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Forord

Vi skal ikke mange ar tilbage, far arbejdsmiljg var noget med rag, stgj og mag. Helt ind i 1990’erne
sd man arbejdsmiljgproblemer som noget, der farst og fremmest knyttede sig til det fysiske
arbejdsmiljg, hvor det populeert sagt gjaldt om at undga arbejdsulykker, begraense tunge lgft og ega,
reducere stgj og sgrge for ordentlig beskyttelse mod farlige stoffer, kemikalier, tunge
oplgsningsmidler m.m.. Efterhanden blev der starre opmarksomhed om og anerkendelse af, at
arbejdsmiljg ikke kun har en fysisk dimension, men at arbejdsmiljeproblemerne i stigende grad
ogsa er psykisk betingede, og der er bred samfundsmaessig anerkendelse af, at der stadig er behov
for at styrke indsatsen i forhold til det fysiske arbejdsmiljg, men at det iser er de psykiske
arbejdsmiljgproblemer, som er i veekst.

| de sidste 10-15 ar har det psykiske arbejdsmiljg veeret i fokus, og arbejdsmiljgindsatsen har i vid
udstraekning fokuseret pa at forbedre det psykiske arbejdsmilja i arbejdslivet. Forskningen inden for
det psykiske arbejdsmilja opererer med en raekke faktorer i det daglige arbejde, som henholdsvis
kan fremme og haemme et godt psykisk arbejdsmilje. Der tales i den forbindelse om seks guldkorn,
som i serlig grad har betydning for et godt psykisk arbejdsmilje pa arbejdspladserne. Et godt
psykisk arbejdsmiljg er betinget af belgnning i arbejdet, at man har mening i arbejdet, at man har
statte fra ledelse og kolleger, at man har indflydelse pa sit eget arbejde, at man har forudsigelighed i
sit arbejde, og at der er balance i de krav, der stilles i arbejdet.

Den rapport som preasenteres i dette nummer af ”@je pa arbejdsmiljg” handler om det psykiske
arbejdsmiljg i det greenselgse arbejde. Rapporten beskriver, hvordan et godt psykisk arbejdsmiljg i
stigende grad kommer til at handle om ggede frihedsgrader i arbejdet for almindelige mennesker,
mulighed for selvudfoldelse, stgrre veerdighed, mere mening i arbejdet og mulighed for personligt
engagement i arbejdet. Rapporten beskriver, hvordan arbejdet &ndrer karakter, og hvordan stadig
flere lanmodtagere oplever udviklende arbejdsforhold og begejstres over deres arbejde. Rapporten
viser, at arbejdet i et vist omfang har undergaet en udvikling, som alt andet lige imgdekommer de
krav som de ovenfor refererede seks guldkorn omhandler.

Betingelserne for et godt psykisk arbejdsmiljg er tilsyneladende bedre end nogensinde fer, men
paradoksalt nok viser det sig, at stadig flere lanmodtagere bliver stressede, braender ud, bliver
langtidssyge, bliver deprimerede og har vanskeligt ved at finde balancen mellem arbejde, familie og
andet liv.

Rapporten diskuterer begrebet ”Det greenselgse arbejde” der netop forholder sig til modsetningerne
i det moderne arbejdsliv, hvor lanmodtagerne pa den ene side far stadigt stgre ansvar og stadigt
mere indflydelse pa eget arbejde, men samtidig oplever det vanskeligt at handtere de nye
”greenselgse muligheder™.



Rapporten viser, at graenselgshed i arbejdet ikke kan isoleres til, at man som lgnmodtager far
mulighed for at arbejde ved pc’en derhjemme, nar barnene er lagt i seng, sadan som det ellers
typisk fremstilles i medierne, men at der er tale om flere former for greenselgshed i arbejdet, og
rapporten skelner mellem:

1. Tidsmassig og rumlig graenselgshed
2. Organisatorisk grenselgshed

3. Politisk greenselgshed

4. Kulturel greenselgshed

Rapporten tegner et spendende billede af udviklingen i arbejdet og udviklingen i det psykiske
arbejdsmiljg, og identificerer en reekke dilemmaer og udfordringer i de forskellige former for
grenselgshed. Rapporten rejser en reekke centrale spgrgsmal om, hvordan vi som fagbeveegelse skal
forholde os til de nye former for greenselgshed i arbejdet.

God leeselyst.

Tina Mgller Kristensen
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Resumeé

Psykisk arbejdsmiljg i det greenselgse arbejde

Industrisamfundet opbyggede en masse greaenser i arbejdet, som i hgj grad begraensede
lgnmodtagerne. Man skulle mgde til en fast tid, std ved den samme maskine eller sidde ved det
samme skrivebord hver dag. Man skulle lgse de samme opgaver, udfgre de samme rutiner, snakke
med de samme mennesker dag efter dag. De snarende graenser udgjorde en stor belastning i
arbejdet.

Nu udvikler der sig nye frihedsgrader i arbejdet for almindelige medarbejdere, mulighed for
selvudfoldelse, starre veerdighed, mere mening i arbejdet og mulighed for mere engagement i
arbejdet. Graenserne bliver mindre snarende. Vi bevaeger os mod det graenselgse arbejde. Og hvad
er resultatet: Stadig flere medarbejdere bliver stressede, braeender ud, bliver langtidssyge, bliver
deprimerede og har vanskeligt ved at finde balancen mellem arbejdet, familien og andet liv.

Der er noget i det gode, nye og spaendende graenselgse arbejde, der ikke er, som det skal veere.
Derfor er det vigtigt, at vi finder ud af, hvad det er i det greenselgse arbejde, der giver problemer. Vi
har behov for at fa stgrre indsigt i det psykiske arbejdsmiljg i greenselgst arbejde.

Hvad er graenselgst arbejde

Der er — endnu — ikke noget arbejde, der er fuldkomment graenselgst. Men meget arbejde bevager
sig i retning af det graenselgse arbejde. Noget af det moderne vidensarbejde er forrest i denne
udvikling: Folk der arbejder med elektroniske medier og internettet, konsulenter og freelancere. |
haelene pa disse spydspidserhverv kommer store dele af *det almindelige arbejde’. Ogsa LO-
medlemmernes arbejde bevager sig i retning af graenselgshed.

Industrisamfundet har sat masser af graenser for arbejdet. Bevaegelsen i retning af mere
grenselgshed i arbejdet foregar i fire dimensioner:

1. Tidsmaessig og rumlig greenselgshed: En bevagelse i retning af oplgsning af greenserne
for arbejdstid og arbejdssted. Man kan arbejde hvor som helst nar som helst.

2. Organisatorisk graenselgshed: En bevagelse mod oplagsning af traditionelle faggreanser,
arbejdet bliver opgaveorienteret, og der er ikke lengere klare greenser mellem ledernes og
medarbejdernes ansvar.

3. Politisk graenselgshed: Opdelingen mellem ledere og medarbejdere — dem og os — bliver
mindre. Den traditionelle interessevaretagelse oplgses, og der sker en afpolitisering af
organisationer.

4. Kulturel graenselgshed: Traditionerne forsvinder, fagkulturen nedbrydes, arbejdsidentitet
bliver noget individuelt, og kollektive normer oplgses gradvist.

Beveagelsen mod greenselgshed oplaser mange af de kendte arbejdsmiljgproblemer. Men samtidig
skabes der nye problemer, som kun kan lgses ved, at der skabes nye greenser, rytmer, traditioner og
veerdier. Udfordringen ligger i at skabe de nye graenser uden at gdelaegge fordele ved, at de gamle



nedbrydes. Vi vil gerne her bidrage til lgsningen af denne udfordring ved at identificere, hvad det er
for psykiske arbejdsmiljgproblemer, der knytter sig til det greenselgse arbejde.

Psykiske arbejdsmiljgproblemer knyttet til tidsmaessig og rumlig graenselgshed
Effektiviseringer af arbejdstiden og arbejdspladsen har pagaet i sa mange ar, at der ikke kan hentes
meget mere pa den konto. Yderligere effektiviseringer kan kun opnas ved at udvide eller
fleksibilisere arbejdstiden og ved at udvide det antal af steder, hvor arbejdet kan foretages fra, for
eksempel hjemmet, bilen, bussen, toget, sommerhuset osv.

Moderne Informations- og kommunikationsteknologi (IKT) er det primere veerktgj til at nedbryde
arbejdets graenser i tid og sted. Teknologien ger hjemmearbejdspladser mulige. Med baerbar
computer og mobiltelefon kan man arbejde hvor som helst og ndr som helst. Vi er blevet fri for
fabrikssirenens flgjten og stempeluret. Arbejdstiden er mere individbestemt og situationsbestemt,
hvilket mange oplever som et kvantespring for friheden i arbejdet.

