Nar smilet er arbeid

— om rytme og barekraft i arbeid

med mennesker
Nina Amble

Nar en som en del av sitt betalte arbeid manipulerer smilet, kan en veere skuespiller eller moder-
ne tjenesteyter. Den amerikanske sosiologen Arlie R. Hochschild (1983) krediteres som opphavs-
person til begrepet emosjonelt lennsarbeid. For skuespillere er smilet kunst, for servicearbeideren
‘styring av hjertet’ (ibid). Ved & betrakte moderne tjenesteyting gjennom et kontrollperspektiv
i trad med D/C-modellen (Karasek 1979), ser en at dette arbeidet, som annet postmoderne
arbeid, har en rytme hvor arbeidsoppgavene veksler mellom noen standardiserte og noen gan-
ske fa, men krevende arbeidsrelasjoner som forutsetter mestring av selvledelse. Denne rytmen
er annerledes enn det for eksempel Hvid (2009) finner i postmoderne arbeid i finanssektoren.
Artikkelen gir innsikt i arbeide, som i sin tid ble regnet for & ha et underforbruk av de ansattes
ressurser (Karasek & Theorell 1990), men som i dag kan vise seg & inneholde muligheter for
et ganske avansert og mer ‘relasjonelt kontrollbegrep’. | denne artikkelen er hensikten & flytte
fokus fra individuell mestring til arbeidsorganisasjonenes mulighet til skape gode betingelser for
denne type mestring og kontroll av selvledelse.

Smileyrker

Vi er vant til at kvinner arbeider som tje-
nesteytere. At halvparten av menn ogsa
har slikt arbeid, er typisk for vestlige okono-
mier, men ikke sa fokusert. Til sammen ar-
beider trefjerdedeler av den norske arbeids-
styrken med mennesker; yter tjenester, salg

nesteyter uttrykke felelser som isceneset-
ter gnskede, oftest positive, folelser i den
andre. Men en tjenesteyter skal ogsd kun-
ne beholde den andre samlet, ivareta den
andre og samtidig beholde egen verdighet.
Det betyr at folelsene arbeider i en virkelig-
het, hvor det skal sendes, tolkes, omsettes

og service, hvor ansikt til ansikt-kontakt er
karakteristisk for arbeidet (Lohne & Ren-
ning 2004). Direkte eller mer implisitt er
det forventet at du som arbeidstaker bruker
folelser i dette arbeidet. Det betyr at en skal
regulere egne folelser, gjerne hente opp og
vise fram gode folelser og undertrykke ne-
gative, uavhengig av stemning pa forhand
(Larsen 2000). I sitt mest avanserte skal tje-

i grenser, men samtidig skapes behag og
empati. Arbeid som kan gi glede, men ogsa
risiko for a brenne en ut (Wharton 1993a;
1993b; Maslach et al. 2001). Smilet er verk-
toy og symbol for mange muligheter og ut-
trykk i dette arbeidet med fglelser.

Privat og offentlig omsorg for eldre i syke-
hjem og hjemmebasert tjeneste er moderne
tjenestearbeid. De siste par tidrene har dette
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arbeidet gjennomgatt et paradigmeskifte.
Forbedret tjeneste og livskvalitet er satt i
hoysetet. De organisatoriske enhetene har
blitt mindre og spesialiserte. Brukerne bor i
‘privat rom’ med eget bad. Antall pasienter
pr. pleier er redusert. Det har veart satset pa
myndiggjering av personalet, og brukerne
skal forvente & fa personlig, individuelt til-
passet pleie og omsorg (Testad 2010). Sam-
tidig har brukerne blitt mer krevende i den
forstand at alderen gker; demente og kro-
nisk syke utgjer en storre del av tjeneste-
mottakerne. En tilsvarende utvikling ser en
ogsa innefor privat servicearbeid, eksempel-
vis flytransport: Fra & betrakte passasjerene
som en margarinkasse, i pionertiden etter
annen verdenskrig, sa skulle det smiles til
passasjerene pa 80-tallet (Carlzon 1985). I
dag forventes det at en er sirkusartist; med
fd fysiske hjelpemidler skal passasjerene
fole seg sett og hort, de skal f& personlig
oppmerksomhet, helst en opplevelse av
noe unikt som gjor at kunden far lyst til &
komme tilbake. Samtidig er tiden knapp og
sikkerheten gar foran alt. Generelt i sam-
funnet er (for)brukermakten styrket, de fles-
te av oss er bade tjenesteytere og tjeneste-
mottakere og Kkjenner spillets regler fra
innsiden og utsiden (Wouters 1989; Forseth
2001). Den ‘verste kunden’ kan veere inn-
sideren; sykepleieren som selv blir pasient
pé sykehjemmet, parerende som arbeider i
pleie, eller kollegaen pa feriereise. Folelsene
og det personlige uttrykket star i storre grad
alene igjen som virkemiddel, tjenesteyter
er ribbet for makt og tradisjonelle hjelpe-
midler som kunne skape behag og omsorg.
Dette gjelder forstelinjen, eller frontlinjen,
som gar pa tvers av alle organisasjoner der
kunde og bruker meoter tjenesteyter, ansikt
til ansikt eller stemme til stemme'.

I denne artikkelen er malet & beskrive
smileyrker der folelser er arbeid og inngdr
som en del av selve arbeidsoppgaven, iden-
tifisere og sammenlikne rytmen i dette ar-

beidet, — hvordan vekslingen mellom rutini-
serte oppgaver og oppgaver uten en fastlagt
oppskrift har noen interessante menstre
sammenliknet med annet arbeid, men ogsa
vesentlige forskjeller. Hva er karakteristisk
for et slikt arbeidssystem i forstelinjen nér
det er beeredyktig, og ndr er det eventuelt
fare for at det brenner den ansatte ut?

Emosjonelt arbeid

Honningfella

Det er 27 ar siden Arlie R. Hochschild (1983)
skrev The Managed Heart. 1 boken beskrev
hun hvordan moderne servicearbeid inne-
baerer en kommersialisering av de ansattes
folelser. Hun etablerte begrepet emosjonelt
lpnnsarbeid og viste hvordan amerikanske
flyselskap opererte med regler for hvordan
den enkelte ansatte skulle uttrykke sine fo-
lelser i forhold til kunden. Hun hevdet at
dette arbeidet gkte i omfang, og det berorte
den enkelte pd en mer direkte og personlig
madte enn kunnskapsbasert eller tradisjonelt
fysisk arbeid. Ikke bare palegges du & mani-
pulere egne folelser i henhold til bedriftens
regler, du er ogsa i sterre grad direkte pris-
gitt kundens ris og ros av dette personlige
servicearbeidet, fordi produksjon og kon-
sumpsjon foregdr samtidig. Omtrent samti-
dig som Hochschild (1983) far vi ogsa i Nor-
ge den forste forskningen pd emosjonelt
lonnsarbeid. Gjennom analyse av norske
arbeidstakeres fraveersmenster fant Grim-
smo & Serensen (1991) en ny sarbarhet hos
de moderne tjenesteyterne; en ekstra belast-
ning hos dem som handlet eller behandlet
mennesker — og det var flere kvinner enn
menn som syntes & vere utsatt. Studien kal-
te de Det moderne tjenerskap: varm pd beina,
kald i hjertet? (Grimsmo et al. 1992). P4 hver
sin mdte og uten noen dpenbar sammen-
heng belyses moderne service og tjenerskap
ganske samtidig pa hver side av Atlanteren.
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Mens Hochschild ser pa dette arbeidet gjen-
nom businesskonsepter og enkeltansatte,
studerer Grimsmo & Serensen (1991) det
samme arbeidet mer baklengs som arsak til
forhayet fraveer. Hochschild (1983) klan-
drer en rdere kapitalisme, mens Grimsmo
& Serensen (1991; 1992) fokuserer pd indi-
vidualiseringen av arbeidet, hvor mestring
av faglighet byttes ut med en absurd opp-
tatthet av kroppssprakets betydning; for &
skape forngyde kunder og skaffe flere kun-
der. Det er mulig & se Hochschild (1983) og
Grimsmo & Serensens (1991) funn i sam-
menheng med paradigmeskiftet i omsorg
(Testad 2010); virksomhetenes kommersia-
lisering og vektlegging av personlig service
og samfunnets generelle maktutjevning i
relasjonene mellom herrefolk og tjenerskap
(Wouters 1989; 1992). En setsur utvikling
med nye muligheter (Wharton 1999; Hvid
2006) og nye farer (Nielsen & Nielsen 2006),
eller en honningfelle som Sgrensen (2002)
kaller det, hvor du selv kan bli padriver i
egen nedslitning (Agervold 2008).

