Standardisering
— nye udfordringer til den faglige identitet

Sidsel Lond Grosen

Standardisering af arbejdsprocesser seetter sit preeg pa de fleste jobs i dag. | kundeorienteret
servicearbejde bergrer standardiseringstiltag ikke blot relationer internt i organisationen, men
ogsa relationer til de kunder eller borgere, som er centrale for arbejdet. | denne artikel analy-
seres bankradgiverarbejde som et eksempel pa kundeorienteret servicearbejde. For bankrad-
giverne udmunder vilkar som risiko og centralisering i standardiseringstiltag, der i hgj grad
preeger det daglige arbejde og skaber en raekke spaendinger for bankradgiverne i deres relatio-
ner til kunderne og derigennem udfordrer deres faglige identitet pa nye mader. Artiklen peger
pa, at vi for at forsta disse udfordringer ma udvide fokus fra den konflikt mellem radgiver- og
seelgerrollen, der i de seneste mange ar er blevet set som det centrale for at forsta speendinger
i bankradgivernes arbejde, til i hgjere grad at omfatte de konflikter, der opstar i forbindelse
med standardiseringstiltag. Bankradgiverarbejdet bliver saledes et eksempel pd, hvordan stan-
dardisering ikke blot er en praktisk made at lgse sma og store opgaver, men griber dybt ind i

arbejdets indhold, sociale relationer og faglige identitet.

Som afsaet for analysen af betydningen
af standardisering for bankradgivernes
arbejde og faglige identitet udfolder jeg en
teoretisk begrebsliggorelse af servicearbejde
og standardisering, som er af relevans for
et langt bredere felt end bankradgiverar-
bejde. Service forstas her ikke som arbejde
i servicesektoren, men som kundeoriente-
ret arbejde, der typisk indeholder konflik-
ter mellem rationalisering og serviceori-
entering (Korczynski 2009; Korczynski &
Macdonald 2009). Ligeledes udfoldes artik-
lens forstaelse af standardisering, hvis fo-
kus ligger pa at standarder ggr noget, nar de
tages i anvendelse — men at dét de gor, ikke
ngdvendigvis er dét, det var meningen,
at de skulle gore (Timmermans & Epstein
2010). Samspillet mellem de to perspektiver
kommer i spil gennem analysen af bank-

radgiverarbejdet, hvor det teoretiske afseet
primeert fungerer som et analytisk perspek-
tiv'; casen peger dog i retning af, at begre-
berne ogsa beskriver egentlige forandringer
i arbejdet.

Betydningen af standardiseringstiltag for
bankradgivernes arbejde synes ikke at veere
seerligt reflekteret i hverken forskning eller
fagligt arbejde, om end den store maengde af
standardiseringstiltag griber dybt ind i radgi-
vernes arbejde, herunder i den helt centrale
kunderelation. P4 den baggrund sporger jeg
her til, hvordan aktuelle standardiserings-
tiltag udfordrer rddgivernes faglighed og
arbejdsliv. For udfoldelsen af det teoretiske
perspektiv beskriver jeg derfor forst kort en
udvikling fra en salgsorientering til en ori-
entering mod risiko og rationalisering samt
kundens centrale placering i bankradgiver-
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nes forstaelse af deres arbejde. Aspekter, der
er med til at begrunde det teoretiske afseet.

Efter redegorelsen for de teoretiske begre-
ber udfolder jeg den casebaserede analyse
omkring tre beerende sporgsmal: Hvordan
forventes bankradgiverne at balancere stan-
dardiserede produkter op imod fleksibilitet
i forhold til den enkelte kunde? Hvad er det
for et arbejde bankradgiverne skal udfore
for at fa standarderne til at fungere mellem
rationaliseringsbestrabelser og serviceori-
entering? Endelig diskuterer jeg, hvad der
sker med bankradgivernes faglighed i sam-
spillet mellem radgiver, standardisering og
kunde og hvilke perspektiver, der rakker
ud over bankarbejdet.

Fra salg til risiko og rationalisering

Salgsorientering og risikofokusering

Den udvikling i bankradgivernes arbejde,
der i de seneste 10-15 dr har veeret mest
forskningsmaessig fokus pd, har veret den
ggede salgsorientering i bankernes strategier
og deres betydning for radgivningsarbejde.
En udbredt forstdelse af salgsorienteringen
seettes eksempelvis pa spidsen i titlen "From
tellers to sellers”, et sammenlignende studie
af udviklingen i finanssektoren i ni OECD-
lande (Regini et al. 1999). Her er en af de
konklusioner, der kan drages pa tveers af de
ellers ganske forskellige lande, at der er sket
en udvikling i frontpersonalets rolle, der har
bevaget sig bort fra en traditionel kasserer
og radgiverrolle over til forst og fremmest en
seelgerrolle (Regini 1999). En udvikling, der
danner bagtaeppe for en udbredt forteelling
om en transformeret faglig identitet for de
bankansatte — ogsa i dansk forskning (Gro-
sen 2009; Holt et al. 2009; Madsen 2008; se
tx Smistrup 2003; og Thorsen 2009).
Salgsorienteringen er efter finanskrisen
blevet genstand for meget udbredt kritik og
en mangde standardiseringstiltag i banker-

ne udspringer af forseg pa at regulere sig ud
af radgiver/salger-problematikker og hand-
tere risiko. At radgiverne ikke skal saelge hvil-
ket som helst lan eller investeringsobijekt til
hvem som helst er kommet meget i fokus. Fo-
kusering pa risiko er blevet helt central. Ek-
sempelvis har en raeekke uheldige sager, hvor
kunder har mistet penge ved at investere i
noget, der var mere risikofyldt, end de var
opmearksomme pa, gget fokus pa risiko og pa
bankradgivningens kvalitet. Dette er blandt
andet blevet handteret gennem lovgivning
og standardiserede procedurer for, hvad rad-
giverne skal informere om, og hvordan de
skal lave vurderinger af fx en kundes risiko-
profil (villighed og sarbarhed i forhold til in-
vesteringer). Det er altsa ikke kun bankerne,
der har fokus pa risiko, men ogsa staten, der
traeder til med regler for kundebeskyttelse.

Mange veje til standardisering
Et samspil mellem lovgivning, interne pro-
cedurer og (ofte IT-understottede) rationa-
liseringsstrategier i bankerne lagger altsd
op til standardisering i bankradgivernes
arbejde. Standarder i form af regler og pro-
cedurer, defineret af savel de enkelte banker
som national og international lovgivning,
spiller da ogsa en markant rolle i arbejdet.
Det geelder blandt andet forretningsgange,
procedurer for risikominimering og sikring
af en fagligt forsvarlig handtering af for-
skellige problemstillinger og altsa systemer
til etfektivisering og risikominimering.
Samtidig er det udtalt, at finanssektoren
oplever sig selv som meget konkurrenceud-
sat (jf. Finansradet 2007). Internt i bankerne
skaber det et ganske stort pres for rationali-
sering. Bankerne har leenge varet set som en
kritisk case for gennemgribende anvendelse
af IT (Knights et al. 2007), hvilket synes at
have haft ganske stor betydning for arbej-
det (Doherty & Perry 2001; Grosen 2009;
Grosen, Hvid & Hinz 2012; Grosen, Holt &
Lund 2012; Holt et al. 2009). Netbanklgs-
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ninger til at handtere privat- og erhvervs-
kunders daglige gkonomiske transaktioner,
bredt accepterede betalingskort, kommuni-
kation mellem bank og kunder via e-mail
og naturligvis elektronisk handtering af alle
transaktioner er blot nogle af de mest syn-
lige eksempler pa teknologi, der spiller teet
sammen med bankarbejdet. Hertil kommer
en lang rekke IT-systemer, eksempelvis sy-
stemer til at lave beregninger, risikovurde-
ringssystemer, redskaber til at fd overblik
over kundens oplysninger og aftaler med
banken, interne systemer med skabeloner til
at kommunikere med bankens centralisere-
de sagsbehandlingsenhed, kalendersystemer
og sa videre (se ogsa Grosen 2009; Holt et
al. 2009). Alle disse systemer kraever en vis
standardisering af dét, der fyldes i dem, og
af de arbejdsgange, det kraever at fa dem til
at fungere i det daglige arbejde. IT-systemer
understogtter og/eller sanktionerer omvendt,
at bankradgiverne folger standarderne.

