To be in control

— vejen til godt psykisk arbejdsmiljgo,
leering og innovation?"

Helge Hvid

Kontrolbegrebet, som har en lidt anden betydning pd engelsk end det har pd dansk, har i 30 dr
haft en central placering i forskningen om psykisk arbejdsmilje. Artiklen stiller spergsmdlstegn ved,
om kontrolbegrebet har samme centrale betydning i det moderne arbejde med veerdibaseret team-
organisering, preeget af selvledelse. Artiklen konkluderer, at kontrolbegrebet har samme centrale
betydning som tidligere, bdde som kritisk perspektiv og et udviklingsperspektiv pa psykisk arbejds-
miljg, men det er nadvendigt, at kontrolbegrebet reformuleres med starre veegt pd det relationelle.
Artiklens pointer illustreres med udviklingen af arbejdet i finansielle institutioner for de medarbejdere,

der behandler Idnesager.

970’erne var et arti, hvor der skete

mange skelsettende begivenheder for
arbejdslivsforskning og for forskning i ar-
bejdsmiljo — herunder forskning i psykisk
arbejdsmilje. Siden er interessen for ar-
bejdslivsforskning og psykisk arbejdsmiljo
naesten eksploderet, men mange af de her-
skende grundforstaelser er stadig de samme
som dem, der blev udviklet dengang.

Af seerlig relevans for denne artikel er
publiceringen af Robert Karaseks artikel i
Administrative Science Quarterly i 1979, hvor
Demand/Control modellen blev prasente-
ret for forste gang (Karasek 1979). I det fol-
gende vil jeg betegne modellen D/C mo-
dellen. D/C modellen har spillet en central
rolle i de sidste 30 ars forskning og praksis
omkring psykisk arbejdsmilje.

Modellen blev udviklet af en amerikaner,
Robert Karasek, som havde opholdt sig i
nogle ar i Sverige og her var blevet staerkt
inspireret af den fremstormende svenske ar-

bejdslivsforskning. Karasek forstod, med sin
amerikanske baggrund, at omsatte denne
inspiration til en Klar, let forstdelig og over-
bevisende model. En model med en simpel
pointe og med vidtrekkende perspektiver.
Jeg vil senere praesentere modellen lidt mere
omfattende, men jeg vil starte med pointer
og perspektiver:

Modellens pointe var, at belastningernes
omfang i arbejdet ikke alene er afheengigt
af, hvor store krav der stilles i arbejdet. Det
afhanger ogsd af, i hvor hej grad den en-
kelte kan kontrollere sin arbejdsaktivitet. Et
udsagn som kunne verificeres klart gennem
epidemiologiske studier. Perspektivet i mo-
dellen var, at den abnede for et vidtgadende
udviklingsperspektiv, som Karasek hentede
fra den skandinaviske arbejdslivsforskning.
Modellen abner for en erkendelse af, at 1os-
ningen pé arbejdsmiljgets problemer ikke
alene 14 i at beskytte arbejderne. Losningen
kunne lige sa vel veere at udvikle arbejdet pa
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en made, hvor der blev skabt udviklingsmu-
ligheder og indflydelse for medarbejderne.

Det tayloristiske, bureaukratisk kontrolle-
rede arbejde med store tempokrav og detal-
jeret fremmedkontrol var ifglge D/C model-
len skadeligt. Men hvis taylorismen og den
bureaukratiske kontrol blev brudt, medar-
bejderne fik mulighed for at styre deres ar-
bejde selv og dermed fik mulighed for bade
at udvikle sig selv og deres produktion, s
ville arbejdet blive mere sundt, og rigdoms-
produktionen mere mangfoldig.

Arbejdet har forandret sig markant si-
den 1970’erne. Organisation og arbejde har
ifolge mange iagttagere bevaeget sig i en
retning veaek fra taylorisme og bureaukrati
- vi befinder os i en ara af post-taylorisme
og post-bureaukrati (Totterdill et al. 2002).
Hvor industriarbejdet tidligere kan siges at
have udgjort normen for lgnarbejde, kan
man maske sige, at graenselpst vidensar-
bejde er ved at blive den norm, det meste
arbejde soger at orientere sig efter. P4 den
baggrund kan man sperge, om vi ikke er
kommet til et stade i udviklingen af arbej-
det, hvor medarbejdernes problem ikke er
mangel pa egen-kontrol, men maske neer-
mere for meget kontrol og indflydelse.

Serensen m.fl. (2007) diskuterer saledes
stressproblemer i vidensarbejde, og pdpeger
i den forbindelse at Karasek allerede i sit
arbejde fra 1979 bemeerker, at ved en hgj
grad af indflydelse bliver mere indflydelse
ikke gavnligt for det psykiske arbejdsmiljo
— maske tveertimod. Dette far ikke Sgrensen
m.{l. til at afvise, at indflydelse er en betyd-
ningsfuld faktor, ogsa i vidensarbejde, men
problemstillingen stiller sig blot nu pa en
anden made, som ogsd nedvendigger, at
vores forstaelse af indflydelse udvikles.

Problemet er maske ikke leengere sa me-
get mangel pd indflydelse i arbejdet, men
indflydelse over de kvantitative krav i arbej-
det. Og udvikling er maske ikke leengere en
mulighed, der kan modvirke belastningen

af hoje krav, men udvikling er blevet et be-
lastende krav.

I D/C-modellens perspektiv vil arbejde i
teams og med selvledelse give mere kontrol
og derfor veere positivt for det psykiske ar-
bejdsmilje. Man kan dog stille spgrgsmals-
tegn ved, hvorvidt dette reelt er tilfaeldet.
Maske er det medarbejderne oplever i den
slags arbejde i hajere grad kaos end det er
kontrol? (Hvid m. fl. 2008). Er selvledelse,
i den form det praktiseres, en teknologi til
internalisering af eksternt satte krav (Bot-
trup m. fl. 2008)?

Omvendt kan man stille spergsmalstegn
ved, om vi reelt beveaeger os veek fra bureau-
krati og taylorisme. Man kan argumentere
for, at taylorismen og bureaukratiet stadig
lever og har det godt (Thompson 2003), det
foregdr blot i nogle moderniserede gevand-
ter. Lean, som ogsd vidensarbejde under-
laegges, workflow systemer i administrativt
arbejde, resultatorientering, individuelle
performancemal er blot nogle af eksempler-
ne pa, at bureaukrati og taylorisme stadig
lever i bedste velgdende, ogsa uden for in-
dustrien. Dette kunne tale for, at D/C mo-
dellen er mere aktuel end nogensinde, fordi
det arbejde, der var i fokus da modellen
blev udviklet, er vokset i omfang.

Det udviklingsorienterede
kontrolbegreb

Som allerede navnt indtager ‘kontrol’ en
central plads i psykologisk og arbejdsme-
dicinsk forstdelse af psykisk arbejdsmilja.
Der er sdledes overvaldende epidemiolo-
gisk dokumentation for, at heje psykiske
arbejdskrav sammen med lav kontrol oger
risikoen for stress-symptomer, hjertekarsyg-
domme, muskel/led sygdomme, depression
og sukkersyge. Ligeledes er der en overveel-
dende dokumentation for, at en hej grad
af kontrol har en positiv helbredsmaessig
betydning, hvorimod det kun i begraenset
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omfang er dokumenteret, at en hgj grad
af kontrol kan kompensere for de negative
virkninger af hgje krav2.

I de senere ar er kontrolbegrebet ogsa
anvendt i en bredere sammenheaeng om-
handlende folkesundhed generelt. Michael
Marmot (2004) har spillet en betydelig rol-
le i den sammenheeng. Han argumenterer
for, at den ulige fordeling af kontrol er den
vaesentligste ulighedsfaktor i det moderne
hgjtudviklede samfund. Tidligere kunne
forskellene i sygelighed og dedelighed mel-
lem forskellige klasser og socialgrupper for-
klares med en darlig levestandard i de la-
vere klasser, som forte til darlig erneering,
sult, darlig hygiejne, kulde, hardt slid, ulyk-
ker eller forgiftninger. Denne forklaring er
stadig relevant i mange ulande.

I de hgjt udviklede lande er den materi-
elle levestandard imidlertid oppe pé et ni-
veau, sa den ikke i sig selv kan forklare den
klassemaessige forskel i sygelighed og dede-
lighed, som stadig er meget stor. Selv om de
problemer, der tidligere skabte forskellene i
sygelighed og dedelighed i de forskellige so-
cialgrupper, er lgst — i store traek — s er for-
skellene i sygelighed og dedelighed stadig
opretholdt. Faktisk er forskellen i sundhed
vokset mellem de, der har hgj social status,
og de, der har lav social status, i de senere
artier i de fleste hgjtudviklede lande. For-
skellen i sundhed kunne skyldes, at der stil-
les storre arbejdsmaessige krav til grupperne
med lav status end til dem med hgj status.
Sadan har det vaeret, men i dag arbejder de
med hgj social status mere end de med lav
social status, og ligeledes har folk med hgj
social status generelt mere travlt. Marmot
argumenterer overbevisende for, at forskel-
lene i risikoen for sygdom og ded ligger i
den skave fordeling af kontrol.

