvor forlaget købte 
trykkeopgaverne uden for huset. I dele af 
organisationsteorien er dette en helt upro-
blematisk organisatorisk forandring, se fx 
(Ansoff & McDonell 1990). For at under-
strege rimeligheden i de nye forhold, ind-
førte ledelsen løbende benchmarking i for-
hold til andre trykkerier, fx i forhold til an tal 
medarbejdere per maskine. Medarbejder-
repræsentanterne gav i samtaler udtryk for, 
at benchmarkingen ikke var legitim. I deres 
øjne var det et forsøg fra ledelsens side på at 
gøre trykkeriet lige så ringe som andre tryk-
kerier i branchen.

Vi har altså her en klar interessemod-
sætning, hvor legitimiteten af omstruktu-
reringen, benchmarkingen, afskaffelsen af 
so cialaftalen mv. afhænger af, hvilket per-
spektiv der indtages. Casen illustrerer, at 
brugen af begreberne ‘illegitime handlin-
ger, stressorer og opgaver’ gør det vanske-
ligt for forskeren eller den arbejdsmiljøpro-
fessionelle at indtage en position, som ikke 
tager direkte stilling på arbejdstagernes side 
i denne konfl ikt, som i høj grad handler 
om forholdet mellem fordelingen af profi t 
i forhold til arbejdsforhold5. Trykkericasen 
sætter denne problematik om ‘defi nitions-
retten’ på spidsen, men man kunne rejse 
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samme spørgsmål i de andre cases. Fx i for-
hold til Transportmateriel virksomheden og 
Cateringen, hvor det er vanskeligt at vur-
dere, hvornår en opgave eller en handling 
er illegitim, da der angiveligt ikke er tale om 
systematisk mobning eller bevidst dårlig 
planlægning. 

I beskrivelsen af SOS-perspektivet er for-
fatterne godt klar over, at der er vanskelig-
heder forbundet med at benytte begrebet 
‘illegitim’. Når de spørger til illegitime op-
gaver, benytter de fx ikke begrebet direkte:

“fordi folk kunne blive stødt, hvis de blev 
spurgt, om de havde ‘illegitime’, ‘unødven-
dige’ eller ‘urimelige’ opgaver. I stedet blev 
konceptet omskrevet til indirekte spørgsmål 
såsom: ‘har du opgaver, som du mener, 
burde laves af nogen andre?’… Omkring en 
tredjedel af opgaverne blev opfattet som il-
legitime.” (Semmer m.fl . 2007, 15, egen 
oversættelse)

Dvs. forskerne bag begrebet tilskriver illegi-
timiteten til opgaver og handlinger ud fra 
medarbejdernes individuelle evaluering, og 
de udfærdiger en samlet vurdering, som ba-
serer sig på mange medarbejderes opfattel-
se. De vurderer, at disse opfattelser kan ta-
ges som udtryk for kollektive tolkninger og 
værdier. Dette løser dog ikke problemet i 
forhold til at tage stilling i eventuelle inter-
es sekonfl ikter, fordi graden af ‘illegitimitet’ 
på et tidspunkt skal indskrives i analysen. 
Det kan højst gøre forskernes stillingtagen 
min dre åbenlys.6 Og når det drejer sig om 
kon fl ikter mellem medarbejderne, så viser 
eksemplerne om brug af ‘ironi’ og ‘sjov’, at 
det heller ikke er uproblematisk at tage ud-
gangspunkt i de kollektive normer, idet fx 
etniske eller kønslige mindretal på arbejds-
pladsen godt kan føle sig krænket af etable-
rede normer i kollektivet.

Nogle af medarbejderne i Trykkeriet bad 
forskerne om at melde virksomheden til 

Ar bejdstilsynet (fordi det ville øge legitimi-
teten i klagen), og en medarbejder gav føl-
gende forklaring på, hvorfor han deltog i 
interviewet på trods af, at han frygtede re-
pressalier:

“Den eneste grund til at jeg sidder her er, 
at jeg vil bruge jer til at skrive en rapport, 
der kan gøre det bedre. Du skal bare vide, 
hvordan vi føler det, så du kan få ledelsen til 
at ændre holdning, så vi får en god arbejds-
plads. Det er derfor jeg deltager i dette.”

Dette peger på, at medarbejderne forsøgte 
at inddrage forskerne i kampen for bedre ar-
bejdsforhold, og at medarbejdernes klager i 
interviews over ledelsens illegitime opførsel 
skal ses i det lys. Men det peger samtidig på 
en voldsom afmagt og frustration, når med-
arbejderne på denne måde føler sig nødsaget 
til at bruge så relativt perifere aktører som 
forskerne som budbringere i konfl ikten. Men 
selv om det kan være en vanskelig balance at 
navigere som forsker, så er der er ikke tvivl 
om, at medarbejdere, der føler sig udsat for 
illegitim adfærd, stressorer eller opgaver op-
lever frustration og øget belastning.