Standardisering @ndrer relationer

Risiko og standardisering er sammen med
salgsorientering sdledes centrale elementer
i bankernes udvikling og i bankradgivernes
arbejde. Samtidig er bankernes eksistens og
bankradgivernes arbejde langt hen ad vejen
baseret pa kunder og pa relationer til dem.
Disse relationer eendres dog pa nye madder,
ndar autoritet flyttes fra rddgivernes faglige
vurderinger til standardiserede systemer:
nye balancegange bliver pdkrevet og nye
kompleksiteter opstar. Der synes at opsta
et spaendingsforhold mellem standardise-
ringstiltag og bankradgivernes faglighed?,
herunder det rum for selvledelse som fag-
lighed typisk anses for at skabe (se fx Helms
Jorgensen 2009).

Den vigtige kunde

Relationen til kunden har veeret central i
forskning vedreorende bankernes udvikling

og spendinger i arbejdet (Grosen 2009;
Holt et al. 2009; Regini et al. 1999; Smi-
strup 2003). I sin ph.d.-athandling om fag,
faglighed og identitet blandt danske bank-
medarbejdere citerer Morten Smistrup ek-
sempelvis en privatkunderadgiver for den-
ne beskrivelse af, hvad der er det vigtigste i
arbejdet:

”Den vigtigste opgave det er jo selvfplgelig
at radgive de kunder jeg har som nu kom-
mer med nogle konkrete problemer til mig og
sporger hvad skal jeg nu gore i den situation,
hvad muligheder har jeg [...]| Den anden ting
det er jo selvfplgelig ogsd at veere den opsg-
gende type. Komme foran kunderne og sige:
Jeg kan se nogle muligheder her for dig. Og sd
den vej rundt igen fa lgst nogle ting og afdoek-
ke kundens behov” (Smistrup 2003, 107).

Rédgivernes faglige identitet synes i hgj
grad orienteret omkring modet med kun-
den, forstaelsen af kundens livssituation og
behov og vurderingen af disse i forhold til,
hvad banken har at tilbyde (s@lge) og den
risiko banken er villig eller ikke villig til
at lebe. Kunderelationen kan altsa ses som
'’kernen’ i arbejdet for radgiverne, og ofte
idealiseres en personlig og gerne langvarig
relation mellem rddgiver og kunde.

Salgsorientering og faglig identitet

At der er en gget salgsorientering i ban-
kerne — om end bankernes strategi efter
finanskrisen har handlet nok sd meget om
risikominimering — er der udbredt enighed
om. Hvad salgsorienteringen har betydet
for bankrddgivernes faglige identitet og de-
res relation til kunderne er dog ikke helt
sa entydigt. P4 dansk grund peger en un-
derspgelse fra Finansforbundet eksempel-
vis pd, at rddgiverne i deres egen opfattelse
prioriterer god radgivning af kunden over
salg (Madsen 2008) og saledes ikke ned-
vendigvis tager den ggede salgsorientering
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fuldsteendigt pa sig. Ogsa Smistrup fast-
holder orienteringen mod kundens behov
som helt central for bankmedarbejdernes
selvforstdelse (Smistrup 2003), hvilket ogsa
bekraftes af senere undersagelser (Grosen
2009; Grosen, Hvid & Hinz 2012; Holt et al.
2009; Thorsen 2009). At selvforstaelsen er
sadan udelukker dog ikke, at der er sket og
sker en glidning i, hvornar og hvordan salg
spiller en rolle i relationen mellem bank-
radgiver og kunde, hvilket ogsa bergres af
bade Smistrup og Madsen (Madsen 2008;
Smistrup 2003). Der er saledes tegnet et bil-
lede af et speendingsforhold mellem radgiv-
nings- og salgstilgange til kunderne, der er
central for bankradgivernes made at hand-
tere deres arbejde, men samtidig et billede,
hvor relationer til kunden er helt centralt i
raddgivernes arbejde.

Rationalisering @endrer
kunderelationer
Der er dog ogséd udfordringer til udfoldelsen
af den idealiserede, personlige, stottende
relation til kunden. Bankers forretnings-
strategier med fokus pa salg og risiko laegger
pa den ene side et vist pres pa radgiverne
for at selge (bestemte) bankprodukter til
kunderne og setter pa den anden side ram-
merne for, hvem der har tilstraekkelige res-
sourcer til at blive genstand for rddgivernes
engagement. Det billede af bankradgiveren
som kundens hjalper, der fremstilles i ci-
tatet ovenfor, har altsa sine begreensninger.
Samtidig har banksektoren, som beskre-
vet ovenfor, varet genstand for massive
rationaliseringer og teknologiske foran-
dringer. En markbar konsekvens for rad-
givernes arbejde har saledes varet, at der
fysisk kommer langt ferre kunder ind i
bankfilialerne, mens mange henvender sig
via e-mail og telefon. Relationen til kunder-
ne har sdledes skiftet karakter. I forhold til
den enkelte kunde bliver ansigt-til-ansigt-
meder sjeldnere. Det betyder gjensynligt

ogsa, at indholdet i de mgder og den kon-
takt, der er med kunderne, a&ndrer sig (No-
ble et al. 2000).

Selvom netbankerne ofte italesettes som
en trussel mod jobsikkerheden for radgiver-
ne, giver dét, at der kommer feerre kunder
ind i banken, et rdderum i det daglige arbej-
de (se ogsa Grosen, Hvid & Hinz 2012). I ca-
sematerialet er der sdledes eksempler pa, at
situationen i dag giver mulighed for at oge
den faglige kvalitet af madet med kunder,
hvad enten det er telefonisk eller et aftalt
mode i banken. Samtidig har radgiverne nu
en raekke overbliksfaciliterende teknologier
til deres rddighed, der fremmer oplevelsen
af overskud i megdet med kunden. Tilsam-
men fremstdr det som noget, der giver
rddgiveren en faglig tilfredsstillelse ved at
kunne vere fagligt velforberedt.

Kunderelationen er stadig central
Andringerne i mdden kontakten til kun-
derne foregar synes dog ikke at @ndre pa,
at kunden stadig er helt central for den
mening bankrddgiverne oplever i deres ar-
bejde (Grosen 2009; Grosen, Hvid & Hinz
2012). Orienteringen mod kunderelationen
pa den ene side og profitmaksimering gen-
nem salg, risikominimering og rationalise-
ring af arbejdet pd den anden star, som det
ogsa fremgdr ovenfor, ikke nedvendigvis
i modsatningsforhold til hinanden, men
kan dog give nogle spaendinger i arbejdet.
Disse spaendinger kan begrebsliggares ved
at forsta bankradgiverarbejde som service-
arbejde.

Bankradgiverarbejde som
servicearbejde

Den centrale rolle, som kunderelationen
spiller i bankrddgivernes arbejde, og de
spendinger mellem forskellige hensyn, der
har stdet centralt i litteraturen om bank-
raddgiverarbejdet, indrammes i en vis ud-
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strekning af Korczynski og Macdonald
(2009) og Korczynski (2009) som traek ved
servicearbejde. De definerer indledningsvis
servicearbejde som:

”... work that involves working on people.
The presence of the service-recipient within
the labor process is the central definitional
element of service work” (Korczynski &
Macdonald 2009, 3).