Den her refererede forskningstradition
er primert epidemiologisk baseret. Forsk-
ningen har etableret en grundforstdelse
der siger, at mennesket har et fra naturens

side skabt behov for kontrolleret balance.
Det moderne liv — arbejdsliv og ‘fritidsliv’
- er pa mange mader en trussel mod denne
kontrollerede balance. Med epidemiologi-
ske metoder kan man pdvise, at umyndig-
gjorte, monotone arbejdsgange er unatur-
lige og dermed helbredsskadende. Darligt
socialt netvaerk er unaturligt, og lav social
stotte i arbejdet er unaturligt, og dermed
helbredsskadende. Det er dermed principi-
elt muligt ‘objektivt’ at afgere om et job er
godt eller darligt, og om levevilkdr i ovrigt
er gode eller dérlige. Hvad der er godt og
darligt er, basalt set, ikke et sporgsmdl om
socialisering eller socialt konstruerede vaer-
dier og normer. Det helt essentielle bud-
skab i denne forskningstradition er, at men-
nesket er i stand til at tage vare pa sit eget
og det feelles liv, og at det er et overgreb at
forhindre mennesker heri. Et overgreb, som
bl.a. ytrer sig i sygdom og ded. Heri ligger
denne forskningstradition pa linie med kri-
tisk modernistisk menneskeopfattelse, som
den bl.a. udtrykker sig i kritisk teori.

Et fascinerende og kontroversielt treek ved
ovennavnte forskningstradition er siledes,
at den pa en gang er staerkt funderet i ‘hard
science’, og pa den anden side har et staerkt
kritisk humanistisk og politisk engagement.

Den kritisk humanistiske vinkel pd denne
forskning har tilfert den et drive, som har
givet den stor udbredelse i forskningsverde-
nen. D/C modellen udger saledes, i konkur-
rence med Lazarus’ copingmodel, den mest
anvendte teori inden for forskning om psy-
kisk arbejdsmiljo.

Nér det kommer til praksis er teorien
dog langt mere sporadisk brugt. Eeks. ind-
gar D/C-modellen som et centralt element
i det mest brugte varktoj til at kortlegge
det psykiske arbejdsmiljo herhjemme - den
sdkaldte ‘tredeekker-kortleegning’, udviklet
primeert af Tage Sendergaard Kristensen?
m.fl. (Kristensen m.fl. 2005). Men her er
0gsé en lang reekke andre elementer medta-
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get: social statte (som ogsé allerede i Kara-
seks og Theorells videreudvikling af model-
len (1990) blev en del af D/C-modellen),
ledelseskvalitet, rolleklarhed og rollekon-
flikter, retfeerdighed, tillid, mobning m.v.
Ofte sammenfattes de vigtigste parametre
i ‘tredeekker-kortleegningen’ i de seks guld-
korn: indflydelse, mening, forudsigelighed,
social stotte, belonning og klare og pas-
sende krav. P4 det seneste er parametrene
tillid og retfaerdighed tilfgjet hertil. Med
denne brede approach far virksomheder,
der bruger veaerktgjet, mulighed for at vaelge
mellem at prioritere en lang raeekke forskel-
lige aspekter i arbejdslivet — og dermed ogsa
mulighed for at undvige kontrolaspektet i
indsatsen for et bedre psykisk arbejdsmilja.
Dette er formentlig overordentlig fornuftigt
set i et pragmatisk forandringsperspektiv.
Men der er ogsa en fare for, at det udvander
det kritiske aspekt i psykisk arbejdsmiljg,
som netop kontrolbegrebet udtrykker.

Praecisering af D/C modellens
indhold

D/C modellen beskriver arbejdet i to dimen-
sioner: krav og kontrol. I Karaseks og Theo-
rells videreudvikling af modellen fra 1990
tilfojes en tredje dimension: social stette.

Figur 1. D/C modellen — krav/kontrol modellen

En dimension, der tilfejes pd baggrund af
Johnson og Halls arbejde (1988). Denne til-
tojelse var muligvis nok en fejltagelse, fordi
den gor modellen mere kompleks. Det er da
ogsa sedvanligvis de to forstnevnte dimen-
sioner der anvendes i modellen. Dermed
skal jeg ikke afvise, at social stette er en vig-
tig faktor for arbejdslivets kvalitet, men det
ville formentlig vaere mere hensigtsmaessigt
at inddrage social stotte som en parameter
i kontroldimensionen. Det er faktisk ogsa
hvad Marmot (2004) gor, nar han lader en
faktor som socialt netvaerk vaere et middel
til kontrol.

Karasek og Theorell (1990) placerer i deres
bog forskellige jobtyper i modellen. Af jobs,
der er placeret i den passive kvadrant nav-
ner Karasek og Theorell bl.a. vagtmend og
regnskabsforere. I den anspaendte kvadrant
har vi bl.a. syersker, samlebdndsarbejdere. I
den afslappede kvadrant har vi bankfunkti-
onerer og arkitekter. I den aktive kvadrant
har vi bl.a. landmeend, sygeplejersker og lee-
rere. Denne rubricering af fag baserer sig pa
data fra 1970’erne, og det er overordentlig
teenkeligt, at nogle af fagene har skiftet kva-
drant i mellemtiden.

Kontroldimensionen udtrykkes i en ska-
la, der er betegnet ‘decision latitude’ (be-
slutningsbredde). Denne skala beskrives i

Hgj /
AFSLAPPET AKTIV
KONTROL &
INDFLYDELSE
PASSIV ANSPANDT
INAKTIV
Lav \
Lav JOBKRAV Hoi
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to underskalaer, som i den statistiske sam-
menhang teeller lige meget:

[. ‘Skill discretion”: Denne skala belyses af
sporgsmal der omfatter (1) mulighed for
at leere nyt, (2) mulighed for at udvikle si-
ne kompetencer (‘skill’), (3) jobbets kom-
petencekrav, (4) opgavevariation, (5) ens-
formighed, og (6) jobrelateret kreativitet.

II. “Task authority’: Denne skala belyses gen-
nem tre sporgsmal, der vedrarer: (1) frihed
til at tage arbejdsrelaterede beslutninger,
(2) mulighed for at tage beslutninger om
hvordan arbejdet udferes, (3) have indfly-
delse pa arbejdets tilrettelaeggelse.

Krav-dimensionen defineres ved fem sporgs-
mal: (1) mulighed for at overkomme arbej-
det (‘excessive work’), (2) konfliktende krav,
(3) utilstraekkelig tid til arbejdet, (4) arbejde
hurtigt, (5) arbejde hardt.

D/C modellen finder i hgj grad sin styrke
i de sundhedsmassige argumenter (som jeg
var inde pa tidligere, se note 2): Der er store
forskelle i sundhed og ded i de fire kvadran-
ter. Det anspandte arbejde er det mest usun-
de. Det passive arbejde er det sundeste. Det
aktive er mindre sundt, men implicit ligger
det dog i modellen, at det aktive arbejde al-
ligevel er det mest eftertragtelsesveerdige,
fordi det indeholder en udviklingsdimen-
sion. Det aktive arbejde er det, der bringer
bade det enkelte menneske og menneske-
heden fremad.

D/C modellen er dog ogsa til en vis grad
blevet ramt af sin legitimering i sundhed,
for andre forskere har fundet andre sam-
menheenge, der ogsd har betydning for
sundhed. Hvis f.eks. personlighed, indivi-
duelle copingstrategier eller ledelseskvalitet
0gsa har betydning for sundhed, sa findes
der maske lettere veje til at forbedre sund-
heden end udvikling af arbejdet, s medar-
bejderne fér storre indflydelse og bedre ud-
viklingsmuligheder.

Specielt den sdkaldte Effort/Reward mo-
del har udviklet sig som en konkurrent eller
et supplement til D/C modellen. Modellen
blev udviklet af tyskeren Johannes Siegrist
i 1990’erne (Siegrist 1996; Siegrist & Theo-
rell 2006; Eller 2003). Denne model har
0gsd faet en betydelig udbredelse, fordi den
- ligesom Demand/Control modellen - er
simpel og umiddelbar forstdelig, og fordi
den har vist signifikante resultater, bl.a. i
relation til hjerte/kar sygdomme (Siegrist
& Theorell 2006). Modellen bygger pa den
grundopfattelse, at menneskelige relationer
forst er sunde, hvis de indeholder gensidige
fordele (‘social reciprocity’). Derfor: hvis der
ikke er en ligevaegt mellem ydelse og belon-
ning, sa pavirker det den forsmaede person
negativt, bade fysisk og psykisk.

Ifolge Siegrist (2006) er kontroldimensio-
nen, som den oprindelig blev formuleret af
Karasek, knyttet til begrebet selvrealisering
(‘self-efficacy’), hvorimod belgnningsdi-
mensionen relaterer sig til selvveerd (‘self-
esteem’). Hvis en person yder uden at fd
noget igen, tager selvvardet skade.

Belgnningsdimensionen indeholder fol-
gende elementer: penge, anseelse og kar-
rieremuligheder (herunder jobsikkerhed).
Hvad der er en rimelig belenning for en ind-
sats er socialt defineret, og andrer sig over
tid. Der kan veere tre drsager til, at der opstér
ubalance mellem indsats og belenning: Den
der yder kan st i et afhaengighedsforhold til
den der belgnner, for dermed at veere frata-
get sine muligheder for at agere pa ubalan-
cen (hvis en lenmodtager f.eks. ikke kan fa
andet arbejde, bliver hun nedt til at accepte-
re ubalancen mellem ydelse og belenning).
Den der yder kan acceptere ubalancen, fordi
hun forventer en fordel pa lengere sigte,
f.eks. karrieremuligheder. Og endelig kan
ubalancen skyldes det Siegrist kalder en psy-
kologisk faktor, nemlig ‘overcommitment’.
Hvis den der yder af indre arsager praesterer
langt mere end det forventes af belenneren,
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sa vil der opstd en ubalance, som pé laengere
sigte er skadelig.