Servicetrianglet — krav og kontroll i
krysspress

Pleieren som gir eldreomsorg og flyvertin-
nen som trakterer flypassasjerer illustrerer
to typer tjenesteyting. Mens pleieren meo-
ter sin bruker, pasient eller beboer mange
ganger, meoter flyvertinnen i prinsippet
sin passasjer kun én. Dette eksemplifise-
rer forskjellen pa en tjenesterelasjon og et
servicemgte. Felles er at de begge arbeider
i en servicetrekant som kopler kunde, tje-
nesteleverander og arbeidsgiver. Trekanten
illustrerer en modell for krysspress. Mens
servicemgtet er preget av lgsere kopling
mellom kunde og tjenesteleverander, er
Koplingene i tjenesterelasjonen strammere,
preget av gjentatt og mer intensiv kontakt
mot bruker. Det er antatt at servicemeotet
i mindre grad involverer fglelser, enn tje-
nesterelasjonen som regnes som den mest

krevende (Gutek et al. 2002). Mens de beg-
ge, som emosjonelle arbeidere, kan befinne
seg i en skrustikke mellom arbeidsgiver som
palegger atferd i trdd med nye konsepter,
og en myndiggjort kunde eller bruker som
gnsker noe annet. Skrustikken oppstar nar
tilstrekkelige personlige ressurser eller mu-
lighet for hjelp ikke er innen rekkevidde, og
det regnes a ha en direkte innvirkning pa
den enkeltes opplevelse av kontroll og au-
tonomi i arbeidet (Karasek & Theorell 1990;
Amble & Gjerberg 2003).

Fra dissonans til uttrykk til prosess

I lgpet av 90-drene var forskning pa emosjo-
nelt arbeid i forstelinjetjenestene ikke kun
opptatt av hvordan dette arbeidet rammer
ansatte, men ogsd hvordan det pavirker
grupper av mennesker forskjellig (Wharton
1993a; Gross 1998a; 1998b; 1998c¢). Et mer
atferdsteoretisk eller pragmatisk perspektiv
knyttes til de to forskerne Morris & Feld-
man (1996), hvor arbeid med folelser ikke
per ce er manipulasjon slik Hochschild
(1983) tenkte seg det, men heller et stykke
arbeid knyttet til refleksjon og bevissthet
om forholdet mellom indre opplevelse og
ytre uttrykk. Vi ma faktisk ikke alltid ha det
samme inni oss som utenpa. Dette er til &
leve med nar en skjonner hva som skjer.
Det er en del av livet og ogsa en kilde til
glede & beherske denne regien av seg selv
(Goffman 1967; Snyder 1987).

Glomb & Tews (2004) klassifiserer da-
gens forskning pd emosjonelt arbeid i tre
perspektiv: intern tilstand av dissonans/dis-
sonansperspektivet, ekstern atferd eller ut-
trykk, og intern prosessperspektivet.

Det forste perspektivet vektlegger gapet
mellom ytre uttrykk og indre opplevelse;
dissonans. Hochschild opplever dissonans
som uunngdelig og som en negativ konse-
kvens av arbeid med fglelser. Mann (1999)
oppfatter ogsd dissonans som ikke gnskelig,
men mener i motsetning til Hochschild at
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det er mulig 4 unnga. Bolton & Boyd (2003)
kritiserer Hochschild for ikke & se variasjo-
nen i arbeidet, men behandle det som en
evig strom av negativ manipulering av dis-
sonans. Pa den andre siden har vi Morris &
Feldmans (1996) og Zapfs (2002) perspektiv
pé dissonans; som anser det som en natur-
lig del av emosjonelt arbeid, eller som det
emosjonelle arbeidet i seg selv, hvor evnen
til & regulere dissonans korrelerer med opp-
levelse av jobbtilfredshet (Zapf et al. 1999;
2001; Zapf 2002; Bechtoldt et al. 2007).

Det andre perspektivet fokuser péd ytre
atferd og tilpassing til folelsesregler. Dette
kan vere et nyttig perspektiv og lettere a
studere enn det indre (Glomb & Tews 2004;
Fischbach et al. 2006), og det kan eksempel-
vis iflg. Grandey et al. (2005) vise hvordan
kulturforskjeller pavirker denne tilpasnin-
gen. [ sin sammenlikning ser de sistenevnte
at ansatte i EuroDisney, i Frankrike, i storre
grad viser og tolererer negative og positive,
impulsive folelsesuttrykk, enn ansatte i US-
Disney som uansett gnsker & vise positive
uttrykk (ibid).

Det tredje perspektivet — prosessperspek-
tivet — fokuserer pa den indre prosessering
av folelser (Gross 1998a; 1998b). Larsen
(2000) introduserer i tillegg stemning som
et begrep, at det har en betydning for denne
prosessen hvilken stemning du starter opp
i, og det pavirker igjen stemningen hvilken
opplevelse du nettopp har hatt. Poenget er
at bade stemning og folelse kan reguleres i
en prosess, og de samspiller (Gross 1998a;
Amble & Gjerberg 2003). I dette tredje per-
spektivet er det mulig 4 inkludere Goffmans
(1967) forstaelse og beskrivelse av sosial in-
teraksjon. Goffman (1967) fremhever, at gar
det bedre enn ventet, far vi en god folelse,
og nar det gar verre, foler vi oss darlig el-
ler saret. Folelser trigges i interaksjonen nér
noe kommer til overflaten og bevisstheten
fanger det. Interaksjon som forventet ulgser
ingen folelser. Det er den andres ansiktsar-

beid, hevder Goffman (1967), som er trig-
geren i forhold til egne folelser. Denne trig-
geren kan veere smilet. Ansiktarbeidet og
smilet er symbol pa alle kroppslige tegn pa
folelser, det som fortolkes og brukes i eget
ansiktsarbeid, bevisst eller ubevisst. Mens
stemningen i utgangspunktet er med pa a
sette rammen for dette arbeidet, sa skiller
Gross (1998a) mellom to mekanismer for
bearbeiding av folelser: antecedent-fokusert
eller response-fokusert. Det vil si enten ved &
prosessere det som kommer inn (antecedent-
focused emotion regulation) eller ved a pro-
sessere det som skal vises ut (response-focused
emotion regulation). Dermed er det mulig &
tenke seg at nar arbeid med felelser pavir-
ker grupper av mennesker forskjellig, gitt at
belastningene i dette arbeidet kan medieres
med egen atferd, s kan variasjon i belast-
ning knyttes til i hvilken grad arbeidstaker
har et proaktivt antcedent eller reaktivt,
responsfokusert perspektiv i arbeidsproses-
sene. Poenget er at responsfokusert regule-
ring av felelser i storre grad bidrar til ener-
gitap, utilfredshet og emosjonell utslitthet
(Grandey et al. 2005), og vi forskerne antok
— i prosjektene som er utgangspunktet for
denne artikkel — at opplevelsen av & veere i
kontroll, ‘sitte i forersetet’ i forhold til egen
arbeidsoppgave, varierer i forhold til i hvil-
ken grad en mestrer & arbeide proaktivt eller
reaktivt i den enkelte kunde-, pasient- eller
brukerrelasjon.

Mestring og ‘overstyring’ av arbeid

I'forskningsarbeidet for denne artikkelen har
vi spesielt vaert opptatt av begrepet mestring
(Bandura 1997); samspillet mellom indivi-
duelle muligheter og kollektive betingelser
(Bandura 2000). Her vises hvordan forbe-
dret mestring av noen typer arbeidsoppga-
ver kunne sees pd som et bidrag til & skape
rytme, kontroll og beerekraft eller i motsatt
fall — stress, i denne type emosjonelt arbeid.
[ den sammenheng er det sentralt, i den-
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ne artikkelen, & knytte var empiri til Hvid
(2006, 2009) og Hvid et al.’s (2008) arbeid
med utvikling av D/C-modellen (Karasek
1979). Mens et rytmisk arbeidssystem slik
Emery & Thorsrud (1976) tenkte seg det, fo-
kuserte pa forholdet mellom arbeid og hvil i
taylorisert industriarbeid, har en i D/C-mo-
dellen de siste tjue drene tenkt seg arbeidet
som enten taylorisert og brutalisert, eller
differensiert med hoy grad av frihet og rom
for egen improvisasjon. De siste arenes er-
faringer har imidlertid vist at repetisjon og
gjentakelse (Hvid 2006) kan ha noe positivt
ved seg, mens det selvrealiserende arbeidet
0gsa skaper stress og fare for utbrenthet; at
det kan bli for mye av det gode (Amble &
Gjerberg 2007; Segrensen et al. 2007). Derfor
har en igjen fokusert pa rytme, eller det Ka-
rasek (2008) kaller ‘conductive work’. Helge
Hvid (2006, 2009) og Hvid et al. (2008) be-
skriver rytme i kunnskapsarbeid nar repe-
titive, standardiserte og differensierte opp-
gaver som krever selvledelse, integreres. I
kunnskapsarbeidet viser det seg at dagens
maleinstrument fanger ‘overflaten’ i det
utviklende arbeidet med stor grad av frihet
og selvstyre, mens arbeidet ved narmere
studier i varierende grad blir overstyrt av
standardiserte oppgaver og rutiner som ikke
fanges av maleinstrumentene. Et ‘overstyre’
hvor standardiserte oppgaver, eksempelvis
gjennom datasystemer, spekker og styrer ar-
beidet i form av prosedyrer som ma folges
(ibid). I reklamebransjen fant vi et tilsvaren-
de fenomen: Det mest kreative utviklende
arbeidet, som art designer og tekstforfatter,
ble overstyrt av kortere tidsfrister og man-
glende kompetanse i & vurdere nar noe er
godt nok, derfor jobbet man ‘dognet rundt’
til fristen lgp ut; for & veere sikker (Amble
& Gjerberg 2007). I sin tid ble servicearbeid
nettopp nevnt som yrker med hey grad av
standardisering, som underforbrukte de an-
sattes ressurs, og hvor dette underforbruket
antas a ha helsemessige omkostninger (Ka-

rasek & Theorell 1990, 177). I tillegg har vi
siden den tid registrert en utvikling hvor
standardisering, i hvert fall pa overflaten
har gket i omfang (Kamp & Bottrup 2009;
Vabg 2007; Testad 2010). Likevel forventet
vi & finne en veksling mellom disse to ty-
pene arbeidsoppgaver, men ikke pa samme
maten, uten at vi helt visste hvordan.