Servicearbejde raekker i denne forstdelse
ud over servicesektoren, da jobs af denne
karakter ogsa findes i fx produktionsvirk-
somheder. Den grundleggende forstdelse
af servicearbejde som kunderelateret gor,
at jeg veelger at se pa bankradgiverarbejde
som servicearbejde. Bankradgiverarbejde
falder desuden i den kategori af servicear-
bejde, der er uadskillelig fra det produkt
den knytter sig til (Leidner 1993). Radgiv-
ningen ma nedvendigvis ses i relation til
dét, der radgives om, til forskel fra eksem-
pelvis det servicearbejde, som udferes ved
salg af fastfood. Det er desuden service, der
er knyttet til en relativt specifik faglighed.
Nar jeg her ser pd bankradgiverarbejde som
servicearbejde, er det saledes ikke et udtryk
for, at jeg hverken empirisk eller analytisk
ser det som reduceret til at serge for en be-
hagelig oplevelse for kunderne. Det er deri-
mod et udtryk for, at jeg forstar kunderelati-
onen som central for bankradgiverarbejdet,
hvilket jeg bade finder empirisk stette for
i de senere cases og som berort ovenfor i
andre studier, og at jeg mener, at det er et
analytisk frugtbart perspektiv at anlegge i
forhold til dette arbejde.

Servicetrekanten

At kunderelationen ses som helt central for
forstaelse af servicearbejde begrebsliggores
hos Korczynski og Macdonald blandt andet
ved ’servicetrekanten’, som her er billedlig-
gjort:

Medarbejdere

Kunder Ledelse
Servicetrekanten er udtryk for en forstdelse
af servicearbejde som kendetegnet ved dy-
namikken mellem kunder, medarbejdere
og ledelse frem for blot at fokusere pa relati-
oner mellem medarbejdere og ledelse (Kor-
czynski & Macdonald 2009). Kunderelatio-
nen tildeles sdledes en rolle som vasentlig
for at forsta organisationens dynamikker.
I stedet for at kunderelationer ses som et
sporgsmdl om en serie mere eller mindre
Kortvarige moder mellem kunden og ser-
vicemedarbejderen som repraesentant for
organisationen, ses kunden som en central
figur for medarbejderens og organisatio-
nens made at orientere sig og sine aktivite-
ter. Dette perspektiv er som sddan ikke nyt
i arbejdslivsstudier, men tilgangen tyde-
liggor servicearbejde som en type arbejde,
hvor serlige dynamikker gor sig geldende.

Kundeorienteret rationalisering

Korczynskis begreb om ’‘customer oriented
bureaucracy’ (Korczynski 2009) legger sig
inden for denne forstaelse af servicearbejde
og tilbyder en begrebsliggorelse af de span-
dinger, som ogsa kan observeres i bankrad-
giverarbejdet. Begrebet ‘customer oriented
bureaucracy’ tager afsat i en argumentation
om, at servicearbejdet i konkurrence med
tilsvarende servicevirksomheder pa én gang
treekker pa to vaesensforskellige rationaler:
Et om nedvendigheden af at rationalisere
arbejdet (bureaukratisering i Webers for-
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stand, heraf begrebet ‘customer oriented bu-
reaucracy’), ikke mindst ud fra en forstaelse
af, at det er nodvendigt at omkostningsmi-
nimere for at vaere konkurrencedygtig. Og
ét om at fremme kundens oplevelse af at fa
god - og allerhelst helt serlig — service, da
virksomhederne netop konkurrerer pa kva-
liteten af servicen (Korczynski 2009).

Korczynski argumenterer for at se disse
som to rationaler — bureaukratiserings-/ra-
tionaliseringsrationalet og servicerationalet
— som idealtyper?, der prager servicearbej-
de og giver en underliggende spaending for
servicearbejderne, der bliver eksponeret for
de potentielt modstridende krav og forvent-
ninger. Pa den ene side skal serviceydelsen
leveres sd hurtigt og effektivt som muligt.
P& den anden side har kunden ved keb af
en serviceydelse en forventning om god og
gerne personlig service, hvilket tager tid og
kreever relationsbygning, hvis ikke kunden
blot skal opleve det som en tom gestus. En
relationsbygning, der kan komme til at
reekke ud over positioneringen af kunden
som ren forretning og indlejre kunden sa-
vel som servicearbejderen i en bredere so-
cial kontekst. Med andre ord: Som menne-
sker, der ikke bare kan genstandsgores.

Den samtidige tilstedeveerelse af bureau-
kratiserings-/rationaliseringsrationalet og
servicerationalet rummer naturligvis et
konfliktpotentiale. Dels for servicearbejde-
ren, der kan have svert ved at leve op til
begge dele pd én gang, dels i forhold til at
levere den service kunden ser sig i sin gode
ret til at forvente.

Handtering af konflikten mellem
rationalisering og service

Korczynski argumenter pa denne baggrund
for, at strategier for rationalisering af ser-
vicearbejdet ma sgge at understotte service-
rationalet for at imgdegd latente konflikter
mellem servicearbejdets to rationaler. Sa-
danne strategier synes let at kunne stille ser-

vicearbejderne i en situation, hvor rationali-
seringsprocessen opleves som en snarende
formalisering af den sociale relation til kun-
den. Samtidig giver en institutionel accept
af, at kunder kan have ganske forskellige on-
sker, der sa vidt muligt skal tilgodeses, ogsa
et spillerum for de ansatte; et spillerum, der
dog ogsa kan placere de ansatte i legalitets-
maessige grazoner eller med kun fa mulighe-
der for at saette graenser for kundernes krav.

Fokuseringen pa bankradgiverarbejdet
som servicearbejde med en forstaelse af
kunderelationen som helt central er med
dette afsaet en indgang til, hvad der er i spil
i bankradgivernes arbejde. Samtidig marke-
rer et afsaet i begrebet om det kundeorien-
terede bureaukrati — eller kundeorienteret
rationalisering — standardiseringsprocesser
som centrale for at forstd forandringer i
bankradgivernes arbejde.

Standardisering og teknologiske
forandringer

Mens Korczynskis begreb om kundeorien-
teret bureaukrati retter segelyset mod den
mulige tilstedeveerelse af nogle rationali-
teter og konfliktpotentialer, der kan synes
idealtypiske for servicearbejde (Korczynski
2009), giver Timmermans og Epsteins til-
gang til standardisering en indgang til at
fokusere pa det specifikke samspil mellem
standarder og bankrddgiverarbejdet (Tim-
mermans & Epstein 2010). Timmermans
og Epstein reprasenterer en STS-inspire-
reretAnnual Review of Sociology 'sociology of
standardization’, der beskeeftiger sig med
anvendelsen af standarder i praksis og deres
betydning for sociale relationer og identitet
(se ogsd Timmermans & Berg 2003; Tim-
mermans & Epstein 2010).

Vegten i Timmermans & Epsteins til-
gang ligger pd at forstd standardisering som
en social proces og ikke som et spgrgsmal
om mekanisk applikation af regler. Det er
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en tilgang til standardisering som et sam-
spil mellem standarder, standardiseringsbe-
streebelser og den konkrete kontekst (Tim-
mermans & Epstein 2010). De definerer
standardisering som:

“[A] process of constructing uniformities
across time and space, through the genera-
tion of agreed upon rules” (Timmermans &
Epstein 2010, 71).

Bdde en dagligdags brug af ordet standar-
disering og Timmermans og Epsteins de-
finition implicerer en grad af enshed pa
tveers af tid, sted og involverede aktorer.
Den ensliggerelse, der er en implicit del af
standardisering, giver ofte en (forventning
om) storre gennemsigtighed af den del af
arbejdet, der er bergrt af standardiseringen.

Det er dog centralt for Timmermanns
og Epsteins begrebsliggorelse af standardi-
sering, at det ikke pd forhand kan afgores,
hvilken effekt et givet standardiseringstil-
tag vil have. Det kan altsa ikke tages for
givet, at standardisering per se skaber gen-
nemsigtighed, eller at det degraderer arbej-
det og undergraver den faglige autonomi
(se fx Braverman 1978). I stedet flyttes fokus
over pa, hvordan de ansatte arbejder med
standarder i praksis og dermed pa, hvordan
dette arbejde forandrer bade ansatte, faglig-
hed og standarder. Den made standarder
spiller sammen med arbejdet pd er i dette
perspektiv ikke simpel, og standardiserin-
gen kommer ikke af sig selv.