Effort/Reward modellen er principielt
forskellig fra D/C modellen. Dog mener jeg,
at de elementer, der indgar i Effort/Reward
modellen i hvert fald delvist kan indplaceres
i et kontrolbegreb — som Siegrist og Theorell
ogsd er inde pd (2006) — man kan ogsa se
belgnning fra et kontrolperspektiv. Afhen-
gighed f.eks. kan fore til ubalance mellem
ydelse og belenning. Afhangighed kan
meget vel vare en fglge af manglende al-
ternative beskaftigelsesmuligheder, hvilket
kan opfattes som et kontroltab. En arbejds-
situation, hvor man arbejder for en mulig
fremtidig karriere, indeholder ogsa begraen-
sede kontrolmuligheder for den ansatte. Og
endelig, hvis ‘overcommitment’ ikke alene
ses som en psykologisk faktor hos den en-
kelte, men som noget der skabes socialt af
moderne selv-teknologier, s kan ogsa den
faktor forstas som et kontroltab.

Opsummerende vil jeg siledes heavde,
at kontrol ikke blot er en parameter i det
psykiske arbejdsmiljo ved siden af andre
parametre, som det ofte fremstilles. Det er
mere frugtbart at se kontrol som et perspek-
tiv pa det psykiske arbejdsmilje. Et perspek-
tiv, som belyses af D/C modellen, men ogsé
et perspektiv, som D/C modellen slet ikke
daekker fuldkomment.

Forhold som social steotte, sociale net-
veerk, belgnningstaktorer, forudsigelighed,
rolleklarhed, ledelsesforhold og indflydelse
pa ledelsen er ogsa forhold, der er centrale
i et kontrolperspektiv. Som ogsa Segrensen
m.fl. (2007) ger opmerksom pé, kan selv
individuelt orienterede coping-strategier
forstas i et kontrolperspektiv. Den enkelte
medarbejders evne til at mestre belastninger
kan forstas som et resultat af arbejdserfarin-
ger og livserfaringer, hvor organisationen,
jobbet eller institutionen har muliggjort,
at den enkelte har opnéet en stor kontrol
over sin situation, og dermed kan patage

sig det Lazarus kalder en problemorienteret
coping-tilgang.

D/C modellen har undersggt kontroldi-
mensionen i arbejdslivet ved at fokusere pa
visse centrale aspekter af kontrol. Empirien
har vist, at disse aspekter har kunnet funge-
re som indikatorer for arbejdsmiljgets kva-
litet. I det folgende vil vi diskutere om kon-
trolparameteren, som den defineres i D/C
modellen, har samme relevans i dag i lyset
af aktuelle udviklingstendenser i arbejdet.

Kontrol i det moderne arbejdsliv

Gar det fremad eller tilbage med den med-
arbejderbaserede kontrol i arbejdslivet? Skal
man tro de store befolkningsundersggelser
er der stilstand - indflydelse og udviklings-
muligheder er stort set hverken blevet bedre
eller ringere i de sidste 10-15 &r (Burr m.fl.
2003; Burr 2006; European Foundation for
the Improvement of Living and Working
Conditions 2007). Disse befolkningsunder-
sogelser deekker imidlertid over forskelligar-
tede og modsatningsfyldte udviklingsten-
denser i arbejdslivet. Dertil kommer, at der
meget vel kan veare elementer af kontrol,
som ikke indfanges i disse undersagelser.
Som iagttager af arbejdslivets udvikling
stdr det temmelig klart, at der i hvert fald
er to sterke udviklingstendenser, der gor
sig gaeldende i arbejdslivet, som pévirker
graden af egenkontrol i arbejdet: den ene
tendens vil jeg kalde en udvikling mod selv-
ledelse, som man umiddelbart mé antage vil
give medarbejderne mere kontrol i arbejdet.
Den anden tendens vil jeg kalde standardise-
ring, som man umiddelbart ma antage give
medarbejderne mindre kontrol i arbejdet.
Selvledelse knyttes ofte sammen med
mere eller mindre klart formulerede former
for veerdibaseret ledelse. Medarbejderne
skal ikke styres gennem ordrer, men de skal
indleve sig i virksomhedens verdier, og der-
for gore det rigtige i situationen. Selvledelse
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praktiseres ofte mere konkret i team-basere-
de arbejdsorganisationer, hvor teamet selv
har ansvaret for arbejdets udferelse. Det er
en organisationsform, som i en arraekke har
veeret i kraftig udvikling (Totterdill et al.
2002). Denne organisationsform har sterk
lighed med ‘de selvstyrende grupper’, som
var et vaesentligt element i 1970’ernes ud-
viklingsoptimistiske arbejdslivsforskning og
-praksis (Gulowsen 1971; Gardell & Svens-
son 1981). Men de selvstyrende grupper er
blevet omdgbt til teams, og har méske ogsa
fdet et lidt andet indhold (Hvenegaard m.fl.
2003)?

Samtidig med at selvledelse udbredes, er
der en steerk udviklingstendens i retning af
standardiseringen og systembaseret kon-
trol. I administrativt arbejde standardiseres
sagsgangene bl.a. ved at indfere [T-baserede
‘workflows’. I omsorgssektoren standardise-
res ydelserne, og kontrollen af arbejdets ud-
forelse forfines (f.eks. i de nok s& bekendte
stregkoder i @eldreplejen). I fremstillingser-
hvervene formaliseres og standardiseres ba-
de procedurer og produkter. En udvikling
som fremskyndes af globaliseringen. De
midler, der tages i anvendelse, er bl.a. kvali-
tetsstyring, IT-baseret ressourcestyring og
lean-organisering.

Noget arbejde er fortrinsvist domineret
af trenden mod selvledelse, andet arbejde
er fortrinsvist domineret af trenden mod
standardisering: IT-udvikleres arbejde er
mest praeget af tendensen mod selvledelse.
Administrativt arbejde i et call-center er ho-
vedsagelig Kkarakteriseres ved standardise-
ring og ekstern kontrol. Det meste arbejde
er imidlertid karakteriseret ved, at selvledel-
se og standardisering sker samtidig. F.eks.
skal IT-udviklerne tilrettelaegge deres udvik-
lingsprojekter efter standardiserede projekt-
styrings-procedurer, og de skal i stigende
grad dokumentere efter givne standarder.
Og omvendt: Medarbejderne i call-centrene
arbejder typisk ogsa i teams, der selv tilret-

teleegger arbejdstid, og som kan supplere
hinanden fagligt (Serensen 2007).

For 15-20 ar siden stod selvledelse og
standardisering i modsetning til hinanden.
Derfor talte man om, at arbejdet enten var
praget af taylorisme og bureaukrati karak-
teriseret ved standardisering og lav kontrol
eller arbejdet kunne veare preget af teams
og selvledelse, og derfor have karakter af
post-taylorisme og post-bureaukrati.

I dag er denne opdeling mellem bureau-
krati og post-bureaukrati ikke seerlig rele-
vant, fordi der er en udbredt tendens til at
forene de to stremninger i samme organisa-
tion, i hej grad muliggjort af IT-teknologi-
en. Det er muligt at standardisere informati-
onsudveksling, arbejdsgange og produkter/
ydelser samtidig med at arbejdet foregar i
autonome teams. Det er oven i kebet mu-
ligt at gore udviklingen af standarder til en
delvis selvledet proces, hvor medarbejderne
bidrager til at forfine arbejdsgange og pro-
duktstandarder. En fremgangsmade, der
er systematiseret i lean-konceptet (Langaa
Jensen & Hasle 2008).

Denne samtidige udvikling af selvledelse
og standardisering kan vere en forklaring
pa, at det psykiske arbejdsmiljg ikke har
forbedret sig i de sidste 10-15 ar. Snarere
tveertimod (European Foundation for the
Improvement of Living and Working con-
ditions 2007). Mari Kira (2006) argumente-
rer pd baggrund af casestudier for, at de to
modstédende styringsprincipper, som i vid
udstrekning benyttes samtidig, er en cen-
tral arsag til, at det psykiske arbejdsmiljo
ikke hester de potentielle fordele ved storre
grad af autonomi i arbejdet.

[ det folgende vil jeg undersgge samspillet
mellem selvledelse og standardisering pa et
afgrenset omrade, nemlig finanssektoren,
og inden for den vil jeg afgraense mig til 1a-
nesagsbehandlingen. Jeg vil se pd udviklin-
gen af det arbejde, der udferes fra den forste
kontakt bankens medarbejdere har med en
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kunde om et nyt 1n til afslutningen af alt
papirarbejdet vedrerende lanet.