Den formelle arbejdstid er under oplgsning. 37 timers arbejdsuge er stadig en norm, men mange
steder tages den ikke szrlig hgjtidelig. Men selv om arbejdstiden er blevet mere flydende, er tid
som sadan ikke blevet mindre betydningsfuld. Erhvervslivets kodeord tid er penge’ geelder fortsat,
men det, der bliver malt og vurderet, er, om produktet eller ydelsen leveres til tiden i den aftalte
kvalitet. Effektiviseringer sker ikke ved at presse medarbejderne pa arbejdstiden, men derimod pa
det gkonomiske udbytte og deadlines, samtidig med at medarbejderne gives frihed til at vaelge, om
de vil arbejde hurtigere eller leengere for at nd opgaverne. Nar det kan lade sig gare, er det givetvis,
fordi mange lgnmodtagere hellere vil have frihed til at disponere arbejdstidens placering, end de vil
have indflydelse pa arbejdstidens leengde og intensiteten i arbejdet.

Oplgsningen af greenser i arbejdstiden farer til, at arbejdstidens leengde og placering gares til et
individuelt anliggende. Den enkelte kan — formelt — selv tilretteleegge sin arbejdstid. Men samtidig
bliver arbejdet i betydelig omfang bestemt af uforudsigelige situationer, som medarbejderne ikke
har indflydelse pa, men blot ma tilpasse sig. Der er ingen, der dikterer, hvor og hvornar du skal
arbejde, men til gengzeld er der en fare for, at opgaven overtager kontrollen af den enkelte. Nar den
enkelte forsgger at fa kontrol over arbejdet — at komme ovenpa — ja, sa bliver man ngdt til at arbejde
om aftenen, i weekenden og i ferien.

Nar medarbejdere selv kan styre deres arbejdstid, farer det aldrig til, at man arbejder mindre, end
normen siger, men ofte til at man arbejder mere. Og dertil kommer, at man aldrig rigtig har fri.

Den rumlige greenselgshed viser sig ogsa ved muligheden for at arbejde hjemme. Det giver starre
fleksibilitet i dagligdagen, og det giver mulighed for fordybelse. Men for det meste betyder det ogsa
mere arbejde. Nar man arbejder hjemme, kan man klare mere for virksomheden, og specielt kvinder
bruger fleksibiliteten til ogsa at klare flere af de hjemlige ggremal. Dertil kommer, at
hjemmearbejdet kan sveekke det sociale sammenhold pa virksomheden.

Storrumskontorer er ogsa et eksempel pa rumlig greenselgshed. Her er det ikke alene graensen
mellem cellekontorerne, der rives ned, ogsa de hierarkiske graenser mellem ledere og medarbejdere.
Det giver medarbejderne lettere adgang til ledelsen, men det kan ogsa give den enkelte en falelse af
at blive kontrolleret af ledere og kolleger.



Psykiske arbejdsmiljgproblemer knyttet til den organisatoriske graenselgshed

| det traditionelle arbejde satter organisationen snavre greenser for arbejdet. Arbejdet er placeret i
et hierarki, der klart definerer beslutningskompetencer, og arbejdet er placeret i en faglig
arbejdsdeling, der klart afgraenser arbejdsopgaverne. For at skabe fleksibilitet er der pd mange
arbejdspladser sket en nedbrydning af organisationens graenser: Faggraenser nedbrydes.
Beslutningskompetence laegges ud til medarbejderne. Selvledelse er blevet et vigtigt begreb pa
mange arbejdspladser.

Med selvledelse erstattes klare forretningsgange og regler med bredt formulerede verdier, som man
aldrig helt er klar over, om man har levet op til. Selvledelse er ofte ogsa forbundet med
rolleuklarhed og modstridende krav. Der stilles samtidig krav om at levere til tiden, at overholde
kvalitetsnormer, at overholde miljgnormer, at veere socialt ansvarlig overfor mennesker med nedsat
arbejdsevne, at veere en god ambassader for virksomheden udadtil — og sa i gvrigt veere et
humoristisk lyspunkt i dagligdagen.

Selvledelse farer til, at medarbejderne tilleegges ansvaret for deres egne arbejdsforhold. Det sker
ogsa selv om medarbejderne ikke er herrer over de gkonomiske rammer for arbejdet, kunder og
brugere, der henvender sig, materialer der ikke leveres og sa videre.

Selvledelse, der friggr medarbejderne for den fornedrende og ydmygende kontrol, kan altsa ogsa
fare til, at intet arbejde kan udfares godt nok, at de kollegiale relationer bliver ustabile, og en
oplevelse af, at *det er min egen skyld’, nar hverdagen fungerer darligt.

Psykiske arbejdsmiljgproblemer knyttet til den politiske greenselgshed

Pa industrisamfundets traditionelle store arbejdspladser blev der hurtigt skabt klare politiske fronter
— eller klare politiske graenser. Der var dem og o0s. Der var klart definerede interesser, der stod i et
Klart, synligt og accepteret modseetningsforhold til hinanden.

| det greenselase arbejde bliver disse fronter gradvist oplast. Medarbejdere og ledere har ikke
leengere entydigt forskellige interesser. Der er ikke abne gruppebaserede konflikter, som der
tidligere var. Pa mange arbejdspladser involveres medarbejderne meget mere i
beslutningsprocessen, end de nogensinde far er blevet. Men samtidig med, at alt kan diskuteres, er
politik bandlyst. Det drejer sig om virksomhedens ve og vel — for det felles bedste. Bade
medarbejdere og ledere er fokuseret pa at skabe "win-win’ situationer, hvor medarbejderne far bedre
belgnning, tryghed, frynsegoder, udviklingsmuligheder, og ledelsen far fleksibilitet, innovation og
engagement. De konflikter, der er, kan kun udtrykkes indirekte.

Nar interesseforskelle er illegitime, noget man ikke kan snakke om, sé bliver det vanskeligere for
de, der har sveerest ved at finde en plads i det nye fleksible, ansvarsbetonede og
kompetencekraevende arbejde, at fremfagre og forsvare deres interesser. Det bliver illegitimt at
forsvare hr. Petersen, fru Jensen og hr. Frandsen, fordi de har problemer. Hvis deres problem ikke
har noget med virksomhedens ve og vel at gare, sa er deres problemer ret beset irrelevante
problemer.

Men ikke nok med det. Ogsa vinderne kan blive tabere i den politiske greenselgshed. Den politiske
grenselgshed giver forfgrelsen frit rum. Medarbejdere, som star til at blive vindere, bliver forfart af
virksomheden, ofrer alt og arbejder sig til en pludselig *burn-out’.



Psykiske arbejdsmiljgproblemer knyttet til den kulturelle graenselgshed

Det greenselgse arbejde skabes ikke alene af strukturer, teknologi og gkonomi. Det graenselgse
arbejde skabes ogsa af medarbejdernes holdninger og forventninger. Det graenselgse arbejde bliver
baret frem af en arbejdsorientering, hvor vi, for at satte det pa spidsen, ikke arbejder for at leve,
men lever for at arbejde. Arbejdet bliver ikke forstaet som den tid, der er forbundet med mgje og
besveer, og fritiden bliver ikke forstaet som den tid, der er forbundet med mening. Det er naermere
omvendt. Arbejdet bliver stedet bade for personlig udfoldelse og sociale feellesskaber, og fritiden
bliver stedet, hvor pligter overfor familie, bgrn, hus og have skal tilfredsstilles, og hvor man ger sig
Klar til arbejdslivet.

At ’leve for at arbejde’ har veeret en arbejdsorientering, som traditionelt har veeret knyttet til
funktionaerernes karriereorienterede arbejde. Karriere er imidlertid blevet noget meget mere
individuelt, end det har vaeret, og det at gare karriere er blevet muligt i meget mere arbejde. Hvor
karrierestigen tidligere var tydelig og ens for alle, handler karriere i dag mere om at vide, hvad man
vil. Den enkelte ger karriere i forhold til egne gnsker og ambitioner, og karriere kan ga opad i
hierarkiet, men det kan ogsa ga henad — til nye funktioner og opgaver.

Succesfuld karriere handler bl.a. om at vaere det rette sted pa det rette tidspunkt. Mange ars tro
tjeneste kan skade karrieren. Karriere kraever, at man skifter job pa det rette tidspunkt, og karriere
afhanger i hgj grad af at have et godt personligt netvaerk. Og sa handler karriere om, at man hele
tiden fornyer sit CV, at man ikke hviler pa laurbarrene, men hele tiden leerer nyt og far nye
erfaringer.

Denne individuelt funderede arbejdsorientering, som i det graenselgse arbejde er en forudseetning
for succes, gar arbejdslivet mere besveerlig for de tryghedssegende medarbejdere. Den loyalitet og
stabilitet, der tidligere var deres styrke, veerdsettes ikke leengere i samme grad.

Men der er ogsa medarbejdere, der stortrives med det graenselgse arbejdes karriereorientering, hvor
man skal finde sin egen placering. Den tilsyneladende frihed, der ligger i den moderne
arbejdsorientering, kan dog daekke over en ny forfinet kontrol, som baserer sig pa staerke veerdier i
organisationen, udtalte og uudtalte performanceforventninger. Det graenselgse arbejde, med mange
forskellige samarbejdsrelationer, stiller krav om, at man er i stand til at kontrollere sig selv — man
skal kontrollere, hvad man siger, og hvad man gar, sa man virker hensigtsmassigt pa sine
omgivelser. Man skal kontrollere sin krop og sin udstraling. Samtidig skal man veere i stand til at
seette sig ind i andres tankegang og felelser, for at skabe kontrol over de interpersonelle relationer.
Der lzegges derfor ofte overordentlig stor vaegt pa de personlige kompetencer i det grenselgse
arbejde.