Standardisering skaber usynligt
arbejde

Standardisering kraever et samspil med
dem, der udferer arbejdet, og er derigen-
nem med til at eendre pd dem og arbejdet;
ligesom synet pa, hvad standardiseringen
er og skal, ogsa aendres i denne proces. En
standard overlader sdledes altid et storre
eller mindre arbejde med at fa standarden

bragt i anvendelse som en del af praksis.
Standardisering medforer sdledes typisk
en del usynligt arbejde®, da det meget ofte
synes at blive overset som noget, der tager
tid, kraever eller giver kompetencer eller pa
anden made indvirker pa arbejdet (Grosen
2012; se ogsa Grosen 2009).

Standardisering transformerer sociale
relationer

Timmermans og Berg peger saledes pa, at
standardisering ikke simpelthen fremmer
mulighederne for koordination og kommu-
nikation, men ogsd @ndrer kommunikatio-
nen og de sociale relationer (Timmermans
& Berg 2003). Standardiseringsteknologi-
erne transformerer bade indhold og form
af kommunikationen og influerer pad de
sociale relationer mellem Kkolleger, mellem
ansatte og ledere og — hvad der er serligt
interessant for os i denne sammenhaeng —
relationer mellem ansatte og kunder. Stan-
dardisering bergrer ud fra dette perspektiv
potentielt relationer mellem alle servicetre-
kantens grupperinger samt relationer in-
ternt i grupperingerne. Det kunne saledes
give anledning til en omskrivning af servi-
cetrekanten, hvor ledelsen er sat i parentes
i forhold til en konstant tilstedeveerende
standardiseringsteknologi:

Medarbejdere

Kunder Standardiseringsteknologi/

(Ledelse)
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Herved synliggores standardiseringstekno-
logi som central og ikke-udvendig for dyna-
mikkerne i det servicearbejde, der er fokus pa
her, ligesom den oprindelige servicetrekant
synliggjorde kunderelationen som vaesent-
lig for at forsta organisationens dynamikker.

Uanset om standarderne og systemerne
er indfort for at sikre bestemte arbejdsgange
af hensyn til fx kundebeskyttelse, eller om
madlet med dem er at rationalisere arbejds-
processer, er det feelles for dem, at de ikke
bare bliver neutrale redskaber til at udfere
arbejdet med. De er i stedet med til at forme
arbejdet gennem deres relation til medar-
bejdere og kunder. Det er ikke ngdven-
digvis et gnidningsfrit samspil. Dels kan
standarder og systemer vare udtryk for en
normativ vegtning af, hvad der er vigtigt
i arbejdet, der ikke stemmer overens med
bankradgivernes forstaelse af deres arbejde
og faglighed, fx mere veegt pa kvantiteten
af kundemgader frem for at understgtte en
udvikling af den sociale relation til kun-
den eller en insisteren pa, at den made,
radgiverne hidtil har informeret kunderne,
ikke har vaeret god nok. Dels stiller standar-
der typisk nogle krav til, hvordan arbejdet
skal udferes, for at det kan passe sammen
med standardernes kategorier.

Kort sagt fremhaver Timmermans & Ep-
stein standardisering som en social proces,
hvilket far betydning for perspektivet pa re-
lationer mellem bankradgivere, kunder og
standardiseringsteknologi. Ved at se stan-
dardisering som en social proces gor den
konteksten for standardiseringsteknologien
til det primaere og giver en sarlig opmaerk-
somhed pd de processer, der kommer til
syne i empirien.

Fremgangsmade

De undersggelser, som denne artikel treekker
pa, er gennemfort som en del af forsknings-
projektet 'Psykisk arbejdsmiljo mellem stan-

dardisering og selvledelse’. Sammen med
Ole Hinz og Helge Hvid, der begge indgik i
projektet, gennemforte jeg en raekke inter-
view med fokus pa standardiseringsproces-
ser i bankradgivernes arbejde. Interviewene
var badde med privat- og erhvervskunderad-
givere og administrative medarbejdere og
foregik dels individuelt, dels i grupper, i to
bankfilialer. Filialerne er en del af hver sin
store eller mellemstore danske bank, som
jeg vil referere til som henholdsvis Bank
Ost og Bank Vest. Interviewpersonerne er
sa vidt muligt anonymiserede og fremstar
her under @ndrede navne.

Identifikation af veesentlige
standardiseringstiltag
I hver bank foretog vi indledningsvis et le-
derinterview, der skulle tjene til at introdu-
cere til filialen. Efterfolgende foretog vi et
gruppeinterview, hvor radgiverne forst in-
dividuelt skrev standardiseringstiltag, som
de havde oplevet havde haft indflydelse
pa deres daglige arbejde i lobet af de sidste
ca. 10 ar, op pa nogle sedler med et cirka-
arstal for indferelsen pa. Efterfolgende blev
de bedt om sammen at laegge sedlerne med
tiltagene som en tidslinje. Tiltagene blev
herefter praesenteret af de enkelte for sa at
blive kommenteret af resten af gruppen. De
standardiseringstiltag, der sdledes kom pa
banen, dannede afseat for det videre grup-
peinterview og for de individuelle interview
med andre bankrddgivere. Efter de indivi-
duelle interview lavede vi i hver filial et op-
samlende gruppeinterview med de samme
personer som til det forste gruppeinterview.
Her var der lejlighed til at vende tematik-
ker, der havde vist sig fremtreedende i de
individuelle interview, afklare uklarheder
i forhold til arbejdsprocesser og vende re-
fleksioner, som interviewpersonerne havde
gjort sig siden det forste interview.

Det, bankradgiverne bragte pa banen
som standardiseringstiltag med betydning
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for deres daglige arbejde, var typisk regu-
leringstiltag pa bade bank-, nationalt og
internationalt niveau samt IT-systemer til
understottelse eller styring af dele af arbej-
det, hvilket ofte spillede sammen. Udover
disse griber analysen fat i standardiserede
bankprodukter, der i interviewene ikke i sig
selv tematiseres, men kommer i spil i for-
bindelse med diskussioner af en gget kom-
pleksitet i arbejdet.

De beskrivelser og diskussioner af stan-
dardiseringstiltag, der kom frem i intervie-
wene, vil i det folgende vaere genstand for
en analyse, tematisk opdelti tre delanalyser,
af hvordan standardiseringstiltag er med til
at forme radgivernes faglighed, og hvad en
bankrddgiver er. Analysen tager saledes dels
afseet i empirien, dels i forstdelsen af bank-
radgiverarbejdet som servicearbejde, hvor
kunden spiller en central rolle for arbejdet,
og dels i en forstdelse af standardisering
som en proces, der har betydning for rela-
tioner mellem radgivere, standardiserings-
teknologi og ledelse og, hvad der searligt er
i fokus her, relationerne mellem radgivere
og kunder. Herigennem leegges ogsa et blik
pa bankradgiverarbejdet som kendetegnet
ved et potentielt spaendingsfyldt forhold
mellem kundeorientering og standardise-
ringstiltag.

Tilgangen til standardisering som en pro-
ces, hvorigennem der konstrueres enshed
gennem regler (jf. Timmermans & Epstein
2010), vaekker genklang i bankradgivernes
tilgang til standardisering gennem en ori-
entering mod regler, som et gennemgdaende
traek i interviewene. Regler fremstar saledes
som et centralt element af standardiserings-
tiltag i bankerne, og raddgiverne giver gene-
relt udtryk for, at der er en staerk forvent-
ning om, at de folger savel bankens interne
regler og procedurer savel som lovgivningen
noje, og at det er noget banken har megen
fokus pa. Selvom regler ogsa i bankarbejdet
giver anledning til frustrationer, synes der

at vaere en forstaelse af regelstyringen af ar-
bejdet som knyttet til bankarbejdets serigse
karakter og sikringen af kunden.