Fra klassisk bureaukrati til
selvstyret standardisering*

Farst vil jeg foretage en kortfattet karakte-
ristik af ldnesagsbehandlingen, som den
foregik for ‘prikkerunderne’ i begyndelsen
af 1990’erne, hvor de bankansatte for forste
gang oplevede en fyringsrunde. En begiven-
hed, der varslede en skarpet forretningsori-
entering i branchen, og som samtidig satte
sporgsmalstegn ved det etablerede loyali-
tetsforhold mellem banker og medarbejde-
re. Lanesagsbehandling for prikkerunderne
sammenlignes med ldnesagsbehandlingen,
som den foregdr nu - sterkt omstrukture-
ret. I forste omgang beskrives udviklingen
i ldnesagsbehandlingen helt alment. Deref-
ter vil jeg i naeste afsnit vise, at der er store
variationer i den made, ldnesagsbehandlin-
gen foregdr pd fra bank til bank, med vidt
forskellige konsekvenser for arbejdsmiljoet.

For 1990’erne havde banken et nogenlun-
de stabilt kundegrundlag. Kunder fastholdes
og nye kunder tiltraekkes ved at udvise tro-
veerdighed og stabilitet. Bankfunktionaerer-
ne i afdelingerne indgik i en klar hierarkisk
og bureaukratisk arbejdsorganisation, hvor
det var fastlagt, hvilke opgaver og hvilken
beslutningskompetence den enkelte funk-
tionaer var autoriseret til.

En ldnesag startede med, at en kunde
henvendete sig til banken med et gnske om
at optage et 1dn. En bankfunktioner indgik
i en dialog med kunden om lanetype, sik-
kerhed m.v. P4 baggrund af denne dialog
udfeerdigede bankfunktionaren lanesagspa-
pirer, som blev forelagt hgjere oppe i hierar-
kiet til godkendelse. Nar ldnebetingelserne
var godkendt, bade af kunden og af de her-
til autoriserede i banken, udarbejdede bank-
funktionaren alle de nedvendige papirer,
der horte til sagen, og fik dem underskrevet

af de dertil autoriserede i banken, af kunden
og af eventuelt andre involverede. Sagen var
afsluttet, og bankfunktionaren kunne vente
pa naste kunde, der tradte ind ad deren.

Bankfunktionaren blev drevet af en dob-
beltorienteret loyalitet: en loyalitet overfor
banken og det hierarki, der gjorde sig gael-
dende der, og en loyalitet overfor kunden.
Medarbejdere, der var loyale over for ban-
ken opndede ogsa loyalitet fra banken. Men
det der i hgj grad gav arbejdet mening var
loyaliteten overfor kunderne. Funktionee-
ren sd sin mission ligge i at bidrage til gode
og trygge rammer for de familier, der kom-
mer til banken for at fi ordnet deres gkono-
miske forhold. Tilfredsstillelsen i arbejdet 1a
i tilfredse kunder (Smistrup 2004).

I de senere ar er der sket store eendringer i
arbejdet knyttet til lanesagsbehandlingen:

Hierarkiet har aendret sig: Tidligere havde
den enkelte en individuel placering i hierar-
kiet. I dag arbejder de fleste i teams. Den
enkelte har, understottet af sit team, faet
storre autoritet til at foretage afgorelser.

Salg er blevet opprioriteret. Bankfunktio-
neeren sidder ikke bare og venter p4, at kun-
den kommer ind ad deren. Han eller hun
laver opsggende salg (Smistrup 2003).

Standardisering er fremskreden. Salgsar-
bejdet, kunderelationerne og sagsbehand-
lingen standardiseres.

Der er sket en adskillelse mellem salg og
kundekontakt pa den ene side, og papirarbej-
de (sagsbehandling) pa den anden side. Sam-
tidig er kensarbejdsdelingen blevet skarpet.
Ca. 60 % af de ansatte i bankerne er kvinder.
Men blandt sagsbehandlerne er nasten 100
% kvinder. Saelgerne er kensblandede, men
med en lille overvaegt af kvinder blandt
dem, der salger til privatkunder, og en klar
overveegt af maend blandt dem, der betjener
erhvervskunder. Kvinder er sterkt under-
repreesenteret pa lederniveau, hvilket bl.a.
forklares med, at der ofte stilles krav om
erfaring med erhvervskunder for at kunne
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bestride et lederjob. De senere ars eendringer
ilanesagsbehandlingen har, i modstrid med
alle udtalte hensigter og gnsker, bidraget til
at skeerpe kensopdelingen i sektoren.
Arbejdslivet for de to nye hovedgrupper
i ldnesagsbehandlingen, salgere og sagsbe-
handlere, er meget forskelligt, om end arbej-
det for begge grupper har vaeret underlagt en
samtidig udvikling i retning af selvstyring
og standardisering. Her tegner jeg et over-
ordnet billede af, hvordan arbejdet foregar
i de to hovedgrupper. Senere vil jeg vise, at
der under dette generelle billede er endog
meget store variationer fra bank til bank.

e Salgerne arbejderiteams, og de har typisk
en meget mere vidtgdende kompeten-
ce til at treffe aftaler med kunder, end
de tidligere havde. Den enkelte sealger
har typisk sin egen portefglje af kunder.
Saelgeren skal nu, som tidligere, betjene
kunder, der henvender sig for at fa opta-
get et 1an. Men seelgeren skal ogsd soge
at seelge finansielle produkter, som kun-
den ikke vidste, hun havde brug for. Til
hjeelp for dette er der udviklet forskellige
salgsorienterede IT-vaerktojer: databaser
over kunder og potentielle kunder, og
guidelines over hvad salgeren skal huske
at sporge kunderne om. Disse hjalpe-
midler benytter seelgeren til opsegende
salgsarbejde, og det bruges, nar en kunde
henvender sig, med henblik pa at fa solgt
ekstra ydelser og produkter. Seelgeren har
den fulde autonomi til at henvende sig til
kunderne. Men samtidig er der udviklet
standarder for, hvad han/hun skal sige;
der er udarbejdet kampagnemateriale;
der er udarbejdet standarder for, hvilke
kundeparametre selgeren skal soge efter
m.v. Arbejdet er varieret og udadvendt
med mange udviklingsmuligheder. Men
arbejdet er ogsd hektisk. Uforudsigeligt.
Og det er staerkt kontrolleret af standar-
der. Dertil kommer, at arbejdet mange

steder bliver mere hektisk af, at der op-
stilles individuelle og/eller team-baserede
produktionsmadl, at der hele tiden males
pa preestationer, og nogle steder ivaerk-
settes der Konstant nye konkurrencer
medarbejderne imellem.

Sagsbehandlerne arbejder typisk ogsa
i teams, der formelt har en ganske stor
grad af autonomi. Den reelle autonomi
er dog begreenset, fordi arbejdet er meget
standardiseret. Langt det meste arbejde
foregér ved en computer, hvor sagen lig-
ger med alle sine dokumenter, retnings-
linier for sagsbehandlingen, standard-
breve og beregningssystemer. Arbejdet
styres af et workflow system, hvor sager
fores frem i systemet til det enkelte team
eller til den enkelte medarbejder. Heref-
ter tilretteleegger workflow systemet en
lang reekke trin i sagsbehandlingen, som
sagsbehandleren skal folge. I nogle ban-
ker gennemfeorer sagsbehandleren hele
sagsbehandlingen. I andre banker split-
tes sagsbehandlingen op: en medarbejder
udferer en del af sagsbehandlingen, f.eks.
indtil sagen skal sendes til tinglysning.
Nér sagen s kommer tilbage, sa er det
en anden sagsbehandler der kgrer videre
med sagen. Dermed er der ingen, der har
deres egne sager. Der er her tale om et
steerkt standardiseret arbejde, som i man-
ge tilfaelde er blevet udsat for lean-orga-
nisering. Men samtidig er det et arbejde,
der stadig fordrer en betydelig kompe-
tence. En lanesag er ofte lidt speciel, og
det kraever derfor indsigt i lovgivning,
bankens regler, procedurer etc. at kunne
behandle en sag rigtig. Pa trods af disse
kompetencekrav er sagsbehandlingsar-
bejdet lavt vurderet og lavt lonnet — og
som allerede naevnt, stort set kun ud-
fort af kvinder. Sagsbehandlingsarbejdet
er meget intensivt — workflow systemet
sikrer, at der hele tiden ligger opgaver og
venter for den enkelte sagsbehandler — det
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kan veere naste skridt i behandlingen af
en sag, eller en ny sag, der venter. Arbej-
det er monotont og i perioder stressende.
Samtidig er udviklingsmulighederne ret
begraensede, og indflydelsen i arbejdet
er lille. Dog bliver medarbejderne taget
med pd rad, nar standarder skal udvikles,
og procedurer fornys.

Reformulering af kontrol-
begrebet

Inspireret af ldnesagsbehandlingen som
case vil jeg nu forsgge en reformulering af
kontrol-begrebet, s det bade tager hgjde
for selvstyre og standardisering. I Karaseks
formulering af kontroldimensionen maéles

graden af kontrol i to subskalaer, der ved-
rgrer henholdsvis udviklingsmuligheder
(‘skill discretion’) og beslutningsmuligheder
(‘task authority’). De undersporgsmal der
indgar i disse skalaer gengives i tabel 1. For
at diskutere det begrebslige indhold i disse
sporgsmal angiver jeg, hvordan henholds-
vis selgerne og sagsbehandlerne falder ud
pé de forskellige spgrgsmdl — vurderet pa
baggrund af vore kvalitative analyser. Den-
ne vurdering sker i en ‘skala’ bestdende af
fire trin: stor, betydelig, begreenset og lille.