Det selvstaendige og frie graenselgse arbejde kan i virkeligheden daekke over et steerkt kontrolleret
arbejde, hvor den ydre, nasten usynlige, kontrol virker gennem selvkontrol. Kontrollen bliver
endnu mere forfinet, nar den ogsa kommer til at omfatte dele af privatlivet. Sundhedsforhold og
familieforhold er ved at blive noget, som ogsa virksomheden skal interessere sig for — og dermed,
indenfor en velmenende ramme, ogsa kommer til i en vis grad at kontrollere.

Medarbejdernes mangel pa kontrol er en velkendt arsag til psykiske arbejdsmiljgproblemer. Denne
faktor synes ogsa at gare sig geeldende i det greenselgse arbejde, som umiddelbart forekommer frit
og selvstyret.



Forbedring af det psykiske arbejdsmilja i greenselgst arbejde

Udvikling af arbejdet mod greenselgshed giver en reekke muligheder for forbedring af det psykiske
arbejdsmiljg. En indsats for bedre psykisk arbejdsmilje i det greenselgse arbejde er derfor forfejlet,
hvis den ensidigt koncentrerer sig om at bevare de eksisterende graenser. Tvaertimod ma indsatsen
omkring psykisk arbejdsmiljg i det greenselgse arbejde understgtte nedbrydningen af de mange
graenser, der tidligere har bidraget til at forringe det psykiske arbejdsmiljg. Men samtidig er det
ogsa ngdvendigt at bidrage til opbygning af nye grenser, der kan modga de problemer, der ogsa kan
ligge i det greenselgse arbejde. Her vil vi blot pege pa en reekke opmaerksomhedspunkter, det er
veerd at have gje for i den forbindelse:

e Det er vigtigt ikke at overvurdere omfanget af medarbejdernes frihed under granselgse
arbejdsvilkar. Friheden overvurderes ofte, fordi der er en hgj grad af autonomi i hverdagen
i det greenselgse arbejde, men denne autonomi afspejler sig ikke i en tilsvarende kontrol og
indflydelse over den totale arbejdssituation. Selv i vidensarbejdet med vidtgdende
greenselgshed viser det sig, at medarbejderne har meget begraenset indflydelse over
arbejdet.

e Der er et serligt behov for at rette arbejdsmiljgarbejdets opmeaerksomhed mod
ngdvendigheden af kollektive normer, der kan sztte nye graenser, nar arbejdet bliver mere
greenselgst.

e Den overdrevne fokusering pa medarbejdernes personlighed skaber behov for grenser, der
beskytter retten til at veere den, man er og privatlivets integritet samt behov for en nuanceret
balance mellem personlig og faglig udvikling.



1. Arbejdets nye greenselgshed som aktuelt arbejdsmiljgtema

1.1. Indledning

Nar man ser pa det moderne arbejdsliv med arbejdsmiljgbriller, sa er det farst og fremmest
paradokser, der springer i gjnene. Paradokser som gar det vanskeligt at karakterisere de aktuelle
forandringer i arbejdet som enten positive eller negative.

Pa den positive side er det lykkedes at nedbryde eller flytte mange af de graenser, som har
forhindret, at arbejdet kunne organiseres i overensstemmelse med de menneskelige behov.
Granserne for tid og rum er blevet mere fleksible, sa flere lanmodtagere har mulighed for at
tilpasse arbejdet til familielivet og gvrigt fritidsliv. Faggraenserne er opbladt, sa flere lanmodtagere
har faet mere brede og interessante job. Graensen mellem lederrollen og medarbejderrollen er blevet
flyttet, sa flere medarbejdere har indflydelse pa deres eget arbejde. Og graensen mellem den rolle
man har som lgnmodtager, og den person man i gvrigt er, er ved at blive oplgst, sa der er mere plads
til den personlighed, man har i arbejdslivet, hvilket bl.a. kommer til udtryk ved, at den viden og de
ressourcer man besidder, ud over det rent faglige, tilleegges vaesentlig betydning og veerdi. Fra
arbejdslivsforskningen, faglige organisationer og arbejdspladserne berettes saledes om ggede
frihedsgrader i arbejdet for almindelige medarbejdere, mulighed for selvudfoldelse, starre
veerdighed, mere mening i arbejdet og mulighed for personligt engagement i arbejdet.
Lanmodtagere oplever udviklende arbejdsforhold og begejstres over deres arbejde. Aldrig tidligere
har sa mange virksomheder gjort s meget for at sztte den enkelte medarbejders behov i centrum og
udvikle forskellige medarbejdervenlige politikker®.

Den negative side kommer til udtryk ved, at de selv samme aktarer samtidig beretter om, at stadig
flere medarbejdere bliver stressede, breender ud, bliver langtidssyge, bliver deprimerede og har
vanskeligt ved at finde balancen mellem arbejdet, familien og andet liv. Mange af de aktuelle
udviklingstendenser i arbejdslivet er saledes paradoksale, fordi de bade rummer berigende og
nedbrydende elementer for dem, der udfarer arbejdet.

Den svenske arbejdslivsforsker Carsten von Otter har sat disse paradokser pa spidsen med
setningen: “Aldrig har vi haft det s& bra och matt s& dligt’”>. Hvordan kan det vare, at vi aldrig
tidligere i historien har haft det sa godt i arbejdslivet og samtidig falt os sa darligt tilpas med
arbejdet? Hvordan kan det vaere, at sa mange i dag har et arbejdsmiljg, der for bare 20 ar tilbage
virkede som en fjern utopi, uden at det slar positivt igennem pa omfanget af sygefraveer og trivsel?
Ud fra almindeligt anerkendt arbejdsmiljgviden burde disse mennesker jo stortrives.

Belastninger forbundet med graenselgse arbejdsvilkar kan veere en central forklaring pa
paradokserne. | artier har arbejdsmiljgarbejdet vaeret orienteret mod det sociotekniske alternativ til
den taloristisk organiserede industri for eksempel indfarelse af jobrotation og gruppeorganisering i
industrien som alternativ til den form for arbejdsdeling, som resulterer i ensidigt gentaget arbejde. |
denne iver efter at humanisere arbejdet ved at nedbryde graenser — for eksempel de teknologisk satte

! Senest har Socialforskningsinstituttets arsopggrelse for virksomhedernes sociale engagement vist, at stadig flere
virksomheder tager serlige hensyn til seniormedarbejdere, medarbejdere med bgrn og medarbejdere der bliver ramt af
sygdom. Flere medarbejdere bliver fastholdt pa trods af sygdom og tab af erhvervsevne og flere medarbejdere tilbydes
efteruddannelse (Rosenstoc, M. et al (2005): Virksomhedernes sociale engagement — Arbog 2005. SFI, Kgbenhavn).

2 Carsten von Otter (red.) (2003): Ute och inne i svenskt arbetsliv — Forskare analyserar och spekulerar om trender i
framtidens arbete. Arbetslivsinstitutet, Stockholm.



greenser der fikserer medarbejderen til en maskine — har man givetvis ikke haft tilstreekkeligt blik
for, at det er problematisk, hvis de nedbrudte graenser ikke erstattes af nye graenser. Hvis for
eksempel de graenser, der er forbundet med tid og sted, nedbrydes uden at erstattes af nye graenser
for tid og sted, sa betyder det, at arbejdstiden er ubegreanset, og at arbejdet falger med overalt,
uanset hvor man opholder sig. Hvis graensen mellem medarbejderrollen og lederrollen oplgses uden,
at der etableres nye greenser for, hvad der er henholdsvis medarbejdernes ansvar, og hvad der er
ledelsens ansvar, sa opstar der rolleuklarhed.

Selvom arbejdsmiljgarbejdet har faet en kolossal medvind af ny managementtenkning, der har et
godt arbejdsmiljg som forudsatning for motivation og engagement, sa befinder
arbejdsmiljgarbejdet sig i en alvorlig krise, fordi lgsningen af velkendte arbejdsmiljeproblemer
tilsyneladende blot erstattes af nye arbejdsmiljgproblemer. Samtidig med at dem, der fortsat sloges
med de gamle arbejdsmiljgproblemer, mister opmarksomhed, s mangler der metoder og et sprog
til at begrebsliggere og lgse de mange nye problemer, der knytter sig til darlig psykisk trivsel.

Bortset fra det brede og noget diffuse begreb psykisk arbejdsmiljg, er der ikke noget begreb, som
kan indfange paradokset; nar det gode arbejde ogsa er darligt. Nar virksomhederne siger og gar
alle de rigtige ting, men der alligevel opstar en reekke uhensigtsmassigheder og dilemmaer. For
eksempel nar vi ser, at stadig flere virksomheder arbejder med rummelighed og udviser omsorg
overfor deres medarbejdere, samtidig med at stadig flere lanmodtagere bliver udstgdt fra
arbejdsmarkedet.

| den forbindelse er begrebet "det greenselgse arbejde” kommet pa dagsordenen som et nyt begreb,
der byder sig til i forhold til at tematisere paradokser og tvetydigheder i det moderne arbejdsliv. Det
er en ny dagsorden, som potentielt kan bidrage til at gare erhvervslivets vilje til at bruge de
menneskelige ressourcer og udviklingen af bedre psykisk arbejdsmiljg til reelt komplementare
strategier — det man, med andre ord, kalder en win-win situation. Det vil sige, at virksomhedernes
aktuelle vilje til at prioritere medarbejderne hgjt, som forventet, faktisk afspejler sig i godt psykisk
arbejdsmiljg, i modseetning til at blive fanget i dilemmaer og utilsigtede uhensigtsmaessigheder.