I lyset af SOS-perspektivet bør ledelsen så-
ledes tage indikationer på krænkelser med i 
deres overvejelser, hvis de ønsker at skabe 
et godt psykisk arbejdsmiljø. Dette kunne 
have betydning for den fremtidige regule-
ring af arbejdsmiljøområdet. Den danske 
ar bejdsmiljølov har for eksempel ikke pa-
ragraffer, som gør det muligt at regulere 
arbejds miljøkonsekvenserne af organisato-
riske forandringer, som man fx fi nder det i 
den norske lovgivning (Saksvik m.fl . 2007). 
Herudover er det vanskeligt for Arbejdstil-
synet at gå ind i sager, der handler om or-
ganisatoriske og ledelsesmæssige forhold, 
hvilket de fl este illegitime handlinger, stres-
sorer og opgaver typisk vil gøre. Dvs. hvis 
SOS-perspektivets grundpræmis er korrekt, 
er der et stort område af stressbelastninger, 
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som falder uden for Arbejdstilsynets kon-
trolmulighed, med mindre indikationer ba-
seret på usædvanligt høje følelses mæssige 
krav kan bruges som indgang til at udstede 
eventuelle påbud.

Vurderet ud fra caseeksemplerne i artik-
len, er der potentiale i at benytte begreber-
ne fra SOS-perspektivet. Det aktualiserer et 
vigtigt aspekt ved ledelse, at medarbejdere 
og kolleger bør behandles respektfuldt og 
vær digt for at undgå ydmygelser og dehu-
manisering med trusler mod selvværd og 
iden titet til følge. Men det er ikke uden 
pro blemer. Begreberne illegitim og krænkel-
se har en forholdsvis kraftigt signalværdi i 
for hold til et arbejdsmarked, som tilsynela-
den de bliver mere og mere konsensusorien-
teret jævnfør populariteten af begrebet virk-
som hedens sociale kapital (Kristensen m.fl . 
2008). Begreber som arbejdsrelateret trauma-
tisering, dehumaniseret ydrestyring og over-

greb (Prætorius 2007), som et stykke hen ad 
vejen er parallelle med SOS-perspektivets 
begreber, virker endnu voldsommere. Risi-
koen ved at bruge så kraftige begreber er, 
at det blokerer den politiske proces på virk-
somheden. Man burde derfor overveje, om 
begrebet ‘illegitim’ skulle erstattes med et 
mindre værdiladet ord. Man kunne over-
veje, om begrebet værdighed ville være mere 
hensigtsmæssigt7. En anden strategi kunne 
være, at det tydeligt præciseres, at vurderin-
gen af ‘illegitimitet’ er baseret på de berørte 
parters individuelle og kollektive vurderin-
ger, samtidig med at det understreges, at 
hvad enten man synes at vurderingen af 
legitimitet er betimelig eller ej, så er det er 
en væsentlig følelsesmæssig belastning for 
de involverede medarbejdere, hvis de føler 
sig krænket og uværdigt behandlet. Og det 
er en ledelsesopgave at gøre noget ved væ-
sentlige belastninger.

1. Indlæg i den afsluttende paneldebat på APA’s 
(American Psychologist Associations) stress-
konference: Work, Stress, and Health 2008: 
Healthy and Safe Work Through Research, 
Practice, and Partnerships, 6.-8. marts, 2008, 
Washington, DC.

2. Keynote-præsentation på ‘The 8th full confe-
rence of the European Academy of Occupa-
tional Health’ i Dublin.

3. Konversation med udenlandske forskere ef-
ter præsentation af VIPS-resultater.

4. Det drejer sig om spørgsmål, som fx: “Bringer 
dit arbejde dig i følelsesmæssigt belastende 
situationer?” og “Kræver dit arbejde, at du 

skjuler dine følelser?” 
5. Denne formulering påpeger udelukkende 

brud linjerne i problematikken. Det er ikke 
intentionen at udelukke, at der fi ndes indsat-
ser, som kunne forene en profi tabel drift og et 
godt psykisk arbejdsmiljø.

6. Det er ikke intentionen at antyde at forskere og 
arbejdsmiljøprofessionelle ikke må vælge side. 
Pointen er, at brugen af begrebet ‘illegitimitet’ 
næsten tvinger en sådan stillingtagen igennem.

7. Man kunne overveje at tilføje værdighed til de 
seks guldkorn: Krav, indfl ydelse, social støtte, 
belønning, mening og forudsigelighed (Kri-
stensen 2006).

NOTER
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