I det folgende vil jeg kort begrunde, hvor-
for henholdsvis salgere og sagsbehandlere
har fdet ovenstdende karakteristik. Forst
nogle kommentarer til sagsbehandlernes
grad af kontrol.

Tabel 1. Kontrol ndr arbejdet er preeget af selvledelse og standardisering

Seelgere

‘Back office’ sagsbehandlere

Udviklingsmuligheder

Mulighed for at laere nyt

Stor. Skal opleeres i nye
produkter, opleeres i
seelgerteknik, har mulighed for
at involvere sig i nye
arbejdsomrader

Betydelig. Der er hele tiden nye
regler og nye systemer, man skal
seette sig ind i

Mulighed for at udvikle sin
faglighed (skill)

Stor. Ogsa mulighed for at
skabe sig nye karriereveje

Betydelig. Fagligheden er
begraenset, men inden for disse
greenser skal den hele tiden
udvikles

Jobbets kompetencekrav Stor Stor
Opgavevariation Stor Lille
Ensformighed Lille Stor
Jobrelateret kreativitet Lille Lille

Beslutningsmuligheder

Frihed til at tage arbejdsrelaterede
beslutninger

Stor. Tilretteleegger selv sin dag

Begraenset. Men bestemmer
dog selv madetider, kan variere
mellem lette og sveere sager
m.v.

Mulighed for at tage beslutninger
om hvordan arbejdet udfgres

Begreenset

Lille

Have indflydelse pa arbejdets
tilretteleeggelse

Betydelig. Inddrages i
beslutninger af den karakter

Betydelig. Inddrages i
beslutninger af den karakter
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Sagsbehandlernes grad af kontrol er klart
ringere end seelgernes, men dog relativt
god. De bestrider et job med betydelige
kompetencekrav, med mulighed for at leere
nyt, og med mulighed for at forny deres
faglighed. De har en betydelig frihed til at
tage arbejdsrelaterede beslutninger, og de
har stor indflydelse péd arbejdets konkrete
tilrettelaeggelse, men opgaverne som sadan
er fikserede. Vi har et eksempel pa et arbej-
de, der fordrer et forholdsvist hgjt videns-
niveau, og som fordrer en konstant forny-
else af viden, men som samtidig er staerkt
determineret udefra. Fremgangsmaden for
losningen af en given opgave er fastlagt i
detaljer i de IT-systemer medarbejderne ar-
bejder med. Nok skal sagsbehandlerne hele
tiden laere nyt, men ikke for at udvikle sig
selv og deres arbejde, men blot for fortsat at
udfere arbejdet korrekt. Ovenstdende over-
sigt over graden af egenkontrol i arbejdsli-
vet giver derfor et misvisende positivt bille-
de af sagsbehandlernes grad af egenkontrol
i arbejdet, fordi der her laegges forholdsvis
stor vaegt pa kvalifikationsniveau og mu-
lighederne for at lere nyt. I det moderne
bankarbejde kan dette imidlertid godt for-
enes med en lille grad af egenkontrol.

Oversigten viser, at selgerne har en hgj
grad af jobkontrol. Faktisk synes salgerne
at score positivt pd naesten alle de dimen-
sioner, der indgar i kontrol-dimensionen.
Men ogsa her er billedet delvist misvisende.
Kompetencekravene er hgje, og der er gode
muligheder for at lere nyt og udvikle sin
faglighed. Disse muligheder er dog i meget
hgj grad struktureret og styret af banken.
Den enkelte kan veelge mellem forskellige
leerings- og udviklingsveje, udstukket af
banken. Der er en stor grad af opgavevaria-
tion, men hver enkelt opgave er strukture-
ret af banken og understgttet af de etablere-
de IT-systemer. Under disse forhold ma den
jobrelaterede kreativitet ngdvendigvis vare
lille. Beslutningsmulighederne er store i

den forstand, at der ikke er nogen leder, der
beordrer den enkelte til at udfgre bestemte
opgaver. Den enkelte salger bestemmer
selv reekkefolgen og tidspunktet i opgave-
losningen. Men de meget praecist beskrevne
resultatforventninger og standarderne for,
hvorledes dialogen med kunderne tilrette-
laegges, reducerer kontrollen over arbejdet.

Karaseks D/C model synes dermed ikke at
kunne indfange kontroldimensionen serlig
preecist i det moderne bankarbejde, fordi
modellen baserer sig pd, at hvis arbejdet
er kompetencekreevende og selvledet, sé er
kontrollen ogsa hgj. I det moderne arbejde,
hvor selvledelse og standardisering kombi-
neres, er dette imidlertid ikke nedvendigvis
gaeldende. Et arbejde, hvor den enkelte selv
kan tilretteleegge sin arbejdsdag giver ikke
stor kontrol til den enkelte, hvis de arbejds-
opgaver den enkelte kan valge imellem er
standardiserede og fastlagt pa forhand. Et
arbejde, hvor der stilles store kompetence-
krav indebarer ikke ngdvendigvis et hgijt
niveau af kontrol, hvis disse kompetence-
krav er standardiserede, tilpasset til at udfo-
re arbejdet pa en pa forhdnd bestemt méde.
Kravet om at leere nyt indgér i det hidtidige
kontrolbegreb som en positiv kontrolfak-
tor. Men hvis kravet om at laere nyt alene er
knyttet til et krav om at leve op til nye stan-
darder, sa er det ikke et krav, der er forbun-
det positivt med kontrol. Hvis indflydelses-
muligheder og udviklingsmuligheder ikke
er knyttet til, at den enkelte har mulighed
for at pavirke selve arbejdets indhold, giver
indflydelse og udvikling ikke kontrol.

Da kontrolbegrebet blev udviklet var det
formentlig tilstreekkeligt, for pa det tids-
punkt havde medarbejdere med stor grad af
autonomi og gode muligheder for at laere
nyt generelt ogsd indflydelse pa selve arbej-
det. I dag kombineres standardisering og
selvledelse, og vi finder meget arbejde med
stor autonomi og mange udviklingsmulig-
heder, men med lille kontrol.
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Derfor er det ngdvendigt, som ogsa Kara-
sek har gjort opmerksom p4, at udvikle og
udvide kontroldimensionen.

Kontrol og kombination

Forst ma jeg vende tilbage til kontrolbegre-
bets oprindelige indhold ved at stille spargs-
madlet: hvorfor indeholder kontrolbegrebet
bade udviklingsmuligheder og beslutnings-
muligheder? P4 dansk overseetter vi oftest
kontrol til indflydelse, s& hvorfor skal begre-
bet ogsé indeholde udviklingsmuligheder?

Forklaringen kan delvist findes i sproget:
Kontrol kan have en lidt anden betydning
pa engelsk/amerikansk end det har pa dansk:
‘To be in control’ er mere end at have ind-
flydelse. Det omfatter ogsa, at man har styr
pa, hvad der sker. ‘Control’ indbefatter altsa
bade, at man har en vis grad af autonomi
her og nu, og at udvikling ikke er noget, der
alene patvinges en, men er noget man selv
er en del af. ‘Control’ handler om, hvorvidt
man er i stand til at pavirke sin arbejdsmaes-
sige sammenhang gennem sit daglige ar-
bejde. Om det man geor i arbejdet, som auto-
nomt individ, pavirker arbejdet fremover.

[ det sporgeskemabatteri, der oprinde-
lig blev udviklet til D/C modellen, stilles
spergsmalet om ‘control’ individuelt: har
du autonomi og har du udviklingsmulig-
heder. Dermed bortabstraheres fra det fak-
tum, at arbejdet altid foregdr sammen med
andre — arbejdet sker gennem kooperation.
Tusindvis af menneskers indsats spiller ind
i behandlingen af en enkelt ldnesag: det
mest igjnefaldende er det gensidige sam-
spil mellem s&lger og kunde. Men sel-
gerne trekker pad nogle standarder for 1an,
udviklet centralt i banken. Hun traekker pa
lovgivning udviklet af embedsmaend og
politikere. Hun traekker pa IT-afdelingens
systemer. Hun udnytter det tillidsveekken-
de mgbelarrangement, banken er forsynet
med fra arbejdere i mgbelindustrien. Hun
nyder godt af det friske indeklima rengo-

ringsassistenten har serget for osv. “To be
in control’ handler om at vare en aktiv del
af dette store feellesskab. “To be in control’
indeberer, at den enkelte kan give sit bi-
drag til omgivelsernes gradvise forandring
i overensstemmelse med den viden, de er-
faringer og de ensker, den enkelte besidder.
Samtidig indebaerer ‘control’ at den enkelte
pavirkes af og tilpasser sig den viden, erfa-
ring og ensker andre har og dermed bliver
en aktiv del af et faellesskab.

Kontrol skabes i det Karasek og Theorell
allerede i 1990 kaldte ‘active work’. D/C
modellen fik imidlertid ikke i tilstraekkelig
omfang indarbejdet det kooperative aspekt
i begrebet om ‘active work’. I Karaseks og
Theorells bog bruger de hele den sidste
halvdel til at beskrive arbejdsorganisatio-
nen i et aktivt arbejde. Det er imidlertid
helt overvejende bogens forste halvdel, der
har fundet interesse. Her beskrives kontrol
som en statistisk malbar stgrrelse med de
parametre, der naevnes ovenfor. Nar det har
veeret muligt at overse bogens sidste halv-
del skyldes det formentlig, at bogens forste
og anden del ikke i tilstreekkelig grad er ar-
bejdet sammen.