Kollektivet som utviklingsorganisasjon

Forskning pd emosjonelt arbeid har som
beskrevet veert fokusert pd individene og
fokusert pd hva som skaper og hva som kan
forhindre opplevelse av stress. Mens utvik-
lingen av de kollektive strukturene rundt
tjenesteyter, pa den ene siden er bygget
ned, er de pad den andre siden heller ikke
godt nok utforsket som betingelser for in-
dividuell mestring av arbeidsoppgavene i
emosjonelt arbeid (Allvin et al. 1998; Se-
rensen & Grimsmo 2001). I kombinasjon
med det vi visste om jobbautonomi som
medierende i forhold til arbeidsbelast-
ning (Karasek & Theorell 1990; Wharton
1993b), var vi forskerne i utgangspunktet
0gsd opptatt av & male betingelser i det kol-
lektive arbeidsmiljoet som var forventet &
ha betydning for forholdet mellom krav og
opplevelse av kontroll i jobben. I trad med
Karasek’s (1979) Demand/Control (D/C)-
modell forventet forskergruppen at hoy
grad av kontroll gav sterre tilfredshet, min-
dre opplevelse av stress og lavere forekomst
av andre helseproblemer (Karasek & Theo-
rell 1990; Dallner et al. 2000). Var tanke var
at dette, sammen med gode betingelser for
mestring slik Bandura (1997; 2000) bruker
begrepet, ikke bare skulle kunne blinke ut
forbedringspunkter i arbeidsmiljoet, men
ogsa gi oss en modell for kollektiv trening
og utvikling av mer mestrende atferd, i trad
med Serensen & Grimsmos organisatoriske
jobbkrav (Serensen & Grimsmo 2001, 223).
P4 denne maten skulle utviklingsarbeidet
kunne knyttes til kollektivitet, mens jobb-
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gjiennomfering nedvendigvis i denne form
for arbeid forblir individuell. Dette er en ut-
viklingsorganisering som skiller emosjonelt
arbeid fra tradisjonelt industriarbeid (Pals-
haugen 1991) og kunnskapsarbeidet (Hvid
2009), hvor en i sterre grad ensker og har
mulighet til & teamorganisere driften og in-
tegrere utviklingsarbeidet i denne.

Om datamaterialet - fra fly til
sykehjem

Empirien til denne artikkelen er hentet fra
flere interaktive forskningsprosjekt (Svens-
son & Nielsen 2006). Prosjektene strekker
seg over ti ar (Amble et al. 2003; Gjerberg
og Amble 2010). Oppdragsgivere har veert
Landsforeningen for flytransport og Helse-
direktoratet. I flyprosjektet onsket oppdrags-
giver et ‘omsorgsprosjekt’ hvor de ansatte i
forstelinjen, etter en turbulent dpning av
den nye hovedflyplassen, skulle inkluderes i
forhold til & forbedre eget arbeidsmilje. I el-
dreomsorgen var ogsd ensket mer medvirk-
ning og mer eksplisitt kunnskap om mo-
derne tjenesteyting. Var erfaring gjennom
slike interaktive prosjekter, er at folk i langt
storre grad enn mulig i dagens arbeidsorga-
nisasjoner, gnsker & diskutere sitt arbeid og
veere med pa & utvikle det. Det sammenfal-
ler med Ravns (2008, 61) beskrivelse av sje-
fens gnske om 4 fastholde sine ansatte i en
diskusjon av mobiltelefon og skiturer, mens
engasjementet ligger i diskusjon av arbeidet.
Gjennom organisert diskusjon om hva som
er vanskelig, problematisk, tar energi og gir
stress, er hensikten & gjore arbeidet bedre.
Det forplikter arbeidsgiver og arbeidstaker.
Vart refleksive blikk har veert opptatt av
a favne tre ting: individet, relasjonen og
strukturen (Fineman 2006). Vi vet at ikke
alt negativt kan snus til noe positivt, men
vi vet gjennom var forskningstradisjon,
at det ‘a4 snakke om det’ lgser noe, skaper
noe og det hele blir bedre a leve med. I ut-

gangspunktet var vi kjent med Hochschilds
(1983, 1989) arbeider og vi kjente begre-
pene ‘deep acting’ og ‘surface acting’, samt
kritikken av Hochschild (Wouters 1989). I
vart forskningsdesign valgte vi & ta utgangs-
punkt i Morris & Feldmans (1996) pragma-
tisk modell for emosjonelt arbeid; & vurdere
folelser som atferd.

Vi har brukt kvalitative sa vel som kvan-
titative metoder. I det forste prosjektet, i
tidsrtommet 2001-2003: observasjon, inter-
vjuer, fokusgrupper og et sporreskjema fra
808 ansatte i forstelinjen i fly. Utviklingsar-
beidet ble overfort til eldreomsorgen i noen
kommuner i tidstommet 2004-2010. I det
siste prosjektet har malet vert & utvikle,
praove ut og spre et refleksjonsverktoy for
bedre mestring (Amble & Gjerberg 2009a).
Basert pa samarbeid med ni kommuner, 19
institusjoner, 30 refleksjonsgrupper og 54
fasilitatorer og ca 150 deltakere, er verktoy-
et utviklet, provet ut, evaluert og revidert i
2009 etter at forste opplag pa 9000 var delt
ut. Det er til sammen trykket opp i 19 000
eksemplarer. Det er utviklet en oppleerings-
metode av fasilitator som leder refleksjons-
arbeidet pd egen arbeidsplass (Amble &
Gjerberg 2009a; Gjerberg & Amble 2010).

Kvintessensen

I motet med krevende emosjonelle situasjo-
ner bruker og veksler en mellom forskjellige
mestringsstrategier. Ulike strategier har be-
tydning for jobbengasjement, trivsel i job-
ben og risiko for utbrenthet (Amble et al.
2003). Utvikling og bruk av grenser frem-
stod som et viktig element i differensiering
mellom ulike strategier og nedvendig be-
tingelse for mestring. Laering av mestrings-
strategier syntes individuelt basert, det vil
si at det foreld ingen struktur eller organi-
sering med tanke pd & videreutvikle gode
mestringsstrategier pa et kollektivt niva. Vi
fant pa individnivd mye kompetanse om
folelser pa arbeid, men selv om individuell
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kompetanse og ferdigheter er viktig, er det
ikke tilstrekkelig. Det var disse erfaringene
vi har omsatt til et verktoy, en personlig
arbeidsbok, som heter Hjerte-hode-hender,
en rutine og struktur for refleksjon og la-
ring i arbeidsfellesskapet. Vi har utviklet og
provet ut dette som en arbeidsform med
refleksjon hver 14. dag, som eksempelvis
skal kunne ivareta de uerfarnes behov for
pa en systematisk mate & kunne diskutere
og utvikle gode mestringsstrategier, slik at
mestringskunnskapen blir et felleseie. Det
skulle bidra til at den enkelte utvikler bedre
mestring, men ogsa til at arbeidskollektivet
synliggjor, diskuterer og utvikler underlig-
gende verdier og felles politikk i forhold til
enkeltpasienter og temaomrader som etikk,
grensesetting og bruk av tvang (Amble &
Gjerberg 2009b; Testad 2010). Til tross for
okt bemanning i eldreomsorgen, gjor struk-
turelle endringer, knyttet til arbeidsorgani-
sering og ledelse, at mulighetene for & orga-
nisere slike kollektive leeringsrom (Bottrup
2001) ser ut til a bli en sterre utfordring
enn selve utviklingsarbeidet. Dette er ingen
ukjent problemstilling, og den er forsgkt
lost eksempelvis gjennom organisering av
en egen utviklingsorganisasjon i tradisjo-
nelt industriarbeid (Palshaugen 2002). Der-
for har vi ogsd konkludert at refleksjon ma
innga som en del av praksis, bli en arbeids-
form, dersom betingelsene for mestring skal
veaere barekraftig og overleve presset fra den
daglige driften (Amble & Gjerberg 2009b).
I evalueringen av denne siste fasen i pro-
sjektet; utprovingen av en arbeidsform som
inkluderer refleksjon som en del av praksis,
har vi leert opp selvstendige fasilitatorer
som skulle organisere, lede og fasilitere egen
refleksjonsgruppe. Via fasilitatorene har vi
fatt oppgitt at det til sammen hadde veert
100 deltakere i 20 grupper. Fasilitatorene
leverte sporreskjema til sine gruppedelta-
kere, som ble returnert anonymt til oss. 49
% svarte. Evalueringen viste at deltakerne