Analyse, del I: Konflikter mellem
standardisering og service

Komplekse sagsgange

Det ligger nasten indskrevet i forestillinger
om standardisering, at de arbejdsprocesser,
der standardiseres ma blive mere simple,
ndr nu de bliver mere ens. Standardisering
er typisk designet til at fungere ved at redu-
cere og definere mulighederne for at handle
i en given situation eller proces. P4 denne
made fremstar standardisering ofte som en
made at reducere kompleksitet. En kom-
pleksitetsreduktion synes dog ikke altid at
vare det entydige resultat af standardise-
ring og er det ikke for bankradgiverne. Nok
er bankprodukterne ganske standardiserede
produkter, men der er mange af dem. Sale-
des fremheever Finansradet finanssektoren
som meget innovativ sammenlignet med
resten af servicesektoren, bade hvad angar
introduktionen af nye produkter (fx typer
af 1dn) og organisatoriske tiltag (Finansra-
det 2007). Bankradgiverne i vore interview
beskriver sdledes arbejdet som gget i kom-
pleksitet. Af interviewene fremgar det, at de
skal have styr pd en stor mengde produk-
ter, have overblik over et bredt og skiftende
regelgrundlag, der regulerer dem — eksem-
pelvis kan en aftale, der gar pa tveers af et
tidspunkt for en regeleendring skulle for-
holde sig til begge regelsat — og serge for, at
kunden far reel rddgivning pd baggrund af
produktudbud, regler og markedssituation.

Standardiserede produkter

Standardiseringen i form af standardisere-
de produkter samt regler og procedurer for
handtering af dem skaber sdledes i sit om-
fang en egen kompleksitet. Det er en for-
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ventning til bankradgivernes faglighed, at
den kan handtere denne kompleksitet. En
god bankradgiver skal pa den baggrund hol-
de sig ajour, have overblik over, hvilke regler,
der skal appliceres hvornar og forsta sam-
menhang mellem produkt og marked. Det
betyder ifglge radgiverne i Bank Vest ogsd, at
kunderne skal informeres om meget omfat-
tende forhold. De godtager udgangspunktet
med, at kunden skal informeres grundigt,
men peger pa nogle indbyggede modsat-
ningsforhold i maden de skal gore det pa:

”Jlamen vi skal jo... for kunne et mgde mdske
tage en time, nu tager det sd mdske 1z eller
2 timer fordi vi skal tjekke af at vi har oplyst
alle de her ting og at kunden har forstdet det.
Sd det bliver jo mere komplekst og kunden ser
jo fuldsteendigt udmattet ud ndr vi gdr derfra
fordi de skal have alle de her oplysninger. Sd
pd den mdde er det jo bdde lidt mere besvaer-
ligt for os, fordi vi skal tydeliggore, at vi har
uddelegeret den oplysning eller udmeldt den
oplysning og sd videre, overholdt de krav som
vi nu er underlagt, og samtidig sd skal kun-
den ogsd, ja, kunne forsta det. Og det er sgu’
ikke altid de kan det vel [ler og siger som kun-
de:| ’Jeg er ret ligeglad, hvad synes du? Kan
vi ikke bare ggre som vi altid har gjort?” Det
kan vi godt men sddan og sddan og sddan og
sddan...” (Helene, privatkunderadgiver)

Gennemgangen af diverse forklaringer og
tjek op pa, at alle regler er fulgt, tager tid.
Reglerne er lavet for at beskytte kunden, og
radgiverne accepterer generelt dette ratio-
nale. Kunden er dog ofte ikke sarligt inte-
resseret og forstdr ikke nedvendigvis impli-
kationerne pa trods af de kreafter, der bliver
brugt pa at informere dem. Hvis radgiveren
insisterer pa at gennemga alt det, de ber, ri-
sikerer de at tabe den i forvejen ikke altid sa
interesserede kundes opmarksomhed un-
dervejs. Standardiseringen griber altsd ind
i kunderelationen. Det er i og for sig ogsa

meningen med de regler, der skal sikre, at
kunden far den information, de skal have,
og at de ved, hvad de skriver under pa, men
det eendrer ogsa relationen pa andre mader.
Rédgiverens evne til at forklare og fastholde
kundens opmarksomhed udfordres, og kun-
dens oplevelse af at komme i banken bliver
en oplevelse af et mere kraevende forlgb.

Fleksibilitetsforventninger

Samtidigt med, at lovgivning og interne
forretningsgange skal folges — og det er
fremtraedende i interviewene, at der er stor
veegt pd, at de bliver det — problematiserer
den ene leder i Bank Vest en ureflekteret re-
gelanvendelse:

“For hvis man kun siger: ‘De sagde et eller
andet sted, at det kan vi ikke’ — jamen hallo!
Kan vi vende den et eller andet sted rundt —
er der sd nogle muligheder?”

Lederen ekspliciterer en forventning om,
at rddgiverne skal balancere reglerne, for at
banken skal fungere; altsa et eksempel p3,
at reglerne ikke i sig selv daekker alle situa-
tioner, der kan opsta og en meget generel
problematik i forhold til standardisering og
regelanvendelse. Hvad, der er vigtigt at veere
opmarksom pd i den sammenhang, er, at
tvetydigheden kan gore det sveert for radgi-
verne at afkode kravene til dem. Hvor man
i forbindelse med standardisering kan have
en teoretisk forventning om, at der sker en
simplificering og aget klarhed omkring krav,
kan det modsatte altsd ogsa gore sig gaelden-
de: Den ansatte skal som hovedregel folge
reglerne, men ogsa kunne balancere dem og
i den forbindelse ikke mindst afgere, hvor-
ndr og hvordan det er acceptabelt at gare.

Utilsigtet kompleksitet og sveer
balancegang

Standardiseringen giver saledes en ny kom-
pleksitet og kreever, at radgiverne udferer
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et stykke vurderingsarbejde af, hvor meget
reglerne kan straekkes og forskellige pro-
dukter kombineres, der tager tid og kraef-
ter og kan skabe usikkerhed. Standarderne
fungerer sdledes ikke bare af sig selv pa
en entydig mdde. Radgiverne skal lave et
stykke arbejde for at fa standarderne til at
fungere i praksis, bade i forbindelse med at
handtere meengden af standarder og balan-
cere reglerne, i relation til eget faglige over-
blik, kunderne og ledelsen.

Analyse, del Il: Usynligt arbejde

Arbejdet med at fa standarderne til at fun-
gere forekommer ofte at vare noget nar
usynligt. IT-understottede og delvist auto-
matiserede arbejdsgange synes at baere et
skin af uproblematisk opgavelgsning. Sale-
des blev det i Bank st vurderet, at det me-
ste af den administrative sagsbehandling
for privatkundedelen var blevet tilstraekke-
ligt standardiseret og automatiseret til, at
den kunne lagges tilbage til de enkelte rad-
givere i filialerne, uden at det ville tage no-
gen sarlig tid fra rddgivnings-/salgsarbejdet.

Opsplitning, centralisering,
standardisering

En lang raeekke af storre og mellemstore dan-
ske banker har, som begge banker i dette
studie, i lobet af de sidste 10-15 ar radikalt
omorganiseret det arbejde, der vedrerer pri-
vatkunder. Jeg har haft mulighed for at folge
Bank Ost gennem en laengere del af denne
proces, da banken ogsa indgik i et af vore tid-
lige forskningsprojekter. Bank Ost adskilte,
som mange andre banker, saledes forst den
administrative sagsbehandling fra salget ude
i filialerne, samlede den siden i regionale
centre og samlede den derefter centralt.
Omorganiseringen kan forstds i forlaengelse
af det ogede fokus pa salg og pad at skabe
mere plads til salget. Udskillelsen af den
administrative sagsbehandling blev en made

at gore dette, og det administrative arbejde
fik derved status af stottefunktion til salget.
Omlaegningen af arbejdet i den centrale
administrative enhed blev blandt andet
begrundet med, at sagsbehandlingen blev
mere ensartet og effektiv. I den centraliserede
sagsbehandlingsatdeling har arbejdsgange-
ne veeret genstand for en standardiserings-
og delvis automatiseringsproces, der sa har
medvirket til, at banken senest valgte at
leegge en del af dette arbejde tilbage til rad-
giverne i filialerne.