Karasek har siden da forsegt at rade bod pa
denne mangel. Det har han gjort pa to ma-
der: i udviklingen af et begreb om en ‘condu-
cive economy’ (Karasek 2004), og i udviklin-
gen af et begreb om ‘stress-disequilibrium’
(Karasek 2008). Begge begreber sgges indar-
bejdet i en fornyet D/C model. Bade i begre-
bet om ‘conducive economy’ og i begrebet
‘stress-disequilibrium’ forskydes fokus fra
det individuelle til det relationelle — til det
produktive samspil mellem forskellighed.
Fra individuelle kompetencer og kvalifika-
tionskrav til samspillet mellem forskellige
erfaringer og kompetencer. I begrebet om
‘conducive economy’ udvides perspektivet
fra den enkeltes arbejde til arbejdets sam-
spil med andres arbejde, og dermed til den
rigdomsproduktion, arbejdet indeholder. 1
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begrebet om ‘stress-disequilibrium’ ligger et
indadvendt perspektiv: her undersoges det,
hvorledes samspillet mellem forskellige fy-
siske og mentale funktioner i kroppen spil-
ler sammen i relation til arbejdet, igen med
henblik pa samspillet. Begge begreber bear,
efter Karaseks opfattelse, udgere grundlaget
for en ny D/C model, der leegger veegt pa
det frie samspil. Karasek kalder det en ‘as-
sociationist D/C Model’. Eller, som han ogsa
skriver, en D/C/A model (Karasek 2008). En
model, der legger veegt pa den frie forbin-
delse mellem forskellige delsystemer, med
hver deres kompetencer og faglighed.

Her vil jeg kort praecisere indholdet i be-
grebet om ‘conducive economy’, og lade
begrebet om ‘stress-disequilibrium’ ligge.
Det helt grundlaeggende argument som
begrebet om ‘conducive economy’ baserer
sig pa er, at rigdom ikke bestar i at besidde
penge eller materielle ting.

Rigdom bestér i vores feelles formaen — i
det Karasek kalder ‘capability’. Rigdom be-
stdr i muligheden for at kunne forme og
kontrollere sine omgivelser. (En sandhed,
som allerede var erkendt i de gamle folke-
eventyr, og som H.C. Andersen udfoldede
i eventyret om fyrtgjet: Rigdommen 1a ikke
i den store saek af guldmeonter, men i fyrto-
jet, som havde kapacitet til at tilfredsstille
ethvert gnske). En ‘conducive economy’ er
sdledes grundlaeggende en anden gkonomi
end den dominerende kapitalistiske skono-
mi — og en gkonomi, der er den kapitalisti-
ske gkonomi overlegen. I den eksisterende
gkonomi og i det eksisterende arbejde fin-
des der elementer af ‘conducive economy’.
Et tydeligt eksempel herpd er udviklingen
pa IT-omradet omkring ‘open source’. P
baggrund af programmer, andre har udvik-
let, udvikler den enkelte nye programmer,
som ger andre i stand til at udvikle endnu
mere avancerede programmer. Programmer-
ne stilles gratis til rddighed, og det den en-
kelte far ud af at deltage — er netop sterre

kapabilitet. Det er ikke kun pa IT-omradet,
der findes elementer af ‘conducivity’ i ar-
bejdet. I alt arbejde findes der elementer
af ‘conducive economy’. Der er imidlertid
tale om elementer, som hele tiden star i fare
for at blive undertrykt af den gamle gko-
nomis fokus pd kontrol af, at de foretagne
investeringer anvendes efter hensigten. For
Karasek er fremveaeksten af en ny rigdoms-
produktion, som baserer sig pa autonom
kombination af kompetencer og faglighed,
en mulighed i tiden, fordi en sddan gkono-
mi vil veere den traditionelle overlegen. Et
illustrativt eksempel pd denne transforma-
tion er maske netop udviklingen af ‘open
source’ — hvor mennesker der frit kombine-
rer deres kompetencer og faglighed bliver
en markant forretningsmaessig trussel mod
det markedsdominerende Microsoft.

Hvis det er saledes, at der allerede eksi-
sterer elementer af ‘conducive economy’ i
det meste arbejde, og hvis det er siledes, at
der er potentialer for at udvikle arbejdets
‘conducivity’, sd er det naturligvis vigtigt
at have en grundforstdelse af, hvad man
skal sgge efter for at identificere graden af
‘conducivity’, og hvilken udviklingsretning
der vil bidrage til en stgrre grad af ‘conduci-
vity’. Her bidrager Karaseks arbejde ikke sa
meget, men der findes forskellige forstéel-
seshorisonter og praktisk orienterede anvis-
ninger, som kan bidrage hertil. F.eks. i tra-
ditionen omkring ‘det udviklende arbejde’,
hvor ‘medarbejderejet fleksibilitet’ blev et
anvendt begreb (Hvid & Moller 1999). Eller
i teorier om og forstéelser af praksisfaelles-
skaber, som de bl.a. er udviklet af Wenger
m.fl. (2002), og som kan siges aktuelt at bli-
ve viderefgrt i Danmark under overskriften
‘medarbejderdrevet innovation’ (Ramboll
Management 2007).

For at illustrere, at der er store mulighe-
der for at udvikle conducivity, understot-
tet af IT-systemer, vil jeg vende tilbage til
lanesagsbehandlingen. For selv om det er
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nogenlunde samme operationer, der skal
laves i en hvilken som helst ldnesag, og selv
om der er sterke faellestraek i den made, 13-
nesagsbehandlingen har udviklet sig i det
seneste arti, sa er der alligevel store forskelle
pa den helt konkrete made arbejdet er orga-
niseret pa, med store konsekvenser for det
psykiske arbejdsmiljg.

Variationer af kontrol i
lanesagsbehandlingen

I det folgende vil jeg meget kortfattet beskri-
ve hvorledes ldnesagsbehandlingen er orga-
niseret i fire forskelle pengeinstitutter — i B1
til B4. De fire cases skal vise, at der er over-
ordentlig store variationsmuligheder i den
made selvledelse og standardisering forbin-
des pa. Det skaber store variationer i det psy-
kiske arbejdsmilje, og det viser ogsa, at ‘con-
ducivity’ eller ‘medarbejderejet fleksibilitet’
kan formuleres som et konkret udviklings-
perspektiv for anvendelse af moderne IT.

B1

Saxlgernes arbejde: Seelgerne arbejder i
teams, men har et individuelt budget for,
hvor meget salg de skal opna. Hver salger
har sin egen portefglje af kunder. Han eller
hun skal fastholde kunderne, seelge sd man-
ge finansielle produkter som muligt til kun-
derne, og endelig skal han udvide sin por-
tefolje ved at tiltraekke nye kunder. Banken
har en lang raekke standardiserede informa-
tioner, standardprodukter og standardisere-
de procedurer til at opnd de budgetmal, der
er sat for selgeren. Filialdirektoren holder
regelmaessige moder med den enkelte sal-
ger for at lave opfelgning pa, hvordan det
gar med opfyldelsen af budgetmalene. Alle
kan felge med i hinandens prastationer.
Sagsbehandlernes arbejde: Sagsbehand-
lingen er inden for de sidste fem &r blevet
centraliseret i to landsdakkende centre.
Centrene betegnes som ‘produktionen’.

Arbejdet er organiseret i teams som fysisk
sidder sammen, og hvor man kan sperge
hinanden til rdds. Alt arbejde foregar ved
en skaerm. Arbejdet udferes i et IT-baseret
workflow system, hvoraf det fremgéar, hvil-
ke sager der aktuelt skal gores noget ved. En
sagsbehandler traekker (i princippet) den
gverst liggende sag ud, og gir i gang med
at behandle sagen. Sagen afsluttes midler-
tidigt ved, at der skal sendes nogle breve
ud til underskrift det ene eller andet sted.
Hermed ser sagsbehandleren sandsynligvis
aldrig den sag mere, for nar papirerne kom-
mer tilbage, vil den igen fremstad som en ny
sag, der skal gores noget ved, og en anden
sagsbehandler vil treekke sagen og foretage
de naeste skridt i sagsbehandlingen. For at
muliggere, at sagsbehandlerne kan over-
tage hinandens sager gnidningsfrit, ger
man det yderste for at standardisere sags-
behandlingsarbejdet. Det fastleegges meget
eksakt, hvilke trin sagsbehandlingen skal
foregd i, og disse trin er s& vidt muligt lagt
ind i workflow systemet. Der er standarder
for alle skrivelser, og der er standarder for,
hvad sagsbehandleren skriver i sagen. Sags-
behandlerne er ikke knyttet op pa nogen af-
delinger, og de har ingen regelmaessig kon-
takt med nogen bestemte salgere.