foruten & oppleve refleksjonsgrupper som
faglig leererikt, ogsd sier at deltakelse i re-
fleksjonsgruppe pavirker hvordan de hand-
terer utfordringer i arbeidssituasjonen, forst
og fremst relatert til saker som deltakerne
selv har leftet fram i gruppene. Badde grup-
pedeltakerne og fasilitatorene mente at
refleksjonsgrupper ogsa var positivt for ar-
beidsmiljeet, og bl.a. hadde bidratt til at de
var blitt bedre kjent, det var blitt lettere & be
om og det foltes viktigere & hjelpe nar det
ble spurt (Gjerberg og Amble 2010). Vi for-
star dette som en form for bdde vertikal og
horisontal meningsskaping (Weick 2001;
Ravn 2008; Kamp & Bottrup 2009) som gjor
at samarbeidet far bedre forutsetninger, nar
gruppene har veart tverrfaglig og avdelings-
overgripende slik vare i stor grad har vert.
I det store og det hele et laeringssystem og
en arbeidsform som gjor at arbeidsmiljoet
styrkes og profesjonaliseres (Amble & Gijer-
berg 2009b).

I denne artikkelen vil jeg imidlertid foku-
sere pa det vi har leert om folelser pd arbeid,
seerlig av de erfarne medarbeiderne under-
veis, gjennom observasjon og dybdeinter-
vju i flyprosjektet og gjennom deltakelse i
refleksjonsgrupper i eldreomsorgen, som
vil fokuseres. Det er studiet av selve arbeids-
oppgaven; tjenesten, nar smilet er arbeid,
som i stor grad omfatter det kvalitative
materialet; dybdekunnskapen om hva som
skjer og ma til for & skape og forvalte god
praksis, nar den enkelte prosesserer et servi-
cemote eller en tjenesterelasjon.

Resultat og analyse

Arbeidssituasjonen i moderne serviceorga-
nisasjoner er kompleks, med skiftarbeid, va-
riert arbeidsbelastning, rotasjon i skift, ‘lo-
pende’ skiftavlgsning, heyt fraveer, bruk av
deltid, manglende fysiske fellesrom og mo-
derne styringsprinsipper; uformelle mote-
plasser, eller mestringsslakk er effektivisert
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bort (Grimsmo 2001), samtidig er kopling
mellom avdeling og skift redusert og gjores
uten overlapp, arbeidet organiseres som en
stafett med minimalt vekslingsfelt. ‘Hyper-
lose’ organisasjoner som gjor den nedven-
dige brede medvirkningen nesten uover-
kommelig. Dette understreker poenget at
utviklingsarbeidet md organiseres som en
del av praksis.

I utgangspunktet anla vi et dissonansper-
spektiv pd folelsesarbeidet, og vi fikk mange
historier om hvordan de ansatte opplevde
og behandlet dissonans - ogsd hvordan
noen bade forebygget og hadde et proaktivt
fokus i forhold til dissonans, de naermest
luktet problemer og kunne pd den indika-
sjonen anlegge atferd som ikke eskalerte
situasjonen. Det vil si at selv i servicemgo-
tet fant vi stort rom og mulighet for selvle-
delse. Og vi fikk bekreftet at det er mulig &
studere folelser i arbeid gjennom dissonans
i tradd med Morris & Feldman (1996), Zapf
et al. (2001) og Tschan et al. (2005). Etter
hvert som prosjektene forflyttet seg fra ser-
vicemgtene pa flyplassen til tjenesterelasjo-
nene i helsesektoren, sa vi hvordan prosess-
perspektivet (Glomb & Tews 2004) i storre
grad i varetok historiene vi horte om de
emosjonelt krevende arbeidssituasjoner, og
stemnings(mood)-begrepet (Larsen 2000)
inkluderte utviklingsperspektivet i tjeneste-
relasjonene. Beboer og pleier utvikler en fel-
les historie, de setter en tone, en stemning
for det daglige folelsesarbeidet og inngér i et
samspill, der begge kan vere gjenstand for
ognske om utvikling og endring (Amble &
Gjerberg 2009 b). I et forskningsperspektiv,
hvor oppdraget var & utvikle en arbeidsform
ved a lage en rutine for medvirkning i disku-
sjon av egen arbeidsoppgave, ble dissonans-
perspektivet ‘historielost’ og for enkelt for
arbeidet i helsesektoren. ‘Surface acting’ og
‘display’ (Hochschild 1983) avtar i betyd-
ning, mens evnen til 4 gi en tjeneste med
god kvalitet i en atmosfaere som bevarer ver-

dighet for begge impliserte, gker. Samtidig
hadde vi ganske umiddelbart observert at
aktivt fokus pa dissonans, i seg selv redu-
serte dissonans og vi, forskerne, oppfattet
at de som behersket den kunsten mesterlig,
egentlig fortalte historier om utvikling av
kontroll og autonomi, basert pa utvikling og
variasjon av egen atferd (Karasek 1979; Ka-
rasek & Theorell 1990; Bandura 1997). Det
vil si at kontroll kan trenes opp gjennom a
beherske et storre repertoar av atferd, og at
denne treningen kan skje gjennom kogni-
tivt forarbeid (Bandura 1997) og i trdd med
tradisjonen pa AFI i dialog (Gustavsen 2001)
i arbeidsfellesskapet. I dette arbeidet kan det
a leere seg ‘a4 time og skru pa et antecedent
fokus’ veere en del av ‘hemmeligheten’.

Rytmen

De forste observasjonene pa flyplassen star-
tet med at vi forskere, ganske enkelt og hver
for oss, observerte en ansatt i forstelinjen
i noen timer. Vi stod i skranken sammen
med den ansatte, stod i gate eller var med
i flyet, med blikket og notatblokken. Vi be-
gynte med ansatte i innsjekk (check-in).
Registrerte antall kunderelasjoner og tiden
hver enkelt ekspedisjon tok. En strek for
hver og omtrentlig tidsbruk. Oversikten
viste at hver ekspedisjon; titte pd billett —
taste pad pc og registrere kunden - tok fra
1-2 minutter og gled, slik vi s& det, neytralt
gjennom prosessen. Innimellom dukket det
opp ekspedisjoner som tok lengre tid, ek-
sempelvis et barn under 12 ar som skulle
reise alene, ekspedisjon av barnevogn som
skulle trilles med til flyet, en passasjer som
ikke hadde gyldig billett osv. Episoder som
krevet ekstra innsats og mer konsentrasjon.
Vi observert hvordan den ansatte begynte &
vise folelser, snakke vennlig til barnet, mo-
tivere passasjeren til & ga til billettskranken
eller berolige mor ved & forsikre at barne-
vognen kom med flyet. | dybdeintervjuene
etter hver observasjon, spurte vi naturlig
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nok om disse avvikene og hvordan de duk-
ket opp i en kjede av ganske ngytrale og like
lange, men korte kundemaeoter.

Etter hvert manifesterte ett uttrykk seg
og det var ‘1:100’. De aller fleste vi intervju-
et brukte dette begrepet, og de sa det mange
ganger: “1:100 passasjerer er krevende eller
krever noe ekstra”. Samtidig var de veldig
neye med 4 forsikre at 99 av 100 kunder var
greie, at det matte vi forskere ikke glemme.
Av og til virket dette mer som et forsgk pa
a overbevise seg selv, enn oss — og vi stusset
over denne forsikringen. I observasjonene
utkrystalliserte det seg et monster, hvor vi
sa at de aller fleste kunderelasjonene var
det de kalte greie, men at en av 100 kre-
vet noe ekstra og at personale gruet seg for
dem eller var bevisst i forhold til dem nér
de kom. Var observasjon var at det i disse
avvikende situasjonene 14 en mulighet for &
gi personlig service, og de inneholdt en spe-
siell dobbelthet. Det vil si at en i disse avvi-
kende episodene, som ikke hadde en ferdig
oppskrift pd hvordan personalet skulle lase
dem, var helt avhengig av den ansattes inn-
sats. De kunne ha to utfall; enten gi suksess
og opplevelse av mestring, eller veere mis-
lykket og gi en opplevelse av ikke a fa det
til. Det kom fram, det paradoksale, at selv
om 99 av 100 passasjerer er greie, s er det
den ene relasjonen som ble mislykket, en
blir gdende & tenke pa. “Den tar dagen din”,
som en uttrykte det. 99 greie ekspedisjoner
hjelper altsa ingen ting pa folelsen av egen
mestring.