Forhabningen er saledes, at den nye opmaerksomhed pa det graenselgse arbejdes tvetydige effekter
for det psykiske arbejdsmilje kan bidrage med nye perspektiver for arbejdsmiljgarbejdet, hvor de
aktuelle forandringer i arbejdet, som grundlaeggende er positive, fastholdes, samtidig med at de nye
problemer adresseres. Dermed er der hab om at overvinde paradokset med, at arbejdet i dag mere
end nogensinde abner for kvalitet og psykisk velbefindende, men ofte i praksis afspejler alvorlige
psykosociale belastninger.

Med fagbeveegelsens historiske erfaringer fra regulering af traditionelt Ignarbejde (med
industriarbejdet som idealtypisk model) er det enkelt at pege pa lgsninger til at imgdega de nye
psykosociale problemer, der knytter sig til det grenselase arbejde f.eks.:

e Sterke overenskomster med faste arbejdstider og hgj overtidsbetaling,

¢ lange opsigelsesvarsler eller tjenestemandslignende ansattelser,

e klare faggrenser med vidtgaende arbejdsdeling,

e steerk ‘command and control” arbejdsmiljgregulering, (Det vil sige klare arbejdsmiljgregler,

meget kontrol og store bader) og
e forbud mod hjemmearbejde og atypiske (projektlignende) ansattelsesformer.



Disse historiske traditionelle fagforeningslasninger kommer imidlertid let til at indebeere, at ogsa
de gode ting og nye muligheder, der knytter sig til det greenselgse arbejde, gar tabt. Det greenselgse
arbejde abner nemlig ogsa mulighed for den form for kvalitet i arbejdet, som LO-fagbevaegelsen
har keempet for gennem de seneste 15 ar under overskriften *det udviklende arbejde’ (DUA).
Udfordringen bestar saledes i at finde arbejdsmiljelasninger, nar arbejdet bade er udviklende og
nedbrydende pa samme tid. Dette skal ikke misfortolkes som et argument for at forsage de
traditionelle fagforeningslgsninger og gribe til deregulering. Tveertimod er det snarere et argument
for bedre arbejdsmiljgregler og overenskomster, der afspejler de aktuelle udfordringer i det nye
arbejdsliv, herunder kvalitet i arbejdet og tidssvarende lgsninger pa arbejdets individualisering.
Men det er farst og fremmest et argument for at rette opmarksomheden mod behovet for normer
omkring arbejdets udvikling, herunder normer for arbejdets greenser.

1.2. Undersggelsens tematiske omdrejningspunkter og problemstilling

Som det fremgar af ovenstaende, er begrebet *det greenselgse arbejde’ pa vej til at satte en ny
dagsorden for arbejdsmiljgarbejdet. En dagsorden, der handler om at etablere nye greenser, nar
arbejdet bliver graenselgst, som forhindrer overforbrug af de menneskelige ressourcer. Iser psykisk
arbejdsmiljg i greenselgst arbejde er et aktuelt emne i den offentlige debat, og derfor ogsa en debat
arbejdsmiljafolk ma forholde sig til. Dette nye begreb og den dagsorden det afstedkommer, vil
pavirke forstaelsen af, hvad der er et godt psykisk arbejdsmiljg, og ikke mindst hvordan
arbejdsmiljafolk agerer i forhold til og handterer det psykiske arbejdsmiljg. Det er imidlertid fortsat
meget abent, hvad der egentlig skal forstas ved et graenselgst arbejde, og hvad man skal veere sarlig
opmarksom pa i arbejdsmiljgarbejdet, nar man har med graenselgse arbejdsvilkar at gare.

Eftersom “det graenselgse arbejde’ er et forholdsvist nyt begreb, er det et begreb, der fortolkes
meget forskelligt. Det kan tolkes i sin positive betydning, hvilket det for eksempel bliver, nar
virksomheder bruger begrebet som illustration pa en arbejdskultur, hvor den enkelte medarbejder
tilbydes vidtgaende frihedsgrader, personlig udvikling, gode karrieremuligheder og som symbol pa,
at man er en moderne virksomhed med en moderne ledelsesform. For eksempel kan man opleve
jobannoncer, hvor ansggere tiloydes greenselgst arbejde. Det kan ogsa tolkes i sin negative
betydning, hvilket det for eksempel bliver, nar dele af arbejdsmiljgforskningen bruger begrebet til at
illustrere en ond cirkel i det moderne arbejdsliv, karakteriseret ved leengere arbejdstid, feerre
rettigheder, ubegreensede praestationskrav og usikre ansattelsesforhold. Hovedfokus er her, at
arbejdets nye greenselgshed disponerer for psykisk sygdom.

| denne rapport forsgges begrebet *det greenselgse arbejde’ udviklet sa det indfanger det nye
arbejdslivs dobbelthed, som udviklende og nedbrydende pa samme tid. Dette gares ud fra en
overbevisning om, at begrebet kun kan bruges som forstaelsesramme for arbejdsmiljgarbejdet, hvis
det er i stand til at udtrykke tvetydighederne og dilemmaerne i det moderne arbejdsliv, pa en
nuanceret og kvalificeret made. Det overordnede mal for arbejdsmiljgarbejdet, nar der er tale om
grenselgse arbejdsvilkar, er at finde frem til passende graenser i arbejdet. Men for at kunne finde
frem til disse graenser ma vi farst have teoretisk og praktisk indsigt i den dobbelthed, der
karakteriserer arbejdet i hgjtudviklede samfund, hvor produktion af varer og service er fleksibelt
organiseret og ofte vidensbaseret. Arbejde karakteriseret ved graenselgse arbejdsvilkar er et godt
sted at sgge indsigt i denne dobbelthed, fordi det greenselgse arbejde pa den ene side er det arbejde,
der er mest frigjort fra de fremmedggrende greenser, vi normalt forbinder med lgnarbejde, og pa den
anden side er det arbejde, hvor det senmoderne arbejdslivs psykosociale risici kan indfanges som en
tendens i arbejdets udvikling.
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| forlzengelse af ovenstaende er hovedfokus i denne rapport den erkendelsesinteresse, der knytter sig
til spargsmalene:

1. Hvad forstas ved begrebet greenselgst arbejde?
2. Hvad driver greenselgst arbejde frem?
3. Hvad er pa spil i det greenselgse arbejde ud fra et psykisk arbejdsmiljgperspektiv?

Rapporten har imidlertid ogsa et praktisk sigte. Selvom arbejdsmiljget under greenselgse
arbejdsvilkar er for kompliceret til, at der kan udvikles allesteds geeldende anvisninger pa, hvilke
psykisk arbejdsmiljemassige foranstaltninger, der er ngdvendige og hensigtsmassige, sa er det
muligt at uddrage en raeekke opmarksomhedspunkter for arbejdsmiljgarbejdet. Det er genereringen
af disse opmarksomhedspunkter — relateret til arbejdsmiljgarbejde med de graenselgse
arbejdsvilkars dilemmafyldte arbejdslivseffekter — der er det praktiske sigte med rapportens
teoretiske og empiriske undersggelser. Det vil sige, at vi vil forsgge at udpege en raekke punkter,
som det er relevant at teenke over, vurdere og diskutere nar man som arbejdsmiljginteresseret
forsgger at finde ud af, hvad der er op og ned i grenselgshedsdebatten ud fra en resultat- og
praksisorienteret arbejdsmiljgtilgang.

Sammenfattende er formalet med rapporten at forsta og beskrive, hvad det greenselgse arbejde er, og
hvad man skal vaere opmarksom pa i arbejdsmiljgarbejdet, nar der er tale om graenselgse
arbejdsvilkar.

1.3. Undersggelsens teoretiske udgangspunkt

For at kunne indfange, hvad der er pa spil i det greenselgse arbejde ud fra et psykisk
arbejdsmiljgperspektiv, ma vi farst have en teoretisk forstaelse af psykisk arbejdsmiljg, der er
relevant for analyser af det greenselgse arbejde. Overordnet forstar vi begrebet psykisk arbejdsmiljg
som omfattende to brede kategorier:

1. Arbejdets organisering og indhold: Indflydelse, skifteholdsarbejde, lansystemer,
udviklingsmuligheder, kvalifikationskrav, kvantitative og emotionelle krav, frihedsgrader,
arbejdstider m.v.

2. De interpersonelle relationer: Social statte i arbejdet, sociale relationer, feedback,
ledelseskvalitet, information og forudsigelighed, konflikter, mobning, chikane m.v.