B2

Saelgernes arbejde: Seelgerne har her et ar-
bejde, der er meget lig det arbejde salgerne
i B1 har. Dog er arbejdet mere individua-
liseret og konkurrenceorienteret. Nok fore-
gér arbejdet ogsd her i teams, men der ko-
rer hele tiden individuelle konkurrencer
om aktiviteter, man ensker at fremme fra
pengeinstituttets side: konkurrence om an-
tallet af henvendelser omkring et bestemt
produkt, antal af ldneaftaler af en bestemt
type etc. Alle kan hele tiden folge med i,
hvordan de selv star praestationsmeessigt i
forhold til kollegerne.
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Sagsbehandlernes arbejde: Ogsd her er
sagsbehandlingen centraliseret i to lands-
daekkende centre, og sagsbehandlingen er
ogsa her sterkt standardiseret. Standarder-
ne er lagt ind i et workflow system og i en
lang raekke ‘aftaler’ om, hvordan man ger
tingene. Ligeledes er arbejdet team-organi-
seret. Men arbejdet adskiller sig ogsa pa en
reekke omrader fra sagsbehandlingen i B1.
Hvert team betjener et begraenset antal fi-
lialer, og der etableres derfor personlige
kontakter mellem sagsbehandlere og sel-
gere. Det betyder ogsd, at teamet ikke kun
er et sted for samver og support. Teamet
har en felles produktionsmeessig opgave:
at servicere nogle bestemte filialer. Den en-
kelte sagsbehandler gennemforer hele sags-
behandlingen knyttet til et givet 1dn. Det
giver sagsbehandleren en storre mulighed
for at tilretteleegge arbejdet efter eget onske
(der er ikke andre der skal ind og overtage
det), og det giver en mere kontinuer rela-
tion til seelgere, som man har kontakt med
flere gange i forlebet. Derudover giver det
at feerdiggere en sag ogsd medarbejderne
en vis tilfredshed. Der var sagsbehandlere,
der gav udtryk for, at de var flyttet fra an-
dre banker over til B2, fordi de her kunne
fa lov til at have deres egne sager. Hvor sal-
gernes arbejde er meget individualiseret og
konkurrenceorienteret, er sagsbehandler-
nes arbejde meget kollektivt orienteret. Der
foretages ikke praestationsmalinger, og bade
medarbejdere og ledere leegger veegt pa, at
der skal vare plads til alle. Mange af med-
arbejderne foler dog, at de er blevet degra-
deret ved at vaere blevet flyttet fra filialerne
ind til centeret, med den mere begraensede
kontakt med kunder og selgere.

B3

Seelgernes arbejde: Foregdr ogsd i teams,
men arbejdet her er mindre individualiseret
og konkurrenceorienteret, specielt i sam-

menligning med B2. Der gores meget ud af
at pracisere bankens aktuelle méilsetnin-
ger for medarbejderne. Malseetninger, som
specificeres som konkrete malsetninger for
filialen. Det er lykkedes at skabe en stor op-
slutning til bankens malsetninger fra med-
arbejdernes side, men banken gnsker ikke at
der skabes steerk konkurrence medarbejder-
ne imellem, fordi man frygter, at det vil fore
til, at medarbejderne arbejder mod hinan-
den i stedet for med hinanden. Derfor bliver
man ikke - formelt set — malt individuelt.
Alle medarbejdere ved dog godt, at lederen
kan gd ind i systemet og se, hvad den enkelte
praesterer, og i nogle filialer laver teamlede-
ren regelmaessige individuelle samtaler med
team-medlemmerne om deres individuelle
praestation. Der er en udviklingstendens i
banken, hvor den enkelte seelger og rddgiver
far en mere specialiseret profil - en er spe-
cialist i investeringsradgivning, en anden i
pensionsradgivning osv. Men det er stadig
planen, at denne ekspertise skal ligge i filia-
lerne, men med stgtte fra centralt hold.
Sagsbehandlernes arbejde: Sagsbehand-
lernes arbejde adskiller sig markant fra Bl
og B2. Sagsbehandlingsarbejdet er nem-
lig ikke blevet centraliseret, men er forsat
ude i filialerne. I filialerne har man lavet en
opdeling mellem salgere og ‘back-office’
personale. De der sidder ‘back-office’ laver
storstedelen af papirarbejdet. Ogsd her er
der workflow systemer, men de fastlaser
ikke arbejdet i samme grad som i B1 og B2.
Der er mulighed for at lave individuelle va-
riationer i graensefladen mellem salger og
‘back-office’ medarbejder, hvor back-office
personalet ogsd nogle gange henvender
sig til kunderne, og ogsd af og til er med
til kundemeoder. Dog tages der initiativer
til at centralisere komplicerede og specielle
sagsbehandlingsopgaver. Et nyt IT-system
er under udvikling, og det forventes, at det
vil bortrationalisere meget af det arbejde,
der p.t. foregar i ‘back-office’, saledes at sel-
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gerne uden nogen storre arbejdsindsats kan
udfere det ngdvendige papirarbejde.

B4

Vi har her at gore med et mindre og lokalt
baseret pengeinstitut. Pengeinstituttet er
praget af steerke faelles veerdier, som knytter
sig til at tjene lokalomradets interesser, give
den enkelte medarbejder maksimal autono-
mi i arbejdet, og inddrage medarbejderne i
ledelsen af banken. Ogsé her er der i de se-
nere ar sket en vis opdeling mellem salg og
sagsbehandling, men opdelingen er endnu
mere flydende end den er i B3.

Seelgernes arbejde: Saelgernes arbejde har
stor lighed med det arbejde saelgerne i B3
udfgrer, men det er et meget staerkt prin-
cip om, at der ikke foretages performance-
malinger, hverken pd individniveau eller
pa teamniveau. Tillid til medarbejdernes
demmekraft og praestationer er et ledende
princip i banken. Hvis ledelsen begynder at
male pd praestationer, vil det blive opfattet
som et tegn pa mistillid fra ledelsens side,
og dermed vil det std i modsaetning til de
barende veerdier i banken. Det er ganske
udbredt at salgere ikke folger de procedurer
og retningslinjer, der ligger for indgaelse af
en lanesag. Man bevilger f.eks. et 1dn uden
at have indhentet de informationer og do-
kumenter, der skal ligge til grund for en sa-
dan bevilling. Dem far man forst fremskaf-
fet efterfolgende. Den generelle opfattelse
er, at det gar nok, for som det ofte siges af
medarbejderne “her i banken er det lettere at
fa tilgivelse end det er at fi lov”.

Sagsbehandlernes arbejde: Sagsbehand-
lerne er i filialerne som ‘back office’ per-
sonale, og der er ikke nogen generelle be-
stemmelser, som fastleegger greensefladen
mellem salger og sagsbehandler. Der udvik-
ler sig en searlig arbejdsdeling, som er for-
skellig fra afdeling til afdeling, og fra person
til person. Nogle seelgere foretraekker at lave

sagen helt feerdig — altsd ogsa at lave sags-
behandlingen. Andre er meget hurtige til at
laegge sagen over til en person i ‘back office’.
Arbejdsdelingen mellem salgere og sagsbe-
handlere i lanesagsbehandlingen tilpasses
den enkeltes kompetencer og praeferencer,
og arbejdsdelingen tilpasses situationen -
hvor er der travlt, hvem har tid?

Conducive economy - en
opsummering pa de fire cases

De fire finansielle institutioner har alle til-
rettelagt ldnesagsbehandlingen pa en mdde,
der tager hgjde for de eksisterende konkur-
rencevilkdr, de teknologiske muligheder og
de kompetencer, der findes blandt medar-
bejdere i sektoren. Men de fire virksomhe-
der har fundet meget forskellige méder at
foretage denne tilpasning pa.

Det er naeppe muligt at afgere, hvilken af
de metoder der er anvendt, der forretnings-
maessig er mest hensigtsmeessig. Alle fire
vitksomheder er gkonomisk overordentlig
succesfulde i deres forskellighed. Set fra et
effektivitetssynspunkt indeholder hver af de
valgte organisationsformer serlige fordele
og seerlige ulemper. Specielt i B1, men ogsa
i B2 er den centraliserede sagsbehandling af
lanesagerne overordentlig effektiv — den en-
kelte sag behandles rationelt og effektivt. Til
gengaeld er arbejdsdelingen mellem de for-
skellige involverede i sagsbehandlingen fast-
last, og der er ikke mulighed for at medarbej-
derne kan supplere hinanden pa nye mader.
Hvis f.eks. en konverteringsbolge seetter ind,
er selve salgsarbejdet ikke saerligt kraevende,
for kunderne kommer af sig selv. Til gengaeld
bliver presset pa den bagvedliggende sagsbe-
handling stor. Organisationen tillader imid-
lertid ikke umiddelbart at flytte ressourcer
fra salg til sagsbehandling. Omvendt, hvis
efterspergslen efter finansielle ydelser er lil-
le, tillader organisationen ikke at flytte flere
ressourcer over i salg, selvom de, der sidder i
sagsbehandlingen, far for lidt at lave.
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I B3 og B4 er sagsbehandlingen forment-
lig mindre effektiv, og kravene til salgerne
mindre pressede. Til gengaeld er fleksibilite-
ten langt hgjere. Medarbejderne har mulig-
hed for at supplere hinanden pa en langt
mere omfattende mdde end i B1 og B2. Der
kan konstrueres jobs, der passer til den en-
kelte. Arbejdsdelingen mellem de forskelli-
ge medarbejdere kan tilpasses den aktuelle
efterspargsel efter ydelser. Mulighederne for
at laere og udvikle sig i forskellige retninger
eksisterer.