Vippepunktet

Vi horte spennende historier om personale
som hadde ‘stuntet’ og lost de mest intri-
gante situasjoner med hell, ‘kick’, sa noen at
det gav. ‘Fett pa nerva’n’ som et utrykk for
robusthet osv. Poenget er at disse avvikende
episodene som ikke har en standardisert
rask behandlingsmate, krever selvledelse i
situasjonen. De var kilden til utvikling av

personlig kompetanse hvor folelsene var et
virkemiddel, men det var folelsen etterpd
som gav energi, en ‘hoy’ eller ruset folelse
osv. Disse personlige ferdighetene i & takle
de fa vanskelige sitasjonene pa en god mate,
gav den ansatte hgy forventning til egen
mestring, uttrykt som at de ‘kastet seg ut i
vanskelige situasjoner’, vel vitende om at
de hadde mange ‘triks og knep’ de kunne
bruke underveis, og at de hadde veert ute en
‘vinternatt for’ og var bevisst at de pleide &
lykkes i slike situasjoner. De var ikke redde
for dem, men tvert imot litt ‘giret’ og pa
jakt etter slike situasjoner. De eksponerte en
opplevelse av kontroll og autonomi i for-
hold til & takle de vanskelige situasjonene,
som de visste kom med jevne mellomrom.
Et viktig kjennetegn ved denne arbeidssti-
len og de gode historiene var hvordan den
ansatte selv sa; de hadde en radar eller ‘nese
for a lukte’ problemer, det kunne gjennom
et finmasket nett av inntrykk ‘spotte’ folk
som hadde problemer eller pd annen mate
kunne bli et problem. Det gav hint til egen
person om konsentrasjon, og de kunne legge
inn ekstra oppmerksomhet og innsats helt i
trdd med beskrivelsen av antecedent folel-
sesregulering (Gross 1998a). Samtidig leerte
vi om hvordan de var seg bevisst et vippe-
punkt i situasjonen - potensielt vanskelige
situasjoner kom ofte til et punkt hvor de
tolte og ble bevisst at ting vippet; det kunne
ga bra og det kunne bli fiasko. Vippepunk-
tet, cluet som utlgste ekstra innsats, noe i
den andres ansiktsarbeid, var triggeren, slik
Goffman (1967) fremhever. Dette vippe-
punktet har vi senere utviklet til et sted i ar-
beidsprosessen hvor det er viktig & sette inn
alternativ atferd, det man har diskutert og
tenkt ut i refleksjonsgruppa. Vippepunktet
som fenomen, kjenne det igjen og kunne
bruke det, er i seg selv en viktig mekanisme
pa vei til endring av atferd og bedre mest-
ring. Samtidig vet vi fra refleksjonsgruppene
at vippepunktet ogsa kan brukes til & ta en
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‘time-out’, forlate situasjonen pd en planlagt
mate, eller kople inn plan B, eksempelvis ga
til ‘back-stage’, be om hjelp ved a bytte posi-
sjon med en annen, fordi alt kan ikke alltid
snus til mestring.

De ikke standardiserte oppgavene

Vi observerte ogsa ansatte i situasjoner som
mislykkedes. Til tross for entusiastisk pa-
gangsmot og et gnske om a fa det til, — ‘liker
de meg, liker de selskapet’ — fikk de det ikke
til. I intervjuene etterpd kom det fram at av
og til kan en slik episode gd sd langt at de
ansatte blir traumatisert og sykemeldt di-
rekte etter en situasjon, eller at en har friskt
i minne, et ‘lager’ av vanskelige situasjoner
hvor en passasjer/pasient/parerende hadde
odelagt dagen din. Andre kunne fortelle om
hvordan det bygges opp en bgr av mislyk-
kede situasjoner som ‘setter seg i kroppen’,
og at de opplevde det som fare pa ferde nar
de ikke klarte a slutte & tenke pa en mislyk-
ket arbeidsrelasjon etter for eksempel tre da-
ger. I begge situasjoner, de som lykkes og de
som mislykkes, er det kanskje brukt folelser
eller folelsesuttrykk. Her hadde informan-
tene forskjellige holdninger, noen bevarte
smilet til situasjoner hvor det oppstod av
seg selv, mens andre mer bevisst brukte det
og faket smil og kontakt. De kunne fortelle
historier om iscenesettelse av gode folelser,
gjennom direkte blikkontakt, raske replik-
ker, lett bergring, smil og skjemt. Motsatt
kunne kroppen bléses opp, heve seg pa
teerne for a se ned pa passasjer, ‘flashe’ stri-
per pé uniform, veere fast og dyp i stemmen
osv., som er naermere beskrevet (Amble &
Gjerberg 2003). Poenget er at det er den
ekte, autentiske eller dypfelte folelsen, i
magen som de sa, i etterhdnd av den lille
arbeidsprosessen, som skaper belastningen
eller bygger mestring. Den er ikke frikoplet
fra stemningen pa forhdnd, eller det som
brukes eller uttrykkes underveis. Det er hel-
ler ikke slik at ngytral atferd er en garanti

for et neytralt utfall. Men magens dom pd
utfallet, “klomp” eller “kick”, er det som tel-
ler. Det kan fortolkes som om det er sum-
men av det som skjer og brukes underveis,
i sammenlikning med egen forventning
knyttet opp til noen standarder som ikke er
eksplisitt, som utlgser denne dommen.

Det betyr at det er egen reaksjon i noen
ganske fé situasjoner, folelsene for resulta-
tet etterpa, som utvikler selvtillit og kompe-
tanse. Og folelsene, de omtales som a vere
i magen, ikke i hjertet slik Hocschild (1983)
antyder. I sparreskjema bekreftes dette. Mel-
lom 10 og 25 prosent av arbeidsprosessene i
lopet av en dag krever ekstra innsats. Dette
samsvarer med Tschan et al. (2005), som
fant at 85 % av arbeidsrelasjonene gjores i
en atmosfere av autentisitet. Det vil si at
det eventuelle folelsesuttrykket kommer av
seg selv, i situasjonen. Det er mulig & anta at
det er nettopp eksponeringen av egne folel-
ser i mislykkede hendelsesforlap, eksponert
indre nakenhet i en situasjon som ikke er
trygg og som mislykkes, som forverrer den-
ne opplevelsen og forklarer noe av denne
sarbarheten som Grimsmo & Segrensen fant
i 1991 og 1992. Det & bruke egne fglelser
og folelsesuttrykk er en investering som leg-
ger lista hgyere, med risiko for suksess som
smaker bedre og fiasko som svir, surere, slik
vi erfarte det. Vi observerte imidlertid en
tredje variant i forhold til de vanskelige si-
tuasjonene: En strategi som handlet om &
distansere seg og sende problemer videre,
enten ved bevisst ikke & konfrontere passa-
sjeren, overlate til neste ledd i ferstelinjen
a rydde opp, eller ved finurlige méter, & for-
late eller kvitte seg med hele sitasjonen.

Dirigenten, entusiasten og surfer’'n

Vi kalte de tre matene a lgse vanskelige si-
tuasjoner pa for dirigentens-, entusiastens-
og surfer'ns. [ dybdeintervjuene fikk vi etter
hvert forstdelsen av at alle kjente alle stra-
tegiene, at de kunne bruke dem i varier-
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ende grad, men at det for eksempel krevet
pagangsmot og god stemning (Larsen 2000)
i seg selv, inni seg selv, a klare a velge di-
rigentens. Dette ble bekreftet i sporreun-
dersgkelsen, og vi sa at de som i sterst grad
brukte dirigentens strategi opplevde jobb-
tilfredshet og arbeidssituasjon preget av
autonomi, mens hyppig bruk av entusiast-
strategien gav fare for 4 brenne deg ut. — Og
vi oppfattet dette som en selvforsterkende
mekanisme, i trdd med slik Bandura (1997)
har konstruert begrepet ‘self-efficasy’; om
mestringsforventning. Hey forventning til
egen suksess gker sannsynligheten for &
lykkes, mens lav har motsatt effekt. Mens
den tredje; surferstrategien i liten grad in-
volverte folelser, — og vi diskuterte om sur-
ferstrategien var en overlevelsesstrategi som
brukes nar en ikke orker & vare entusiast
mer og ikke klarer & vaere dirigent? Er det
en strategi pa veien mot kynisme og ut-
brenthet (Maslach 1981; Agervold 2008)?
Vi observerte mange tegn pa kynisme, kos
med misneye og etterrasjonalisering som
gjorde egen atferd rimelig. Eksempelvis ved
4 omtale passasjerer som dumme, masete
eller pd annen mate urimelige slik at darlig
behandling var som fortjent. Var ubesvarte
hypotese ble at surferne redder egne folel-
ser, ved & sende problemer videre, men ska-
per negativ stemning rundt seg selv. Her er
det er kos med misnogye og egen fortreffelig-
het som gjelder: Personlig koping, men ikke
kollektiv mestring.