Decentralisering

Pa det tidspunkt, hvor vi besggte en filial i
Bank Ost, havde en stor del af arbejdet med
at producere administrative dokumenter
veeret lagt tilbage til privatkunderadgiverne
i 6-8 maneder:

”De [ledelsen] havde jo ogsd en forestilling
om, at ndr man sad med kunden, sa skulle
man lave det samtidig og sd skrive det ud.
Men sddan fungerer det jo ikke, eller gor
det?” (Miriam, administrativ medarbej-
der i erhverv)

”Hvis det bare er en kredit kan man sagtens.
Stgrre ting tager alt for lang tid, hvor kunden
skal sidde og vente pd, at det bliver skrevet
og printet. Men det er det de [ledelsen] gerne
vil. Fgr kunne der da ogsd ga 3-5 dage bare
for man havde en kredit pd fx 10.000 kr.”
(Berit, privatkunderddgiver)

”Det er ogsd smart at fda underskriften mens
kunden stdr der i stedet for at sende det hjem
14 dage senere sd glemmer kunden det og sd
kan man starte forfra. Men der er begroens-
ninger pd, hvor leenge kunden kan blive.”
(Pelle, privatkunderadgiver)

(-..)

”Det kunne veere sjovt at tage en af direktp-
rerne med ind til et kundemgde, hvor man
faktisk gennemgik det hele, pension, forsik-
ring og det hele, og sd: 2% time senere...”
(Berit, privatkunderddgiver)
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Savel radgivernes accept af intentionerne
med tilbagelegningen af de administra-
tive opgaver som deres kritik af, hvordan
det fungerer, tager udgangspunkt i kunden.
Pa positiv-siden teeller saledes dét, at der
gar kortere tid, for kunden har sin kredit,
lanepapirer etc. og at man undgar de kom-
plikationer, der kan opstd ved, at kunden
skal foretage sig noget pr. post i stedet for
pa stedet. Bankradgiverne peger dog samti-
dig pad et misforhold mellem forestillingerne
om, hvordan den IT-bdrne standardisering
fungerer, og hvordan den i praksis fungerer.
Samtidig peger de pd, at afstanden mellem
disse synes at vaere usynlig for ledelsen.
Den er dog meget konkret tilstede i radgi-
vernes arbejde, hvor den tager tid:

”Den stgrste cendring er selv at skulle skrive
dokumenter ud.” (Berit, privatkunderadgi-
ver)

"Det tager tiden veek fra kunderne.” (An-
ders, erhvervskunderadgiver)

"Det giver mere stress. Skal man fx printe
en boligsag ud, sd tager det en helvedes tid:
Sd skal noget printes pd én printer fordi der
skal logo pad, sd skal man over pd en anden
printer og skal man finde ud af om man har
faet det hele med. Det tager tid.” (Pelle, pri-
vatkunderadgiver)

Samtidig skaber omlegningen en belasten-
de usikkerhed for radgiverne:

Interviewer: “Hjeelper systemet til at huske
at noget fx skal printes ét sted, noget et an-
det?”

Pelle, privatkunderadgiver: “Det er bare
noget vi selv skal lgere.”

Berit: “Det skaber usikkerhed i det man la-
ver, fordi man ikke er helt sikker pd at det
er rigtigt lavet. Ndr det kom fra [den cen-
trale sagsbehandlingsaftdeling] var vi ikke
i tvivl om det var i orden.”

Bevidst prioritering eller utilsigtede
konsekvenser

Bade rationaliseringen af arbejdet og kritik-
ken af resultaterne af rationaliseringsproces-
sen kan forstas pa baggrund af en forstaelse
af bankarbejdet som servicearbejde. Det er
sa et sporgsmal, om afstanden imellem det,
bankrddgiverne opfatter som henholdsvis
intentioner og resultat, skal ses som en be-
vidst prioritering af rationalisering frem for
kundeorientering eller som et resultat af en
forstaelse af standardisering som simpel og
selvkgrende uden blik for det arbejde, der
skal til, for at standarderne kan fungere (jf.
Korczynskis fremstilling af det kundeori-
enterede bureaukratis indbyggede span-
dinger (Korczynski 2009)). Det kan altsa
ses som et strategisk rationaliseringstiltag
at laeegge sagsbehandlingen ud i filialerne
for derved at kunne spare stillinger i den
centrale sagsbehandlingsafdeling, uagtet at
radgiverne kommer til at bruge mere tid pa
sagsbehandling og mindre pa kunder. Det
kan dog ogsa ses som et mere tilfeeldigt re-
sultat af en lidt overdreven optimisme pa
standardiseringens vegne. Hvorvidt det ene
eller det andet giver det mest retvisende bil-
lede er sveert at afgore pa baggrund af vores
materiale, der primeert bestdr af interview
med rddgivere og derfor ikke giver meget
indblik i de strategiske overvejelser bag be-
slutningen om at laeegge en vaesentlig del af
den administrative sagsbehandling tilbage
til filialerne. De interviewede radgiveres
fremstilling af, at lederne ikke har overblik
over, hvor lagt tid det faktisk tager at udfore
de nye opgaver, sammenstillet med idéen
om, at det ikke skulle tage noget sarligt tid
fra radgiverne, peger pa et miks: En stra-
tegisk beslutning, der uden hensyntagen
til, at det tager tid at omsatte standarder
til praksis, har lignet en bedre balancering
af rationalisering og kundeorientering, end
rddgiverne i praksis oplever, at det er.
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Det usynlige arbejde belaster
Usikkerheden - og den belastning det sam-
men med en lidt bgvlet arbejdsgang gi-
ver — ma forstas i lyset af den forventning
om overholdelse af regler og procedurer,
der er fremtraedende i bankarbejdet — en
forventning der, som det kan ogsa leeses af
de senere eksempler om risikovurdering,
i nogle tilfelde er sogt indbygget i IT-
systemer og papirtunge procedurer.

Analyse, del Ill: Standardisering
og kunderelationer

En del af de debatter, der har veret om
bankernes rolle i badde finanskrise og indi-
viduelle kunders store tab pa baggrund af
darlig rddgivning, har resulteret i en regu-
lering af bankradgivernes praksis. Man kan
diskutere, om ikke nogle af disse regulerin-
ger gar pa tveers af Korczynskis begreb om
det kundeorienterede bureaukrati. Frem
for at tage afseet i et rationaliseringsratio-
nale eller et servicerationale er de funde-
ret i en rettighedsteenkning — kunden skal
sikres fx information gennem rettigheder,
der kan sanktioneres, hvis det kommer til
en klage. Bankrddgiverne accepterer dog
generelt intentionerne som et hensyn til
kunderne, hvorved tiltagene kommer til at
sta i forleengelse af servicerationalet. Men
den praktiske udmentning af standarderne
stoder samtidig sammen med forestillinger
om den gode kunderelation.

Risikovurdering

Et tiltag, der er indfert for at sikre kunden
en fagligt forsvarlig behandling, er den ri-
sikovurderingsprocedure, som radgiverne i
Bank Vest forteeller om, at de skal folge. Det
er samtidig et eksempel pa standardisering
i form af IT-understottede regler. Her skal
raddgiverne bruge et elektronisk sporgeske-
ma til at undersgge kundernes 'risikoprofil’,
hvis kunderne vil investere i vaerdipapirer.