Udover disse grundlaeggende kategorier opereres der i denne rapport med fglgende dimensioner i
det psykiske arbejdsmiljg:

e Krav, som knytter sig til tempo, mangden af arbejde, hvor svart det er, om det pavirker
falelserne og om der er krav om, at man skjuler sine fglelser.

e Indflydelse, som knytter sig til indflydelse pa beslutninger, hvem man arbejder sammen
med, hvad man laver og mangden af arbejde samt til ens udviklingsmuligheder og
frihedsgrader i relation til disse forhold.

e Statte, der vedragrer den kollegiale og ledelsesmassige statte og feedback, der er til ens
arbejde, de sociale relationer i arbejdssammenhangen og ledelseskvaliteten i relation til den
enkelte.

e Tryghed og sikkerhed, som knytter sig til den enkeltes position pa arbejdspladsen og pa
arbejdsmarkedet, samt virksomhedens situation i forhold til omgivelserne.
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e Tilfredshed og mening, som er et spargsmal om den enkeltes vurdering af arbejdet set i
forhold til arbejdssituationen og i forhold til om arbejdet er meningsfuldt, altsa nyttigt,
motiverende og engagerende.

o Tillid og respekt, som knytter sig til andres vurdering af den enkeltes arbejde; udviser andre
tillid og respekt?

e Oplevet helbred og velvaere, som er et spgrgsmal om ens egen vurdering af ens fysiske og
mentale helbred og velbefindende og i forleengelse heraf forskellige stress-relaterede
forhold.

Ovenstaende psykiske arbejdsmiljgdimensioner kan fares tilbage til to teoretiske
arbejdsmiljgmodeller, som praesenteres og diskuteres i resten af dette afsnit.

Krav-kontrol-modellen

Krav-kontrol-modellen, udviklet af Robert Karasek i 70erne, udgar det forste teoretiske afsaet for
rapportens forstaelse af psykiske arbejdsmiljgproblemer i det graenselase arbejde®. Modellen
antager, at medarbejdernes kontrol i arbejdet og kontrol over arbejdet, er den mest afgerende faktor
for det psykiske arbejdsmiljg. Det vil sige, at modellen gar medarbejderens egenkontrol i og over
arbejdssituationen til den centrale arbejdsmiljgfaktor, hvilket star i modsatning til den kontrol
medarbejderen er underlagt fra organisationens side®.

Modellens antagelse om, at lav kontrol kombineret med hgje jobkrav, udger alvorlige psykosociale
belastninger, er blevet bekreaftet og dokumenteret i en lang reekke undersggelser. Det kan naeppe
siges at veaere overraskende, men derimod er det overraskende, at undersggelserne ogsa viser, at hgje
jobkrav tilsyneladende ikke udger nogen alvorlig psykosocial belastning, sa leenge medarbejderne
har kontrol i form af indflydelse og udviklingsmuligheder samt social statte. Det vil sige, at
undersggelserne ikke kunne vise nogen entydige sammenhange mellem jobkrav og belastning, men
derimod var der klar ssmmenhang mellem manglende mulighed for at kontrollere kravene og
belastning. Derfor har det siden 70erne veeret en grundlaeggende leeresaetning indenfor
arbejdsmiljgarbejdet, at forebyggende foranstaltninger mod hgje jobkrav — hvad enten det er
folelsesmaessige krav, kvantitative krav eller kognitive krav — farst og fremmest bestar i at tilfare
medarbejderne egenkontrol og social statte. Det kan for eksempel veere individuel autonomi i form
af selvbestemmelse over, hvad man ger hvornar, indflydelse pa arbejdstempo og mulighed for at
tage pauser efter behov. Det kan veare teambaseret indflydelse pa, hvem man arbejder sammen med,
arbejdstid, arbejdsplanlaegning og produktivitet. Eller det kan veaere kollektiv
medarbejderindflydelse pa arbejdspladsens strategiske udvikling. Den sociale stgtte kan for
eksempel komme fra ledelse, kolleger eller fagforening. Sammenfattende kan man sige, at disse
erkendelser har gjort medarbejderdeltagelse til et nggleord i arbejdsmiljgarbejdet gennem de sidste
30 ar.

Som navnt blev denne krav-kontrol-model udviklet i 70erne og havde derfor industriarbejdet som
idealtypisk arbejde. Modellen og de undersagelser, der blev gennemfart, viste, at det var ngdvendigt

® Karasek, R. A. (1979): Job demands, job decisions latitude, and mental strain: Implications for job redesign. Journal
of Administrative Science Quarterly 24:285-307 og Karasek, R. A. & T. Theorell, 1989: Healthy work. Stress
productivity, and the reconstruction of working life. New York: Basic Books.

* | forhold til kontrol fra organisationens side er det vigtigt at vare opmarksom pé, at kontrol er en integreret del af den
made organisationer fungerer pa, idet koordineringen af medarbejdernes indsats, med henblik pa at opna et givent mal,
altid vil vaere forbundet med en eller anden form for kontrol. (Jermier, J. M. (1998): Critical perspectives on
organizational control. Journal of Administrative Science Quarterly; vol. 43, 2, pp. 235-256.)
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at nedbryde de bureaukratiske og hierarkiske granser i industriarbejdet, der forhindrede
medarbejdernes egenkontrol i arbejdet. Derfor blev selvstyrende teams kombineret med de
sociotekniske principper® for arbejdsorganisering til populzre arbejdsmiljovaerktgier.

Krav-kontrol-modellen har saledes fart til en arbejdsmiljgviden, der har nedbrydelse af graenser som
ideal, hvilket rejser spgrgsmalet om modellens relevans i samtidens arbejde og isar de nye jobtyper,
der netop er karakteriseret ved greenselgshed. Der er i hvert fald en reekke praktiske spargsmal, som
udfordrer vores forstaelse af arbejdsmiljgproblemer og deres lgsning: Hvordan skal man forholde
sig til, at manglende medarbejderdeltagelse erstattes af for meget deltagelse, fordi medarbejderne
involveres i hvad som helst? Nar udviklingsmuligheder indgar i krav-kontrol-modellen som
kontroldimension, hvordan skal man sa forholde sig til personlig udvikling som arbejdsmiljafaktor,
nar personlig udvikling er et krav i arbejdet? Hvis de psykosociale arbejdsmiljgproblemer i
samtidens graenselgse arbejde skyldes for vidtgaende egenkontrol og personlig udvikling, betyder
det s3, at den eksisterende arbejdsmiljgviden knyttet til krav-kontrol-modellen skal forkastes?

Anstrengelses-belgnnings-modellen

Kritikken af krav-kontrol-modellens evne til at indfange de psykosociale arbejdsmiljgbelastninger i
det samtidens arbejde medfarte, at der i 90erne blev introduceret en konkurrerende
arbejdsmiljgmodel. Den nye model, der er rapportens andet teoretiske afseet, kaldes anstrengelses-
belgnnings-modellen. | den nye model er det ikke lzengere manglende kontrol der fokuseres pa, men
derimod ubalancer mellem indsats og belgnning. Ifzlge Siegrist®, der er fadder til modellen, opstar
belastningen, nar den ydede indsats opleves som starre end belgnningen. Belgnningsdimensionen
skal forstas bredt som omfattende lgn, titler, status, socialt tilhgrsforhold, tryghed og anerkendelse.

Anstrengelsesdimensionen er opdelt i ydre anstrengelse og indre anstrengelse. Den ydre
anstrengelse svarer til krav dimensionen i krav-kontrol-modellen, og er saledes bestemt af
arbejdssituationen, mens den indre anstrengelse er medarbejderens forventninger til sig selv. Derfor
er der to typer af psykosocial belastning: Den ferste er, nar medarbejderen ikke oplever en
belgnning, der modsvarer indsatsen, og den anden er, nar medarbejderen er personligt overforpligtet
i arbejdet. Er begge belastningsformer til stede samtidig, er der tale om en serlig alvorlig
belastning’.

Ud fra et teoretisk perspektiv er det interessante spgrgsmal, om det er krav-kontrol-modellen eller
anstrengelses-belgnnings-modellen, der er bedst egnet til studier af det psykosociale arbejdsmiljg,
set i lyset af de forandringer der har gjort arbejdet mere greenselgst. Formuleret som antagelser er
der flere svarmuligheder:

Hypotese 1:
Arbejdsvilkarene er sa voldsomt andret, og arbejdet er sa kvalitativt grundleeggende
anderledes, at krav-kontrol-modellen ikke leengere er relevant.

® De sociotekniske principper omfatter bl.a. starst mulig autonomi, selvforvaltning og selvregulering pa det udfgrende
niveau i arbejdet.

® Siegrist, J (2004): Psychosocial work environment and health: new evidence. Journal of Epidemiology and
Community Health 2004;58:888 og Siegrist J, & Marmot M. Health inequalities and the psychosocial environment—
two scientific challenges. Journal of Social Science & Medicine. 2004;58:1463-73.

" Hurwitz, Nanna E. (2003): Prasentation af anstrengelses-belgnnings-modellen (the effort reward model) — den nye
stressmodel. Ugeskrift for leeger 165/40.
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Bekraftes hypotesen vil implikationerne for arbejdsmiljgarbejdet i sa fald veere, at der ikke skal
fokuseres pa medarbejdernes kontrol, indflydelse og deltagelse, men derimod pd medarbejdernes
oplevelse af retfeerdig belgnning, deres oplevelse af forpligtelse overfor virksomheden og deres
individuelle oplevelse af selvveerd og performance.