Transfomasjon fra privat service til
offentlig pleie og omsorg

I overfeoringen av prosjektet til helsesekto-
ren i kommunen brukte vi tre fokusgrupper
til & hjelpe oss med oversettelsen av flyter-
minologi til pleie- og omsorgsterminologi.
Hensikten med hele prosjektet var & utvi-
kle et leeringssystem knyttet til refleksjon
over praksis. Mdlet var, giennom kognitiv
bearbeiding, kollektiv leering og diskusjon

av noen krevende situasjoner, & gke graden
av mestring, profesjonalisere de ansatte og
dermed i sin optimale konsekvens redusere
turn-over i denne sektoren som sart trengte
arbeidskraft. Vi leverte ut en kort tekst om
flyprosjektet: de avvikende situasjonene
med sin doble natur og strategiene folk
brukte — til hver deltaker i fokusgruppene.
Umiddelbart kjente de ansatte i helseve-
senet seg igjen, bade i forhold til avvik og
strategier. Det utlgste mye positiv energi a
kunne diskutere likhet og forskjell ved ar-
beidets psykologiske sider (Gjerberg & Am-
ble 2009).

‘1:100’-rytmen ble oversatt til ‘1:10’. Det
vil si at pleiepersonalet opplevde at 1 av 10
pasienter krevet noe ekstra, og at hvis fly-
personalet hadde 100 ansiktsrelasjoner i
lopet av en dag hadde de ti. Dette var en
viktig forskjell som sier noe om hastigheten
i relasjonene. I tillegg var det i eldreomsor-
gen de samme relasjonene som gjentok seg,
med mulighet til & utvikle et forhold og en
historie, men ogsa storre vektlegging av det
a kunne ‘nullstille’ en vanskelig relasjon
til neste tjenestesituasjon. ‘A nullstille seg’
kunne handle om en liten rutine for a legge
vekke dagens hendelser. Noen brukte klesri-
tualer nar en tok av seg uniformen, ‘en kled-
de av seg de mislykkede relasjonene’, andre
debriefet med seg selv pa toget hjem, andre
snakket intenst med partner noen minutter
nar de kom hjem, andre brukte spaserturen
til T-banen og satte strek nar de gikk pa toget
og atter andre gikk inn til vedkommende fra
en krevende interaksjon og sa takk for da-
gen, lukket episoden for & kunne starte med
best mulig utgangspunkt neste gang.

[ pleie- og omsorgsektoren var det serlig
fire typer situasjoner vi merket oss gjennom
arbeidet i fokusgruppene, som var emosjo-
nelt krevende og et egnet utgangspunkt for
refleksjon og diskusjon. Det var krevende
pasienter, gjerne knyttet til en demensdiag-
nose, krevende pdrgrende som typisk kun-
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ne vare en insider, krevende sykepleiefaglig
stell eksempelvis stomi eller terminalpleie
og ledelse av skift med lav bemanning. Det
siste antakelig en kjonnet situasjon hvor
det & vere en tydelig og kanskje autoriteer
leder i en situasjon med pagaende krevende
pleiesituasjoner, lav bemanning og perso-
nale som ikke er pa jobb til vanlig, kan bli
en slik traumatisk situasjon hvis det mislyk-
kes — eksempelvis at en pasient der og det
oppdages i etterkant — og tilsvarende dypt
tilfredsstillende nar en klarer 4 lede ‘4 kjore
klikk-klakk, eller hand i hanske’, som én ut-
trykte det.

Etter fokusgruppene i den neste fasen
av prosjektet deltok vi jevnlig i refleksjons-
grupper i tre institusjoner — to sykehjem og
en hjemmebasert tjeneste — i en periode pa
to eller tre semestre. Til sammen ca 30 re-
fleksjonsmeater. Fra denne perioden har vi
0gsa ca 50 skriftlige situasjonslogger, sendt
inn pa frivillig basis, logger som beskriver
enkeltepisoder som har vert gjenstand for
refleksjon. Loggen viser hvordan skriftlig-
het om vanskelige arbeidssituasjoner dem-
per farten i tankene, og at mye taus kunn-
skap kommer til overflaten gjennom denne
selvrefleksjonsrutinen. Eksempelvis viser
det seg at loggen far fram bevissthet om at
de fleste mislykkede arbeidsinteraksjoner
har hatt et vippepunkt, at man faktisk har
registret, men ikke fordeyet signaler som
kunne ha reddet situasjonen. Flere av disse
situasjonene er beskrevet i dybden i Hjer-
te-hode-hender (Amble & Gjerberg 2009a).
Men essensen forble den samme — det emo-
sjonelle arbeidet gjennomfores i en rytme
av relasjoner hvor de fleste glir greit, har et
standardisert forlep og er neytrale (Goff-
man 1967) i forhold til folelser. Denne ryt-
men mellom standardiserte oppgaver og de
som krever utvikling i situasjonen, sammen
med dobbeltheten og betydningen av utfal-
let av disse, utlgser nermest en ‘epiphany’,
apenbaring eller aha-opplevelse, nar det

forste gang sies heyt og pleiepersonalet
kjenner at det stemmer: Noen fa situasjoner
og hvordan de lgses er grunnleggende for
opplevelsen av & mestre, veere i kontroll og
disponere de ressursene som matcher kra-
vene i jobben. Malet er ikke standardisering
av de krevende episodene uten oppskrift,
men mulighet for leering horisontalt (Ravn
2008; Hvid 2009), for a utvikle egen prak-
sis. Det er lettere & sta noe vanskelig ut, det
oppleves ikke som et brudd nér en skjgnner
at avvikene inngar som en del av en rytme.
Dette reduserer i seg selv uforutsigbarheten.
Det illustrer slik Hvid (2006) sier; at kvalite-
ten forst og fremst ligger i de etablerte ruti-
ner og rytmer. Det demper stresset, og det
hjelper ytterligere & snakke om det (Gjer-
berg & Amble 2009). Var forskning i privat
og offentlig tjenesteyting bekrefter at emo-
sjonelt arbeid ogsa er postmoderne arbeid i
den forstand at arbeidet er variert med mu-
ligheter for utvikling, samtidig som det stil-
les hoye krav til en form for personligskapt
kompetanse, hvor det forventes regulering
av folelser og ferdigheter i selvledelse (Fos-
sestgl 2005; Hvid 2009), men hvor mulig-
heten for utvikling ikke blir benyttet.

Avrunding

Forskning pa emosjonelt arbeid har fokusert
pa individene og hva som skaper og hvor-
dan den enkelte kan forhindre opplevelse
av stress. Det perspektivet legger urimelig
krav pa personalet i dagens lost koplede or-
ganisasjoner og det innebeerer at kollektive
muligheter til & skape beerekraftig arbeid,
glipper. Forskningsprosjektene som er ba-
sis for denne artikkelen begynte med det
individuelle utgangspunktet, men hadde
samtidig som ambisjon & kartlegge de kol-
lektive eller organisatoriske betingelser for
mestring i moderne servicearbeid.
Artikkelen beskriver tjenesteytere i en ar-
beidssituasjon der det bade skal gis person-
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lig service, skapes god stemning og settes
grenser. | dette bildet har vi funnet enkelt-
medarbeidere som pd egenhdnd utvikler
mestringsstrategier, som barer godt. Vi for-
star det de gjor som personlige, til dels kog-
nitive ressurser som omsettes i atferd. Dette
gir en opplevelse av kontroll, autonomi og
hoy mestringsforventning eller mestrings-
tro, gjennom a forvalte et bredere repertoar
av atferd, som en kan spille pa i de sma ar-
beidsprosessene som en servicerelasjon er.

I disse arbeidsprosessene er smilet arbeid.
Smilet som i var kultur er et uttrykk for ‘I
feel good’. Vi vet at babyer som er fadt uten
syn, smiler som andre babyer, men at smi-
let etter hvert forsvinner. Det samme gjor
annet kroppssprdk som nikking og ansikts-
kontakt. Smilet slik vi har det og tar det, er
som alt annet tilleert og forsterket fram i en
sosial ssmmenheng. Det betyr at et smileyr-
ke hos oss ngdvendigvis ikke er et smileyrke
i andre kulturer. Vi vet at nordiske kvinner
smiler mer enn menn, dette oppfattes som
en del av vart kjgnnsrollemenster. Smilet
signaliserer ikke bare en god fglelse, men
det bekrefter at en som kvinne - har sett
‘deg personlig og det jeg ser er ok’. Et raskt
blikk med evt. et lite nikk kan veere tilsva-
rende, litt mer maskulint, men ikke sa ek-
splisitt ‘jeg ser deg (som kjonn)!’ I arbeids-
sammenheng var det Janne Carlzon som i
1985 rettet oppmerksomheten mot smilet
i Skandinavia, smilet i flyselskapet SAS. De
kabinansatte gikk pa smilekurs som et ledd
i forbedret service. Trening av smilet ble et
symbol pd gkt kundefokusering. I denne ar-
tikkelen har bruk av felelser (deep acting)
eller folelsesuttrykk (surface acting), ikke
blitt direkte tema. Delvis fordi var erfaring
er at i var kultur, tilsvarende den franske
(Grandey et al. 2005), er dette et person-
lig valg og det er stor forskjell pa hva folk
vil gjore, synes er behagelig, riktig og rom
for. Smilet, og det det representerer, er li-
kevel viktig som tema for refleksjon, gren-