Hvad arbejdsmiljoets kvalitet angar, er
forskellene mellem de fire finansielle virk-
somheder markant. Arbejdsmiljeet er klart
bedst i B4. Der er ogsa godt i B3, og det er
darligst i sagsbehandlingen i B1.

Det darlige arbejdsmiljg i B1 skyldtes
ikke darligere ledere. Tvaertimod, ‘produk-
tionen’ i B1 havde nogle velkvalificerede
ledere, som interesserede sig for medarbej-
dernes ve og vel. Det darlige arbejdsmiljo
skyldtes heller ikke ringe social stotte. Alle
de medarbejdere vi talte med gav udtryk
for, at man hjalp hinanden i dagligdagen.
Det darlige arbejdsmiljs var begrundet i
selve den madde, arbejdet blev tilrettelagt
pa — den ny-taylorisme, det var lykkedes at
skabe i ‘produktionen’.

De fire cases demonstrerer, at kontroldi-
mensionen stadig i det moderne arbejde
spiller en afgerende rolle for det psykiske
arbejdsmiljes kvalitet. At den moderne
kombination mellem selvledelse og stan-
dardisering kan fore til et arbejde med me-
get lidt kontrol. Det geelder specielt for sags-
behandlerne i B1 og B2, som nok formelt
set arbejder autonomt i teams, men som er
styret af et avanceret workflow system. Det
gaelder ogsa for selgerne i B1 og B2, som frit
kan tilrettelaegge deres arbejde, men som er
styret af detaljerede performancekrav, salgs-
kampagner og kontrolsystemer. Specielt B4,
men ogsa B3 viser, at der er store mulighe-
der for at tilrettelaegge arbejdet, sa kontrol-

len i arbejdet vokser. I begge cases leegger
man mere autonomi ud til medarbejderne
uden at forege kontrollen. I B4 baserer
autonomien sig pa meget udbredt tillid. I
B3 er tillidsrelationerne ogsa vigtige, men
derudover arbejder man her malorienteret
mod at gere afdelingerne til mere kompe-
tente enheder, der vil vaere i stand til at give
stadig mere kvalificeret radgivning som et
modtreek til billigbankerne, der ikke har no-
gen afdelingsstruktur.

Dermed demonstrerer casene ogsa, at
psykisk arbejdsmiljg, jobudvikling, lering,
innovation og en kapabilitetsorienteret
veaekst (‘conducive economy’) heenger sam-
men. Hvis psykisk arbejdsmiljo alene gores
til et spergsmal om stresshandtering, ledel-
seskvalitet og social stotte, sd vil der ikke
ske @endringer i arbejdet som sddan, og de
potentielle fordele badde for arbejdsmiljeet
og for virksomhedens og medarbejdernes
udvikling vil ikke blive realiseret.

Opsummering og konklusion

Karasek introducerede kontrolbegrebet i
forstdelsen af det psykiske arbejdsmilje al-
lerede i 1979 med sin Demand/Control mo-
del (D/C-modellen). Siden da har ‘kontrol’,
som det formuleredes i D/C modellen, spil-
let en stor rolle i forskning og mere prak-
tisk orienteret kortleegning af det psykiske
arbejdsmiljo understottet af en overvel-
dende epidemiologisk dokumentation for,
at medarbejdernes Kontrol over deres egne
arbejdsforhold har en stor betydning for
deres sundhed.

P4 dansk betegnes kontrol ofte som ind-
flydelse i arbejdet. Kontrol, eller ‘to be in
control’, er imidlertid mere end at have
indflydelse pa egne arbejdsopgaver. Det
omfatter ogsa det at have styr pa, hvad der
sker. ‘Control’ indbefatter altsd bade en vis
grad af autonomi her og nu, og at udvikling
er noget, den enkelte er en del af. ‘Control’
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handler om, hvorvidt man er i stand til at
pavirke sin arbejdsmeessige sammenhaeng
gennem sit daglige arbejde. Om det man
gor i arbejdet som autonomt individ pavir-
ker arbejdet fremover.

Kontrolbegrebet har som forudsetning,
at mennesker er i stand til at tage vare pa sit
eget og det feelles liv, og at det er et overgreb
at forhindre mennesker heri. Et overgreb,
som bl.a. ytrer sig i sygdom og ded.

Kontrolbegrebet bliver udfordret af andre
begreber om psykisk arbejdsmiljg, som ogsa
kan verificeres empirisk: ledelseskvalitet har
betydning for sundhed, forholdet mellem
indsats og belgnning har betydning, evnen
til og mulighederne for coping er af betyd-
ning. I denne artikel argumenteres der for,
at det ikke er serlig frugtbart at etablere en
konkurrence mellem de forskellige begre-
ber om, hvilket af dem der kan udvise den
storste risikofaktor for sygdom og ded. Det
er mere frugtbart at se kontrol som et per-
spektiv, der for sa vidt ogsa kan inkludere
elementer af de gvrige begreber: Man kan
sdledes se pa ledelse, belgnning og coping
ud fra et kontrolperspektiv.

Der er imidlertid et stort behov for at
udvikle den operationelle konceptualise-
ring af kontrol som Karasek lavede tilbage
i 1970’erne. Her knyttes kontrol til den
enkeltes arbejdsopgaver og arbejdsfunk-
tion, og kontrol beskrives som autonomi i
arbejdet (‘task authority’) og mulighed for
kompetenceudvikling (‘skill discretion’).
Kontrol relaterer sig séledes primeert til den
enkeltes arbejde, og det relationelle aspekt
i arbejdet lades ude af betragtning. (Social
stotte er inkluderet i D/C modellen, men
som en tredje dimension — ikke som en del
af kontrollen).

Denne fokusering pa det enkelte job var
tilsyneladende tilstraekkelig i 1970’ernes ar-
bejdsliv. Jobs med en stor grad af autonomi
i arbejdet og en stor grad af leerings- og ud-
viklingsmuligheder, var ogsa jobs med en

lille grad af standardisering og en stor grad
af indflydelse over arbejdet. I dag er det an-
derledes. I dag findes der mange jobs med
en hgj grad af autonomi og en hej grad af
mulighed for at laere nyt, uden at der af den
grund er nogen stor grad af indflydelse i ar-
bejdet, og med en ganske ringe indflydelse
over arbejdet. Det heenger sammen med, at
udviklingen af meget arbejde i de sidste 10-
15 ar har veret karakteriseret af en samtidig
udvikling af selvledelse og standardisering.
Der er dermed skabt jobs med en hgj grad
af autonomi og hgje krav til kompetence-
udvikling, uden at der reelt af den grund er
stor kontrol i arbejdet.

Selvledelse giver autonomi i det enkelte
job, men standardisering skaber en fjern-
styring af, hvordan arbejdsopgaver udfo-
res, og hvilken kompetenceudvikling der
er hensigtsmaessig. Udviklingen af arbejdet
inden for den finansielle sektor er et eksem-
pel pa dette.

Det er derfor ngdvendigt at udvikle kon-
trolbegrebet, s4 det ogsd inkluderer den
indflydelse og de udviklingsmuligheder, der
ligger i samspillet medarbejdere imellem, og
i samspillet mellem medarbejdere, kunder,
leveranderer og brugere. Det er, som Kara-
sek ogsa gor opmarksom pa, ngdvendigt at
udvikle et relationelt kontrolbegreb (‘asso-
ciational control’).

Der ligger elementer til et sddant relati-
onelt kontrolbegreb i Karaseks begreb om
‘conducive economy’, hvor der netop fo-
kuseres pa den udvikling af produktiv ka-
pacitet, der udvikles i relationerne mellem
mennesker med forskellige kompetencer
og forudseetninger. Dette element af ‘con-
ducive economy’ ligger i mere eller mindre
omfang i enhver organisation, og med il-
lustration fra den finansielle sektor er det
her vist, at den samme produktion kan ind-
rettes med en meget forskellig grad af ‘con-
ducivity’. Kontrol i form af ‘conducivity’
udger derfor et centralt udviklingsperspek-
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tiv i relation til psykisk arbejdsmiljs, men
relaterer sig ogsd i evrigt til leering og in-
novation.

Artiklens konklusion er derfor, at kon-
trol (‘to be in control’ ) fortsat er et centralt
begreb i relation til psykisk arbejdsmiljo
— badde som perspektiv og som guideline
for praktisk udvikling. Men det kontrolbe-
greb Karasek udviklede i 1970’erne er ikke
tilstraekkeligt i det nye arbejde, praeget af
sdvel selvledelse og standardisering. Det er

NOTER

1. Denne artikel baserer sig pa teoretiske over-
vejelser knyttet til og empiri indsamlet i pro-
jektet: ‘Kontrolformer, kgn og arbejdsmiljo i
IKT baseret administrativt arbejde’, finansie-
ret af Arbejdsmiljeforskningsfonden.

I projektet deltager ogsa Helle Holt, SFI og
Sidsel Grosen og Henrik Lund fra RUC. Alle
de navnte personer har bidraget til empiri-
indsamling og -analyse.

2. Karasek (2008) henviser til tre reviewstudier
af i alt 137 undersggelser, der finder en sam-
menheeng mellem lav kontrol i arbejdet og
henholdsvis hjertesygdomme, psykiske lidel-
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