Hypotese 2:
Uanset at arbejdet er blevet grenselgst, sa er der ikke tale om en kvalitativ forandring i
arbejdet, der gar medarbejdernes kontrol mindre relevant som arbejdsmiljgfaktor.

Bekraftes hypotesen, ma anstrengelses-belgnnings-modellen forkastes til fordel for krav-kontrol-
modellen, idet de psykosociale arbejdsmiljgbelastninger fortsat kan feres tilbage til manglende
kontrol. I sa fald skal arbejdsmiljgarbejdet fokusere pa at distribuere autonomi,
beslutningskompetence og medbestemmelse til medarbejderne, mens individuelle copingstrategier
og troen pa ledelseskvalitetens betydning ma afvises, fordi disse tilgange rammer ved siden af de
egentlige problemer.

Hypotese 3:
Uanset hvilke sektorer der studeres, befinder arbejdets udvikling sig i en brydningstid, hvor det
er ngdvendigt at benytte begge modeller for at indfange de relevante forhold i det psykosociale
arbejdsmiljg. Det "nye arbejde’ er aldrig helt nyt, men et miks mellem det nye og det gamle.

Bekraftes hypotesen, vil arbejdsmiljgproblemerne kunne henfares til begge modeller, og der ma
veere mulighed for at opna en synergieffekt i arbejdsmiljgarbejde ved at anvende begge modeller,
og dermed opna en mere nuanceret indsigt og kvalificerede lgsninger.

Hypotese 4:
De nye jobtyper indenfor forskellige former for vidensarbejde er sa grundlaeeggende forskellige
fra arbejde med produktion, at vi ma benytte modellerne afhaengigt af, om det er traditionelt
eller graenselgst arbejde, der studeres.

Bekraftes hypotesen ma troen pa universelle lgsninger i arbejdsmiljgarbejdet opgives til fordel for
en langt mere jobtype-specifik indsats.

Analysen vil givetvis ikke kunne give noget entydigt svar pa, hvilken antagelse der er den rigtige,
men de empiriske indikatorer vil blive diskuteret op i mod disse antagelser og teoretiske forstaelser.

1.4. Undersggelsens empiriske Anvendte synonymer pa de
deltagende virksomheder:
genstandsfelt

1. Hjemmeplejen
Den empiriske hovedvaegt i undersggelsen bygger pa det 2. Fiskefabrikken
sakaldte VVIPS-Projekt (Virksomhedernes Indsats for et 2 -[?I%?’:gzgtrttjrtrlg:::ig?
bedre I:’sykisk Arbejds_miljﬂ). Projektet handler om, hvad 5. Dagninstitutionen
man pa virksomhedsniveau ger, og kan gere, for at 6. Trykkeriet
forbedre det psykiske arbejdsmiljg. Formalet med 7. IT-virksomheden
projektet er at opna viden om, og praktiske erfaringer 8.  Maskinfabrikken
med, hvad der karakteriserer succesfulde interventioner i 9. Spar elkasse” dhed
det psvkiske arbeidsmilig 10. Socialcenteret (Sundhed)
psy J 12. 11. Banken

12. Konsulentvirksomheden
13. Cateringen
14. Socialcenteret (Familier)
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VIPS-projektet omfatter 14 starre virksomheder med tilsammen over 6000 ansatte og gennemfares i
et samarbejde mellem forskere fra Danmarks Tekniske Universitet, Arbejdsmiljginstituttet, Team
Arbejdsliv og Roskilde Universitetscenter. VIPS-Projektet er finansieret af
Arbejdsmiljgforskningsfonden og forventes afsluttet i lgbet af 2007.

De 14 virksomheder har faet kortlagt deres psykiske arbejdsmiljg ved hjeelp af historieveerksteder,
et spargeskema til samtlige medarbejde og interview med ca. 10 ngglepersoner pa hver virksomhed.
Det vil sige, at undersggelsens empiriske grundlag er etableret gennem savel kvantitative som
kvalitative dataindsamlingsmetoder. Kortleegningen af det psykiske arbejdsmiljg ved hjelp af
spargeskema er gennemfart ved hjeelp af det sdkaldte mellemlange tredaekkerspgrgeskema fra
Arbejdsmiljginstituttet. Disse data er yderligere anvendt til komparative benchmarkanalyser pa
tveers af virksomhederne. Historievaerkstederne er brugt som kvalitativ forskningsmetode med
henblik pa at fa indblik i de deltagende virksomheders historie og identitet samt hidtidige erfaringer
med indsatser over for det psykiske arbejdsmiljg, som grundlag for at kunne identificere muligheder
og barrierer for psykiske arbejdsmiljeforbedringer®.

De 14 virksomheder, som deltager i VIPS projektet, er udvalgt med henblik pa at fa en vaegtet
repraesentation fra tre arbejdsomrader. Det ene er industriarbejde, det andet omsorgsarbejde og det
tredje er vidensarbejde.

® Du kan lzese mere om projektets metoder, herunder historievarkstedsmetoden og kortleegningsmetoderne pa projektets
hjemmeside: www.vips-projekt.dk.
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2. Hvad er greenselgst arbejde

2.1. Indledning

For at kunne undersgge, hvad grenselgse arbejdsvilkar konkret indebaerer for det psykiske
arbejdsmiljgs kvalitet, ma der farst udvikles en begrebslig indholdsbestemmelse af, hvad der er
graenselgst arbejde. Med andre ord, hvad mener vi egentlig med betegnelsen ’et graenselgst arbejde’.
En sadan begrebslig indholdshestemmelse forsgges udviklet i dette kapital og i kapitel 3, samtidig
med at den eksisterende viden pa feltet sages afdeekket.

Det er i udgangspunktet en umulig opgave, vi stiller os, idet et greenselgst arbejde ikke findes og
aldrig vil kunne realiseres. Nar vi gar pa arbejde, vil der altid veare en lang reekke graenser, som
omgivelserne palaegger os at acceptere som betingelser for arbejdet. Arbejdets vilkar vil altid saette
en reekke greenser, med mindre vi flytter til gdemarken og lever i ensomhed som jeeger og samler.
Her vil der kun vaere naturens graenser og ingen menneskeskabte greenser. Nar et greenselgst arbejde
aldrig vil kunne genfindes empirisk, sa vil begrebet graenselgst arbejde altid have en metaforisk-
analytisk karakter. Det er en idealtypisk kategori, som ikke findes pa nogen arbejdsplads. Det vil
sige, at begrebets styrke ikke ligger i at veere klart og veldefineret, men dets evne til at indfange og
beskrive de tendenser i det senmoderne arbejde, der handler om, at de traditionelle og velkendte
graenser oplgses, flyttes eller bliver gjort flydende. Det vil sige, at der ikke, i denne rapport, vil blive
udviklet en grundleeggende definition af det greenselgse arbejde, men derimod en indkredsning af
organisatoriske og indholdsmaessige karakteristika, der adskiller de nye arbejdsvilkar fra de
forestillinger og normer, vi kender fra traditionelt arbejde i industrisamfundet.

Den vestlige verdens dominerende arbejdskultur og organisationsformer har dybe rgdder i
industrisamfundet. Derfor er det med afseet i brud med industrisamfundets arbejdsnormer og -kultur
feenomenet, "graenselgst arbejde’ forsgges indkredset. Det vil sige, at det er gennem sammenligning
med det industrielle arbejdssamfunds traditionelle arbejdsvilkar, vi forsgger at indfange de nye
arbejdsvilkar i det greenselase arbejde®.

Idealet for industrisamfundets produktionsform og klassiske arbejde er et bureaukrati med faste
strukturer, som sikrer en rationel arbejdsdeling, hvor arbejdet er veldefineret og objektivt afgraenset
for eksempel i form af jobbeskrivelser. Heroverfor er idealet for videnssamfundets produktionsform
en ubureaukratisk organisationsform, der er fleksibel og sensitiv overfor forandringsbehov. Det
grenselgse arbejde opstar i kglvandet pa bestraebelserne for at opna fleksibilitet ved at deregulere
virksomhedernes organisationsinterne bureaukrati, som ofte understattes af en lovgivnings- og
aftalemassig deregulering af arbejdet™. I et historisk perspektiv fremtreeder greenselast arbejde
derfor som brud pa de fordistisk og bureaukratisk organiserede arbejdsformer og som brud pa
industriarbejdets rutinepreegede og steerk ledelseskontrollerede arbejde. Derfor er det graenselgse
arbejde potentielt langt mere friggrende, humanistisk og udviklende end arbejde, der er organiseret
med masseproduktion eller massesamfundet som ideal.