Rédgiveren skal felge sporgeskemaets ar-
bejdsgang og er pa den mdde med til at de-
finere, hvordan radgiveren skal interagere
med kunden:

”Ndr man skal investere i veerdipapirer, sd
skal man lave en risikoprofilanalyse. Ja, fint
det kan veere godt nok ved en ny kunde, men
den kunde man har talt med i 10-15 dr, der
skal man ncermest sidde og klcede dem fuld-
steendig af og — i mindste detalje [0g spor-
gel: ‘Hvad er deres formue her og der og alle
vegne og ..." Jamen pd forhdnd kender man
jo sadan set kunden og sd siger man: "Det er
jo dét du skal have som du plejer at skulle
have. Qua at der er sket nogle eksempler pd,
at der er nogle produkter, der er blevet over-
solgt, sd er reglerne blevet totalt firkantede.”
(Kalle, privatkunderadgiver)

Mens radgiverne ogsé i dette tilfeelde med
udgangspunkt i kunden accepterer rationa-
let bag procedurerne — at der skal vere en
sikring af kunden ved at radgiveren har sat
sig grundigt ind i dennes gkonomi, gnsker
og sarbarhed overfor risiko — er det ogsa
kunderelationen, der bliver omdrejnings-
punktet for kritikken. Den sociale relation
mellem radgiver og kunde kommer under
pres i kraft af de standardiserede krav, der
ikke synes at tage hojde for forskelle mel-
lem nye og etablerede kunderelationer. Det-
te bryder med den tidligere naevnte ideali-
sering af den langvarige kunderelation — en
kunde, som radgiveren har haft en relation
til i mange ar, skal ikke ende med at fole sig
som et nyt og ubeskrevet blad, et nummer
i reekken. Det bryder bade med et menings-
givende aspekt i arbejdet for radgiverne og
for kundens folelse af at veere noget seerligt,
jf. Korczynski (2009).

Andret ansvarsfordeling

Samtidig eendres ogsd ansvar og opgave-
fordeling af risikovurderingsproceduren.
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Ikke mellem forskellige medarbejdere i
banken som i eksemplet ovenfor, men mel-
lem radgiver og risikovurderingssystem.
Risikovurderingssystemet definerer, hvilke
sporgsmal, der er relevante, og spytter af-
slutningsvis et resultat ud og forteller, hvil-
ke type investeringer kunden kan fa lov at
lave. Det fordrer altsd ikke bare, at radgive-
ren tilretteleegger sit arbejde pd en bestemt
made, der passer til risikovurderingssyste-
met, men @ndrer ogsd indholdet idet det
pa én gang ekspliciterer, at der foretages en
vurdering og samtidig leegger selve vurde-
ringen af kundens risikoprofil over i syste-
met frem for hos rddgiveren. Selve opgaven
endrer sig sdledes fra at vare et fagligt skon
til at veere et resultat af en automatiseret an-
vendelse af helt standardiserede parametre.

Samtidig forteeller rddgiverne dog, at de
fra tid til anden korer sporgeskemaet igen-
nem flere gange, fordi de er uenige med det
forste resultat og ved, at nogle lidt andre svar
kan give et nyt resultat. Risikovurderings-
systemets indvirken pd rddgivernes arbejde
er pd den made alligevel ikke entydig, men
udfordres af deres praktiske anvendelse af
den IT-baserede standard.

CMA-procedurer

Savel de standardiserede risikovurderings-
procedurer som en lang raekke andre pro-
cedurer i banken tager afseet i en @endret
bevisbyrde for bankerne, der i dag skal
kunne dokumentere, at kunderne har faet
tilstreekkelig rddgivning om de produkter
de kober, eksempelvis hvilken risiko, der
er forbundet med dem. Samtidig er banken
ngdt til at kunne dokumentere, at man op-
fylder lovgivningen, og radgiverne skal der-
for have kunden til at udfylde en formular,
hvor de skriver under pa at have modtaget
al den lovpligtige information.

”Jeg synes det efterhdnden tager sd vidt om-
kring sig med de lovgivningsmeessige ting der

kommer, at... hvor kunderne er lige ved at
knoekke sig i ldrtykke strdler. Ndr de skal no-
get sd simpelt som at have et depot, sd bliver
der udleveret sadan en moppedreng omkring
det. Alle mulige regler, bdade danske og uden-
landske. Jeg tror ikke pd, der er nogen der lce-
ser det ndr de kommer hjem”

”Sd det bliver ren symbolpolitik?” (Interview-
er)

”Ja, en utroligt masse CMA-blanketter som
bliver udstedt.” (Kalle, privatkunderadgiver)

For at kunne sige, at de lever op til lovkrave-
ne, udleverer radgiverne en massiv maengde
papir til kunderne med informationer. Rad-
giverne ved godt, at kunderne ikke laeser pa-
pirerne. De skal dog have en underskrift pa
formularerne, som gar under navnet CMA-
formularer. Vi har ikke af vore interview
kunnet finde ud af, om denne betegnelse
i udgangspunktet dakker over et formelt
navn, men i praksis betegnes de ogsd som
‘Cover My Ass’-formularer. En betegnelse,
der antyder den ambivalens, for ikke at sige
frustration, som radgiverne giver udtryk for
ved proceduren.

Intentionen med standardiseringen op-
leves som legitim og relevant, da det skal
medvirke til at sikre kundens interesser.
Procedurerne - seerligt dokumentationskra-
vet — betyder dog, at bankradgiverne ople-
ver en opslidende frustration: De kan se, at
intentionen ikke opfyldes ved at fglge pro-
cedurerne; og de mangvrer, de tvinges ud
i, kraever et stort arbejde, som opleves som
relativt ufrugtbart.

Den gennemgribende standardisering

Sikringen af kunden er heeftet op pa reg-
ler og standardiserede procedurer frem for
faglighed hos dem, der skal udfere arbejdet.
De standardiserede procedurer, der er en
del af risikovurderingsprocessen, griber ind
i bdde den del af bankrddgivernes arbejds-
indhold, der handler om deres professio-
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nelle relation til kunderne og den del, der
handler om, hvad der er for vurderinger, de
skal foretage. Begge dele bergrer tilsynela-
dende deres troveerdighed som fagprofes-
sionelle og deres faglige rdderum.

Konkluderende diskussion

Den skarpede risikobevidsthed hos savel
banker som det omgivende samfund har
pa sin vis givet et gget fokus pa bankradgi-
vernes faglighed. Mens bankradgiverarbej-
det over en leengere periode er blevet mere
salgsorienteret, giver Kkrisetider en storre
vaegtning af vurdering af kunden og af den
risiko, savel kunde som bank tillades at tage.
Dermed kommer bankradgiverne i fokus
som professionelle, der foretager faglige
vurderinger. Samtidig har finanskrisen og
en rakke skandalesager betydet kritik af
maden, denne faglighed forvaltes pa. Meget
af den standardisering, som bankradgiver-
ne mgder i deres hverdag, er en made at om-
seette kravene til bankerne og til bankradgi-
vernes faglighed. Standardiseringstiltagene
kan leeses som tolkning af udviklingen pa
feltet omsat til forskrifter, procedurer og
skemaer. Som sadan er standardiseringstil-
tagene et sted, hvor udviklingen i sektoren
far praktisk betydning i alle bankradgive-
res daglige arbejdsliv. Udformningen og
anvendelsen af standardiseringstiltag far
saledes stor betydning for, hvordan udvik-
lingen i sektoren former bankradgivernes
faglige raderum og i denne sammenhang
deres muligheder for selvledelse.
Bankradgivernes faglighed udfordres
pa en raekke forskellige mdader. Forander-
lig regulering og mangden af produkter,
om end standardiserede, synes overordnet
set at medvirke til at gge kompleksiteten
i arbejdet frem for at mindske den. Der
er dog undtagelser, hvor forsimpling af
administrative procedurer og flytning af
rutineopgaver til andre bankansatte eller til

kunderne selv frigiver tid til at noget af dét,
som bankrddgiverne ser som kernen i deres
arbejde. Kompleksiteten stiller dels krav til
bankrddgivernes faglige overblik, dels til
deres evne til at formidle betydningen af at
veaelge ét produkt frem for et andet til kun-
den; det paedagogiske aspekt i arbejdet har
fdet mere veegt. De udfordres saledes bade
pa dybden i deres faglighed i forhold til at
kunne forstd sammenhangene mellem de
til tider komplekse bankprodukter, udvik-
linger i samfundsgkonomien, pa de finan-
sielle markeder og i national og internatio-
nal lovgivning, samt pa deres padagogiske
formidlingsevner.