ser og muligheter, men smilet er altsd ikke
det som problematiseres av de ansatte selv.
I tillegg erfarte vi at norske arbeidsorganisa-
sjoner ikke har eksplisitte krav til utrykk av
folelser pd samme maten som eksempelvis
amerikanske. Likevel fant vi underliggende
krav og mange onsker om god stemning;
som god atmosfere, i kabinen, pé stua; at
en nermest ikke kunne ha en god dag hvis
ikke alle var i godt humer. Det stresser. Det
blir en standard som forventningene kali-
breres mot. Vi finner altsé i vare prosjekter,
at dommen fra egne folelser, det en kjenner
i magen, i skuldrene, etter den lille arbeids-
prosessen, uten at man vet helt klart hva
som skal til for a fa det til bedre, det kan
sitte i lenge, og en episode er nok til & gde-
legge en hel dag; det tynger. Dette er tema
som trenger fokus, om kravet til god stem-
ning er rimelige — og hvor kommer det fra?
Er det mulig & veere forngyd uten god stem-
ning, vaere det og bare det — forngyd uten
god stemning - ogsa som kvinne og pleier?

I var modell for kollegalaring var disse
arbeidssituasjonene utgangspunktet. Vi
fant at faste tverrfaglige grupper ble en
kilde for ideer og inspirasjon til utpreving
av ny praksis. Samtidig blir underliggende
verdier og normer gjort eksplisitt, for i neste
omgang — kanskje — gi mer realistiske for-
ventninger til egen innsats. Slik kan det ‘ka-
pitaliseres’ pad de som ‘naturlig mestrer’, pa
en mate som kommer fellesskapet til gode,
mens utfordringen, slik vi har erfarte det, er
a organisere, finne tid og rom for slik erfa-
ringsutveksling.

Det viser seg at det er et forholdsvis lite
antall kundemgter eller tjenesterelasjoner
som setter deg pa prove. Med forholdsvis en
hoyere andel avvik som ikke standardiserte
oppgaver i eldreomsorgen enn i servicemeo-
tet i flytransport (Gutek et al. 2002). Dette
betyr at vi har funnet en form for rytme
mellom polene repetitive og differensierte
arbeidsoppgaver (Hvid et al. 2008). Tilsva-
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rende utviklingen i kunnskapsarbeidet -
hvor en har fatt et storre innslag av ‘over-
styrende’ standardiserte oppgaver — har en i
moderne tjenesteyting, som i utgangspunk-
tet var preget av standardisert og repetitive
oppgaver, fitt et storre innslag av oppgaver
med mulighet til selvledelse. Til tross for
styringsmodeller basert pa standardisering,
overlates likevel daglige vurderinger og av-
gjorelser til den enkelte pleier i matet med
bruker eller pasient som skal ha tilpasset og
medvirkende pleie (Vabg 2007). Nar velvae-
re ikke gker og sykefraveret ikke gir ned,
som en kunne forvente, kan det nettopp be-
grunnes med den darlige kollektive ivareta-
kelsen av de nye mulighetene for utvikling:
At overstyring i dette tilfellet skjer nar noen
fa, krevende situasjoner med potensial for
individuell og kollektiv mestring far ligge
ubrukt og ‘ta dagen’ til de ansatte. For min
del vil jeg framheve, at de som mestrer som

NOTER

1 1 dagens forskning er det vanlig 4 inkludere
arbeid med salg/markedsfering/radgivning i
call-centers eller kundesentre som emosjo-
nelt arbeid selv om ikke medarbeideren har

REFERENCER

Agervold, Mogens (2008): ‘People work’: at
arbejde med mennesker - belastninger og
reakstioner, Tidsskrift for Arbejdsliv, 10, 2,
61-77.

Allvin, Michael m.fl. (1998): Grinslist arbete
eller arbetes nya grinser, Delstudie 1, Arbete
och Hailsa, Solna, National Institute for
Working Life, 21.

Amble, Nina & Elisabeth Gjerberg (2009b):
Refleksjon som praksis i arbeid med men-
nesker — om utvikling av nye organisasjons-
former ved bruk av interaktiv forskning,

beskrevet her, har gitt ny innsikt og kompe-
tanse om hvordan teffe krav kan matches
med en form for autonomi. Dette utdyper
det Wharton (1993b) fant allerede i 1993 at
jobbautonomi medierer belastningene i det-
te arbeidet. Men at den jobbautonomi det er
snakk om, handler om autonomi gjennom
a ha et repertoar av atferd og trygghet pd at
dette beerer: Det gir mestringstro (Bandura
1997) og velvaere. Dette kan sees som et ele-
ment i et mer relasjonelt kontrollbegrep, det
vil si fokus pa: “den udvikling af produktiv ka-
pacitet, der udvikles i relationerne mellem men-
nesker med forskellige kompetencer og forutset-
ninger” (Hvid 2009, 28). I praksis vil et slikt
kontrollbegrep i dagens “hyperlgse” organi-
sasjoner matte knyttes til en organisering i
trdd med Serensen og Grimsmos (2001) ‘or-
ganisatoriske jobbkrav’: Inkludert i dem lig-
ger ngdvendigheten av formaliserte, organi-
serte moteplasser for erfaringsutveksling.

ansikt-til-ansiktkontakt, fordi stemme-til-
stemmekontakt viser seg 4 folge den samme
‘ontologien’ (Se Berge et al. 2009).

Tidsskrift for Arbejdsliv, 11, 2.

Amble, Nina & Elisabeth Gjerberg (2009 a):
Hijerte- hode- hender: Et refleksjonsverktgy for
mestring i pleie- og omsorgstjenesten, Oslo,
Helsedirektoratet, 2 utg.

Amble, Nina & Elisabeth Gjerberg (2007): Dyp-
dykk i reklame. Om mestring i kreative orga-
nisasjoner, Sosiologisk tidsskrift, 4, 353-376.

Amble, Nina m.fl. (2003): Arbeidsmiljg og
mestring hos frontlinjearbeidere i flytransport-
tjeneste, Hovedrapport: AFI notat.

Amble, Nina & Elisabeth Gjerberg (2003): Emo-

Tidsskrift for ARBEJDSIiD, 12 4rg. e nr. 3 ¢ 2010 53



sjonelt arbeid og mestringspraksis, Sosiolo-
gisk tidsskrift, 3, 248-272.

Bechtoldt, Myriam m.fl. (2007): Main and mod-
erating effects of self-control, organizational
justice, and emotional labor on counterpro-
ductive behavior at work, European Journal
of Work and Organizational Psychology, 16, 4,
479-500.

Berge, Liv, Ulla Forseth & Tove Hapnes (2009):
Salg, salg, salg — over hele linja! Man-
dag hele aret? Om mestringsstrategier og
arbeidsstiler i salg av forsikring, Sosiologisk
tidsskrift, 17, 195-214.

Bandura, Albert (2000): Cultivate Self-Efficacy
for Personal and Organizational Effective-
ness, i E.A.Locke (red.): Handbook of prin-
ciples of organization behavior, Oxford, UK,
Blackwell, 120-136.

Bandura, Albert (1997): Self-efficacy. The Exercise
of Control, New York, W. H. Freeman and
Company.

Bolton, Sharon C. & Carol Boyd (2003): Trolley
dolly or skilled emotion manager? — moving
on from Hochschild’s Managed Heart, Work,
Employment and Society, 17, 2, 289-308.

Bottrup, Pernille (2001): Leeringsrum og ar-
bejdsvilkar, Tidsskrift for Arbejdsliv, 3, 2,
53-71.

Carlzon, Janne i samarbeid med Lagerstrom T.
(1985): Riv pyramidene! En bok om Det Nye
Mennesket, Sjefen og lederen, Oslo: Gyldendal
norsk forlag.

Dallner, Margareta m.fl. (2000): Validation of
the General Nordic Questionnaire (QPS Nordic)
for Psychological and Social Factors at Work,
Nord,12.

Emery, Fred & Einar Thorsrud (1976): Democ-
racy at work, Leiden, Martinius Lijhoff.

Fineman, Stephen (2006): Accentuating the
positive? Academy of Management Review, 31,
2, 306-308.

Fischbach, Andrea m.fl. (2006): Emotion work
across cultures: A comparision between the
United States and Germany, Research on
Emotion in Organizations, 2, 193-217.

Forseth Ulla (2001): Boundless Work — Emo-
tional Labour and Emotional Exhaustion in
Interactive Service Work. Trondheim, dr. polit.
dissertation SINTEF Industrial Management,

Institute of Social Research in Industry,
IFIM, NTNU.