® Dermed ser vi bort fra, at der i sével den industrielle epoke som i de forskellige far-industrielle samfund, findes
arbejdsformer, der er karakteriseret ved graenselgshed. For eksempel har de primare erhverv altid veeret greenselgse.
19 Navrbjerg, S. 1999: Nye arbejdsorganiseringer fleksibilitet og decentraliering — et sociologisk casestudie af fem
industrivirksomheders organisering og samarbejdsforhold. Kgbenhavn: Jurist og @konomforbundets Forlag.
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| dette kapitel gives indledningsvis en beskrivelse af makrodynamikkerne bag, og arsager til, det
grenselgse arbejde, hvorefter der udvikles en analytisk begrebslig ramme, som kan indfange
feenomenet. | den forbindelse skal man som udgangspunkt vaere opmeerksom pa den kompleksitet,
der knytter sig til fenomenet greenselgst arbejde, ikke muligger en operationalisering til entydigt
empirisk malbare kategorier. Frem for en egentlig operationalisering vil vi i stedet indkredse de
centrale dimensioner af greenselgse arbejdsvilkar, der kan bidrage til en afklaring og forstaelse af de
mange meninger og betydninger, begrebet deekker over.

2.2. Megatrends der producerer greenselgse arbejdsvilkar

En vigtig kilde til at forstd hvad det graenselgse arbejde er, og hvad der er pa spil i det greenselgse
arbejde i forhold til det psykiske arbejdsmiljg, er de bagvedliggende samfundsmaessige dynamikker,
som driver de aktuelle &ndringer i det konkrete arbejde. Derfor vil vi i dette afsnit kort skitsere
nogle af de megatrends i samfundet, som forandrer arbejdet. Baggrunden for denne optakt er, at
vigtige forstaelser af arbejdets samfundsmaessige forandringsmekanismer gar tabt, nar der alene
fokuseres pa det konkrete arbejde og den konkrete organisation. Samspillet mellem de
samfundsmaessige forandringer og genereringen af graenselgse arbejdsvilkar er imidlertid sa
umadelig komplekst, at temaet kun bliver overfladisk anslaet i nedenstaende, hvilket primart har til
formal at skabe opmarksomhed omkring vigtigheden af at medreflektere dette niveau. Falles for de
megatrends, der i det efterfalgende fremhaves, er at de medfarer omfattende forandringer i
arbejdet, som er tvetydige og dilemmafyldte i forhold til det psykiske arbejdsmiljg, men som har det
til feelles, at de alle peger i retning af mere greenselgse arbejdsvilkar.

Arbejdet i en global verden

Globaliseringsdynamikken ma fremhaves som overordnet og central drivkraft bag de grenselgse
arbejdsvilkar. Globaliseringen af arbejdets karakter peger ikke entydigt i retning af mere graenselgse
arbejdsvilkér, idet meget arbejde standardiseres pga. globaliseringen', men det er alligevel
meningsfuldt at se det greenselgse arbejde som et globalt udviklet spor i arbejdet. Det er
meningsfuldt fordi udbredelsen af graenselgst arbejde kan iagttages som en global tendens pa trods
af store nationale forskelle i arbejdsmarkeder og i reguleringen af arbejdet. Det vil sige, at arbejdet
lgsrives fra den nationale kontekst, der traditionelt har varet bestemmende for arbejdets
karakteristika.

Som serligt afggrende ma internationaliseringen af gkonomien fremhzaves, idet den har skabt en
global forbundenhed, der pavirker stgrstedelen af arbejdsstyrkens arbejdsvilkar, idet de indgar i en
global arbejdsdeling. Produktionskonceptet ’just in time’ er et eksempel pa en produktionsform,
som skaber globalt forbundet netvaerksproduktion. Z£ndringer i arbejdet skal saledes ses i lyset af, at
vi lever i et globalt netvaerkssamfund, som beskrevet af den bergmte forsker og forfatter Manuel
Castells'?. Nar millioner af menneskers daglige arbejdsindsatsats styres og koordineres ud fra et
globalt produktions- og samhandelssystem, sé er én af konsekvenserne for arbejdslivet mere

1 Der kunne godt argumenteres for, at standardiseringen af arbejdet er udtryk for en ny form for graenselgshed, idet for
eksempel ny-tayloriseret arbejde tilstraeber at overvinde de menneskelige greenser for produktivitet, ved at organisere
arbejdet pa mader hvor det menneskelige behov for rytmer ikke kommer i vejen for at @ge tempoet. Denne konsekvens
af globaliseringen er velbeskrevet i: Womack, J.P., D.T. Jones & D. Ross (1991): Princippet der &ndrede verden:
trimmet produktion. Viby: Centrum & Moody, K. (1997) Workers in a Lean World: Unions in the International
Economy. London and New York: Verso. Vi vil imidlertid afgreense os fra at se standardisering som en bevagelse i
retning af greenselgst arbejde, idet begrebet dermed bliver for altomfattende og analytisk uhandterbart.

12 Castells, Manual (1996): The Informative Age: Economy, Society and Culture Vol. 1 — The Rise of the Network
Society. Blackwell Publishers Ltd. Massachustts, USA.
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grenselgse vilkar for en stadig starre del af arbejdsstyrken. Dette skal ses i lyset af
vanskelighederne ved at fastholde nationale eller helt lokale mader at gare tingene pa, nar brikkerne
skal passe sammen med den globaliserede produktion og distribution. I den nye gkonomi er det
evnen til at etablere en fleksibel og lokal specialisering, som er sensitiv overfor den omgivende
verden, der er den centrale kilde til veerdiskabelse.

Tidens omstrukturering

24/7 samfundet er en megatrend som farer arbejdslivet i retning af greenselgshed. | de senmoderne
samfund arbejdes 24 timer i dggnet 7 dage om ugen, hvilket gar det vanskeligt at opretholde
familiernes og det sociale livs rytmer™. Konkurrencepresset og kunder/brugeres forventninger
betyder, at der skal tilstreebes starst mulig tilgeengelighed. Nar vi arbejder pa *skeeve” tider for at
servicere andre, vil vi ogséa have, at de andre servicer os, nar vi har fri. Vi vil have repareret bilen
her og nu, nar den gar i stykker. Vi vil have passet vores barn, nar vi skal arbejde. Vi vil kunne
handle ind, nar der ikke er for meget trafik pa vejene. Vi vil have feengselsopholdet klaret i ferien.
Vi vil i kontakt med banken, nar vi tilfeeldigvis kommer i tanker om det osv. 24 timers samfundet
betyder saledes, at en stadig starre del af den samfundsmaessige produktion af varer og service sker
udenfor 'normal arbejdstid’. Derfor har der gennem en lang periode varet veekst i antallet af
lenmodtagere med atypiske arbejdstider, og en lang reekke af nye arbejdstidsmodeller har set dagens

lys.

Placeringen af arbejdstiden er imidlertid ikke den eneste form for graenselgshed, 24 timers
samfundet skaber. For grupper af lesnmodtagere betyder 24 timers samfundet en oplgsning af
grenserne mellem hjem og arbejdsplads, mellem arbejdsliv og andet socialt liv pa godt og ondt. De
ved ikke hvorndr de arbejder, og hvor meget de faktisk arbejder. Arbejdstiden og arbejdsstedet
flyder sammen med den reproduktive tid og de steder, hvor der reproduceres, ligeledes pa godt og
ondt. Ophavelsen af normal arbejdstidsplacering oplever nogle lenmodtagere som nye muligheder
for at tilpasse arbejdstid til familielivet, mens andre oplever, at det bliver stadig vanskeligere at fa
tidspuslespillet til at ga op. Hvorvidt det opleves som en mulighed eller en belastning afhaenger af
faktorer som kan, alder, familiesituation og individuelle preeferencer m.m. Som Helle Holt fra
Socialforskningsinstituttet har peget pa, opstar der den paradoksale situation, at indflydelse pa egen
arbejdstid ikke ngdvendigvis er lgsningen pa tilpasningsproblemer mellem arbejdsliv og familieliv,
fordi tidskonflikten blot flyttes fra arbejdspladsen til hjemmet™*.

Arbejdsliv versus "det hele liv’-problemstillingen star saledes centralt i den aktuelle debat om
arbejdets nye grenselgshed. Nar arbejdets greenselgshed rammer familierne pa tid og narveer,
begynder familierne at fungere darligt, barnene bliver utilpassede og foraldrene bliver syge™. Men
det er selvfelgelig ikke kun ansatte med familier, der har behov for et liv udenfor virksomheden,
ogsa singlerne skal tanke op andetsteds, hvis de skal forblive efterspurgte medarbejdere.
Virksomhederne indhgster maske en kortsigtet gevinst ved at lade arbejdslivet brede sig pa resten
af livets bekostning, men risikerer at bliver ramt i nakken, fordi familierne og fritiden vedligeholder
0g opbygger de ansattes motivation, engagement og energi.

13 Presser, Harriet B (2003): Working in a 24/7 Economy: Challenges for American Families. New York: Russell Sage
Foundation.

Y Holt H. (2003): Indflydelse pa egen arbejdstid som Igsningen p4 tilpasningen mellem arbejdsliv og familieliv.
Tidsskrift for arbejdsliv. 5. arg. nr. 3.

> Teknologiradet (2005): Balancen mellem arbejdsliv og andet liv. Teknologirédets rapporter 2005/11.
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Den nye teknologi

Udbredelse af Informations og Kommunikationsteknologi (IKT) — som det primere veerktgj til at
opdele og styre arbejdsprocesserne i den globale produktion af varer og servicefarer — ma ogsa
fremhaeves som en samfundsmaessig drivkraft, der forandrer arbejdet i retning af mere
grenselgshed. IKT’s mest markante brud med det klassiske arbejde er oplgsningen af arbejdstiden
og arbejdsstedet, hvilket vi kommer tilbage til. IKT’s indtog i mange fagligheder gar ogsa
kvalifikationskravet mere graenselgst, idet mange kontinuerligt ma efteruddanne sig eller pa andre
mader opdatere deres IKT-kundskaber.