Forventningerne til bankradgiverne om
pa én gang at overholde regler og veere flek-
sible overfor kundernes gnsker skaber et
pres pa den enkelte rddgiver. Mens regler
og standarder skaber et billede af entydige
beslutningsmuligheder, skaber ledelsens
samtidige pres for at veere fleksibel overfor
kunden en situation, hvor ansvaret atter
individualiseres som den enkelte radgivers
og bringer denne i en potentielt udsat posi-
tion — ikke mindst i lyset af, at fokuseringen
pa regler og standarder skaber et billede af,
at mulighederne er defineret pa forhand.
Dette synes at veare en klassisk problema-
tik for servicearbejde, og man kan disku-
tere, om den lader sig lgse. Man kan dog
argumentere for, at det gger behovet for en
faglighed og en faglig etik, der er forankret
et andet sted end i den enkelte bank, hvor
krydspresset produceres. Bankradgiverne
mad have en sterk faglighed som rygsted i
den individualiserede grazoneproblematik,
de kan bringes ud i.

Samtidig oplever bankradgiverne at have
mindre tid til kunderne. Standardisering
medfegrer en masse usynligt arbejde, der ta-
ger tid fra rddgivernes kontakt med kunder-
ne. Det er kognitivt arbejde med at fa stan-
dardernes kategorier til mgdes med praksis
pa tilfredsstillende vis og at udfylde de hul-
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ler, som standarderne ikke har taget hojde
for. Da det typisk er opgaver, som ingen rig-
tigt har tenkt over eksisterer, for standar-
derne skal omsettes i praksis, optraeder de
ikke som opgaver, der skal allokeres ressour-
cer til. Det bliver sdledes medarbejderne, der
skal finde tiden til at lose dem side om side
med deres andre opgaver, hvilket alt andet
lige flytter tid fra faglige vurderinger til ad-
ministrative irritationer. Dette arbejde aner-
kendes ikke, da det ikke er synligt, og med-
arbejderne oplever et misforhold mellem
ledelsens forestillinger om deres arbejdssi-
tuation og deres egen oplevelse af, hvad der
kan lade sig gore at na. Der synes saledes at
veere et behov for at skabe opmarksomhed
pa det arbejde, der ellers er usynligt og nemt
ender som en individuel belastning.

Mens finanskrise og skandalesager har
sat fokus pa bankradgivernes faglighed, har
handteringen af problematikkerne omkring
denne ikke ngdvendigvis resulteret i en
opgradering af fagligheden, men i at saette
bankrddgiverne under faglig administra-
tion. Analysen har givet eksempler pd, at
faglige vurderinger saledes er lagt fra bank-
radgivere over til IT-baserede vurderingssy-
stemer. Mens kravene til bankradgivernes
faglige indsigt er gget, kan de paradoksalt
nok have sveert ved at fa lov til at bruge den
til at foretage selvstaendige vurderinger.

Mens risikofokuseringen - mere eller
mindre hensigtsmaessige standardiserings-
tiltag til trods — kan siges at give de ansatte
ogede muligheder for at udleve en rddgiver-
taglighed frem for en scelgerfaglighed, synes
relationerne til kunderne sdledes at lide un-
der en del af tiltagene. Risikofokuseringen
og den retlige sanktionering af bankernes
ansvar betyder, at bankerne sikrer sig ved
at lade kunderne underskrive, hvad radgi-
verne kalder 'CMA-formularer’. Det oplever
nogle radgivere som en belastning af deres
forhold til kunderne og sdledes en forrin-
gelse af betingelserne for at udfere deres

kerneopgaver. Da en del af bankradgiver-
nes ambivalens overfor situationen synes at
bunde i, at de ved, at kunderne ikke altid
forstar eller har sat sig ordentligt ind i, hvad
de skriver under pa, kommer bankradgiver-
nes padagogiske formidlingsevner igen til
at sta centralt. Trods standardisering af pro-
cesser og produkter oplever bankradgiverne
at skulle handtere en stigende kompleksitet,
bade i forhold til fagligt indhold og til prak-
tisk administrative opgaver. Dette pavirker
relationen til kunderne, en helt central del
af deres arbejde, og stiller ogede krav til
bankrddgiverne om en padagogisk formid-
ling at komplekse problemstillinger.

Den madde standardiseringstiltagene om-
setter fokuseringen pa risiko synes ofte
ikke at forholde sig til, hvad bankradgi-
verne oplever som Kernen i deres arbejde.
Der synes sdledes at vaere et behov for at
inddrage bankradgivere, der i praksis skal
udfere arbejdsopgaverne, i udviklingen og
den praktiske udformning af dem, herun-
der af eventuel standardisering af arbejdet.
Udover lgsningen af de specifikke arbejds-
opgaver, bgr et opmarksomhedspunkt i
arbejdet med standardiseringstiltag veere
betydningen af aendringerne for den del af
arbejdet, der af bankradgiverne opleves som
arbejdets kerne. Netop dette arbejde synes
at veere af stor betydning for deres oplevelse
af tilfredshed og mening med arbejdet.

Analysen har vist, hvordan standardise-
ring griber dybt ind i bankradgivernes ar-
bejde, arbejdets sociale relationer og radgi-
vernes faglige identitet. Standardiseringen
fremstdr saledes ikke som et simpelt red-
skab, men skaber i sig selv forandringer i ar-
bejde, organisation og omverdensrelationer.
Det synes sandsynligt, at dette ogsa er til-
faeldet i arbejde, der har ligheder med bank-
radgiverarbejdet — i den offentlige sdvel som
i den private sektor. Det geelder ikke mindst
problematikkerne om: 1) konflikter mellem
standardiseringens rationaliseringsbestree-
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belser og servicebehov, 2) overbelastning og
manglende ressourceallokering i forbindelse
med det usynlige arbejde, der altid vil veere
en del af standardisering og 3) forandring af
(identitetsbaerende) sociale relationer. Feelles
for disse problematikker er, at de ikke kan
forventes at udfolde sig pa identiske mader
pa tveers af organisationer og tid, da det ty-
pisk er situeret i en kompleks og foranderlig
kontekst. De er saledes ikke statiske og lader
sig derfor ikke lgse én gang for alle. Arbejdet

NOTER

1 Denne kombination af teoretiske perspekti-
ver og bankrddgiverarbejde udviklede jeg i
forste omgang sammen med Annette Kamp
i et konferencepaper (Grosen & Kamp 2011).

2 Bankradgiverarbejdet er fagligt arbejde for-
ankret i badde formel uddannelse og en fag-
lig kultur, der (om end rekrutteringen bliver
mere og mere differentieret) vedligeholdes
gennem et vekseluddannelsessystem og bran-
che- og bankspecifik videreuddannelse samt
en hgj faglig organiseringsgrad.

3 En idealtypisk tilgang, som den Korczynski
anlagger, kan kritiseres for at se en mangfol-
dighed af organisationer alene som udtryk for
et forsimplet mekanistisk princip i stedet for
at se dem som steder, hvor der hele tiden fore-
gar forhandling, og hvor konkurrerende dags-
ordener og identiteter er i spil. Korczynski
argumenterer dog for, at organisationer bdde
kan veere praeget af dominerende logikker og
veere arena for forhandling, tvetydighed og
kampe. (Korczynski 2009). At der er domi-
nerende logikker som rationalisering og ser-
viceorientering i spil determinerer altsa ikke,
hvordan de udfolder sig i praksis. Her i kapit-
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