Fossestgl Knut m.fl. (2004): Relasjonsmestrere
— Om kunnskapsarbeid i det nye arbeidslivet,
Oslo, Gyldendal akademiske.

Gjerberg, Elisabeth & Nina Amble (2009): Pleie-
og omsorgssektoren som leerende organisa-
sjon, Sykepleien Forskning, 4, 1, 36-42.

Grandey A A., G. M. Fisk & D. D. Steiner (2005):
Must ‘service with a smile’ be stressful? The
moderating role of personal control for U.S.
and French employees, Journal of Applied
Psychology, 90, 5, 893-904.

Glomb T. M. & Tews M. J. (2004): Emotional La-
bor: A conceptualization and scale develop-
ment, Journal of Vocational Behavior, 64, 1-23.

Goffman, Erving (1967): Interaction Ritual.
Essays on face-to-face behavior, New York,
Pantheon Books.

Grimsmo, Asbjorn i samarbeid med Bjorg Aase
Serensen & Odd Lekke (1992): Det moderne
tienerskap: Varm pd bena kald i hjertet? Noen
sider ved arbeidsmiljget i tjenesteyting, Rap. 12,
Arbeidsforskningsinstituttet.

Grimsmo Asbjeorn & Bjorg Aase Sgrensen
(1991): Fraveer og fraveersdrsaker i norsk
arbeidsliv. En survey basert pa et utvalg fra
Arbeidskraftundersgkelsen (Statistisk sentral-
byra), AFl-rapport nr. 4, Arbeidsforsknings-
instituttet.

Gross, James J.(1998a): Antecedent- and
Response-Focused Emotion Regulation:
Divergent Consequences for Experience, Ex-
pression and Physiology, Journal of Personal-
ity and Social Psychology, 74, 1, 224-237.

Gross, James J. (1998b): The Emerging Field of
Emotion Regulation: An integrative review,
Review of General Psychology, 2, 3, 271-299.

Gross, James J.(1998¢): Sharpening the focus:
Emotion regulation, arousal, and social
competence, Psychological Inquiry, 9, 4, 287-
290.

Gustavsen, Bjorn (2001): Theory & practice:
the mediating discourse, i P. Reason & H.
Bradbury (red.): Handbook of Action Research,
London, Sage, 17-27.

Gutek, Barbara A., Markus Groth & Bennett
Cherry (2002): Achieving service success
through relationships and enhanced en-

54 Ndr smilet er arbeid — om rytme og beerekraft i arbeid med mennesker



counters, The Academy of Managment Excecu-
tive, 16, 4, 132-145.

Hochschild, Arlie Russel (1983): The Managed
Heart — Commercialization of Human Feeling,
London, England University of California
Press, Ltd.

Hvid, Helge (2009): To be in control, vejen til
godt arbejdsmilje, leering og innovation?
Tidsskrift for Arbejdsliv, 11, 1, 11-30.

Hvid, Helge, Henrik Lund & Jan Pejtersen
(2008): Control, flexibility and rhythms,
Scandinavian Journal of Work, Environment
and Health, Supplements, 6, 83-90.

Hvid, Helge (2006): Baeredygtighed og det
levende arbejde, Tidsskrift for Arbejdsliv, 8, 2,
23-37.

Kamp, Annette & Pernille Bottrup (2009):
Meaning in work — identity and learning in the
elderly care, The 6th international confer-
ence on research work and learning, 6, 1-10.
Roskilde, Danmark, 28. juni 2009 - 1. juli
2009.

Karasek, Robert (2008): Low control and
psychological deregulation — the stress-dise-
quilibrium theory, towards a new demand-
control model, Scandinavian Journal of Work,
Environment and Health, Supplements, 6,
117-135.

Karasek, Robert &Tores Theorell (1990): Healthy
work: Stress, productivity and the reconstruction
of working life, New York, Basic Books Inc.
Publisher.

Karasek, Robert A. Jr. (1979): Job demands,

Job Decisions Latitude, and Mental Strain:
Implications for Job Redesign, Administra-
tive science quarterly, 24, 285-308.

Larsen, Randy J. (2000): Toward a Science of
Mood Regulation, Psychological Inquiry, 11,
3,129-141.

Lohne, Ylva & Elisabeth Rgnning (2004): Ar-
beid, Samfunnsspeilet, 4, Norway Statistics.

Mann, Sandi (1999): Emotion at work: To what
extent are we expressing, suppressing, or
faking it? European Journal of Work and Or-
ganizational Psychology, 8, 347-369.

Maslach C. & SE Jackson (1981): The measure-
ment of experienced burnout, Occupational
Behavior, 2, 99-113.

Maslach, C., W. B. Schaufeli & M. P. Leiter

(2001): Job burnout, i S. T. Fiske, D. L.
Schacter, & C. Zahn-Waxler (red.): Annual
Review of Psychology, 52, 397-422.

Morris, Andrew J. & Daniel C. Feldman (1996):
The dimentions, antecedents and conse-
quences of emotional labor, Academy of
Management Review, 4, 986-1010.

Nielsen, Lise Drewes & Kurt Aagaard Nielsen
(2000): Er fleksibiliteten baeredygtig? Tids-
skrift for Arbejdsliv, 8, 2, 38-53.

Palshaugen, @yvind (2002): Developing de-
velopment organizations, i M. Levin (red.):
Researching enterprise development: action
research on the cooperation between manage-
ment and labour in Norway, Amstedam, John
Benjamins Publ. Co., 29-43.

Palshaugen @yvind (1991): Som sagt, sd gjort?
Spraket som virkemiddel i organisasjonsutvik-
ling og aksjonsforskning, Oslo, Nouvus forlag.

Ravn Ib (2008): Mening i arbejdslivet — defi-
nition og konseptualisering, Tidsskrift for
Arbejdsliv, 10, 4, 59-75.

Snyder, Mark (1987): Public appearances, private
realities: The psychology of self-monitoring,
New York, Freeman.

Svensson, Lennart & Kurt Aagard Nielsen
(2006): A framework for the book, i K.
Aagaard Nielsen & L. Svensson (red.): Action
research and interactive research, Maastricht,
Shaker Publishing, 13-45.

Serensen, Ole Henning m.fl. (2007): Indflydelse
i vidensarbejdet — kan man fa for meget af
det gode? Tidsskrift for Arbejdsliv, 9, 2, 38-54.

Serensen, Bjorg Aase & Asbjern Grimsmo
(2001): Varme og kalde konflikter i det nye
arbeidslivet, Tiden, Norsk Forlag AS.

Serensen, Bjorg Aase (2002): Det gradige
arbeidslivet, i A. Roness & S. B. Matthiesen
(red.): Utbrent. Krevende jobber — gode liv?
Fagbokforlaget.

Tschan, Franziska, Rochat Sylvie & Dieter Zapf
(2005): It's not only clients: Studying emo-
tion work with clients and co-workers with
an event-sampling approach, Journal of
Occupational and Organizational Pscychology,
78, 195-220.

Testad, Ingelin (2010): Agitation and use of
restraint in nursing home resident with demen-
tia, Dissertation for the degree philosophiae

Tidsskrift for ARBEJDSIiD, 12 4rg. e nr. 3 ¢ 2010 55



doctor (PhD) at the University of Bergen.

Zapf, Dieter (2002): Emotion work and psycho-
logical well-being; A review of the litera-
ture and some conceptual considerations,
Human Resource Management Review, 12,
237-268.

Zapf, D. m.fl. (2001): Emotion work and job
stressors and their effects on burnout, Psy-
chology and Health, 16, 527-545.

Zapf, D. m.fl. (1999): Emotion work and source
of stress: The concept and development of
an instrument, European Journal of Work and
Organizational Psychology, 8, 371-400.

Vabg, Mia (2007): Organisering for velferd. Hjem-
metjenesten i en styringsideologisk brytningstid,
Doktorgradsavhandling forsvart ved det sam-
funnsvitenskapelige fakultet, Oslo, Unipub.

Wharton, Amy S. (1993a): Managing emotions

on the job and at home: understanding the
consequence of multiple emotional roles,
The Academy of Management Executive, 18, 3,
457- 481.

Wharton, Amy S. (1993b): The affective conse-
quences of service work. Managing emo-
tions on the job, Work and Occupations, Sage
Publications Inc., 20, 2, 205-232.

Wharton, Amy S. (1999): The psychosocial
consequences of emotional labor, Annals of
the American Academy of Political and Social
science, Sage Publications Inc., 561, 158-176.

Weick Karl E. (2001): Making sense of the organi-
zation, Blackwell Publishing.

Wouters, Cas (1989): The Sociology of Emotions
and Flight Attendants: Hochschild’s Managed
Heart, Theory, Culture and Society, Sage, 6,
1, 95-123.

Nina Amble er organisasjonspsykolog, seniorforsker ved Arbeidsforskningsinstituttet,

Oslo
mail: nina.amble@afi-wri.no

56 Ndr smilet er arbeid — om rytme og beerekraft i arbeid med mennesker