For mange betyder IKT, at de ma udvikle en dobbeltfaglighed, dels som kompetente udgvere af et
fag og dels som kompetente brugere af IKT, hvilket for eksempel betyder, at opdelingen mellem
specialist- og generalistjob bliver mere diffust. Det traditionelle faglighedsbegreb oplases af IKT.
Tag grafikerne som eksempel. En grafiker kan i dag bedst beskrives som en IKT-specialist med en
seerlig grafisk indsigt, end vedkommende kan beskrives som en grafisk specialist med indsigt i IKT.
Som argumenteret for i afsnit 1.5. er det overset, at det ikke kun er mennesker med IT-funktioner og
ansatte i IT-branchen, hvis arbejde pavirkes af IKT’s muligheder for at gare arbejdet mere
grenselgst. it-basererede lagersystemer, produktionsstyringssystemer, transportsystemer,
administrative systemer og mange andre IT-systemer griber stort set ind i alles arbejde. | Igbet af en
forholdsvis kort arreekke har IKT forvandlet meget arbejde til ukendelighed, ogsa det arbejde hvor
IKT ikke er neerveerende i hverdagen.

Fleksibilitet

Produktion af greenselase arbejdsvilkar, i kalvandet af bestrebelserne pa at opna gget fleksibilitet, er
en sterk tendens i sdvel erhvervslivet som samfundet generelt, og en ngdvendighed i forhold til at
opna en velfungerende global arbejdsdeling. Idealet er et fleksibelt arbejdsmarked, som bestar af
fleksible virksomheder, som igen bestar af fleksible medarbejdere. En af de dominerende
fleksibilitetsbestraebelser, der afstedkommer mere graenselgse arbejdsvilkar, er nar arbejdet sgges
gjort fleksibelt gennem de nye ledelsesteknologier. Der er imidlertid stor forskel pa karakteren af de
grenselgse arbejdsvilkar, afhengigt af om ledelsesstrategien tilstraeber numerisk, funktionel,
tidsmaessig, lanmaessig eller geografisk fleksibilitet, eller en af de mange kombinationsmuligheder
der opstr, nér fleksibilitetsformerne blandes®.

De arbejdsmiljgmeessige konsekvenser af fleksibiliteten er omdiskuterede, idet der kan konstateres
nye belastninger*’, men fleksibilitet er ogsa en forudsatning for at tilgodese menneskelige behov i
arbejdet. Funktionel fleksibilitet kan veere ngdvendigt for tilstraekkeligt bedre jobs. Tidsmaessig
fleksibilitet kan veere ngdvendig af hensyn til familie og gvrigt liv. Geografisk fleksibilitet kan veere
ngdvendig for at fa hverdagen til at heenge sammen, med hensyn til transport. Omvendt er der en
reekke menneskelige behov for forudsigelighed, stabilitet og kontinuitet i forhold til tilknytning til
arbejdsmarkedet, varetagelsen af opgaver, arbejdstid, arbejdssted og indteegt. Fra et psykisk
arbejdsmiljgperspektiv rejser det spargsmalet om fleksibilitetens greenser. Det er velkendt, at
forudsigelighed er en central dimension i et godt psykisk arbejdsmiljg*®, men ogsé at denne

16 Fleksibiliseringens arbejdslivskonsekvenser afhanger ikke bare af den fleksibiliteten praktiseres, men ogsé den kultur
og samarbejdstradition fleksibiliteten udfoldes indenfor jfr. Helge Hvid og Niels Mgllers distinktion mellem
’ledelsesstyret fleksibilitet” og *medarbejderejet fleksibilitet’. (Hvid, H. and N. Mgller (2001) ‘The Developmental
Work’, Journal of Human Factors and Ergonomics in Manufacturing 11(11): 89;100.)

" Limborg, H. J. (2002): Den risikable fleksibilitet — p& vej mod et *nyt’ arbejdsmiljg. Frydenlund, Kgbenhavn.

18 Kristensen, Tage Sgndergaard & Lars Smith-Hansen (2003): Det udviklende arbejde: Helbred, stress og
kvalifikationer - resultater fra SARA-projektet. Frydenlund, Kgbenhavn
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forudsigelighed er vanskelig at forene med fleksibilitet. Derfor rejser det ogsa spgrgsmalet, om
denne forudsigelighed overhovedet er mulig i lyset af den kompleksitet, der kendetegner samtidens
arbejdsliv. Hvordan skaber man forudsigelighed i komplekse organisationer, der fungerer pa et
uforudsigeligt marked under pavirkning af uforudsigelige globaliseringsdynamikker? Omvendt kan
man argumentere for, at for sa vidt uforudsigeligheden kan forudsiges, behgver den ikke udgare et
arbejdsmiljgproblem, jf. den betydning information til medarbejderne tilleegges. Holder denne
argumentation, abner det for at tolke uforudsigelighedens arbejdsmiljgproblemer som et
overgangsfeenomen mellem klassisk og senmoderne produktion. Et optimistisk bud pa fremtiden vil
sa veere, at uforudsigeligheden ikke leengere vil vaere en belastning, nar vi har vaennet os til at
arbejdet per definition er uforudsigeligt.

De nye ledelsesteknologier manifesterer sig som koncepter, der baerer praeg af at veere modeagtige
og derfor har kort levetid*®, men summen af de mange koncepter, der kommer og gar, daekker over
et paradigmeskift i synet pa arbejdskraften, hvor subjektiviteten har faet en central betydning som
afggrende ressource og vigtigt konkurrenceparameter. Populeert udtrykt handler det om ’de
menneskelige ressourcer’, som dakker over medarbejdernes personlige kognitive, sociale og
emotionelle ressourcer. Arbejdets menings- og identitetsskabende betydning har altid staet centralt i
den sociologiske arbejdslivsforskning som afggrende faktor for et godt arbejdsmilje, men
erhvervslivets nyere interesse for arbejdets subjektive betydning som kilde til gget effektivitet,
produktivitet og vakst, har gjort fokuseringen pa subjektiviteten til et tveaegget svard®. Fra et
psykisk arbejdsmiljgperspektiv rejser det spgrgsmalet om den personlige integritet, nar de nye
arbejdsvilkar stiller krav til personligheden for eksempel udvikling af den rette personlighed i
forhold til jobbet.

Selvom vi karakteriserer fokuseringen pa de menneskelige ressourcer som et paradigmeskift i synet
pa arbejdskraften, er der al mulig grund til at veere bevidst om gabet mellem retorik og realiteter i
erhvervslivet. Det har vi ogsa set eksempler pa i vores projekt:

Cateringvirksomhedens overordnede ledelseskoncept setter fokus pa de menneskelige ressourcer. Det fremgar af
deres hjemmeside, at virksomheden kun er det, den er i kraft af medarbejderne. Ledelseskonceptet betoner laring
og personlig udvikling med szrlig fokus pa holdningshearbejdning, der har til formal, at medarbejderne
kontinuerligt er passionerede, dedikerede og ansvarlige omkring det de laver, og dem de arbejder for.
Medarbejderne forventes at veere entusiastiske og ivrige i deres arbejde og den made, de udfylder deres rolle i
virksomheden.

Forventning til, at medarbejderne gar til arbejdet med passion og agerer som missionzrer for virksomheden, star
i skaerende kontrast til realiteterne pa arbejdspladsen. Arbejdspladsen er helt igennem karakteriseret ved den
traditionelle industriarbejdsform med hgje krav, lav indflydelse og ringe ledelsesstatte. Medarbejderne oplever,
at de ikke bliver inddraget og lyttet til, bade hvad angar den enkeltes arbejde og virksomhedens drift overordnet,
pa trods af at medarbejderne har en raeekke serdeles kvalificerede bud pé lgsning af arbejdspladsens logistik- og
planlaegningsproblemer.

Et andet eksempel pa det abenlyse gab mellem retorik og realiteter er, at den gverste ledelse forsgger at gare
virksomhedens drift uafhaengig af medarbejdernes konkrete erfaringer. Dette skal ses i lyset af, at virksomheden i
en arraeekke har satset pd numerisk fleksibilitet ved at have en stor stab af tilkaldevikarer. Det vil sige, at
retorikken knyttet til ledelseskonceptet, ggr den enkelte medarbejder unik for virksomheden, men i praksis
tillegges medarbejderne ikke stgrre vaerdi end prisen pa et frimarke til Arbejdsformidlingen.

19 Hagedorn-Rasmussen, Peter (2003): Forandring som vare: Ledelseskoncepter, konsulenter og forandring i
arbejdslivet. Frederiksberg: Forlaget Sociologi.

2 Jeppesen, H. J. (1995): Er human ressource management et tveaegget svaerd ud fra et arbejdsmiljgperspektiv. i Bévort,
F. et al: Engagement i arbejdet. Handelsskolens forlag.
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Casen illustrerer, at man skal passe pa med at overfortolke udbredelse af greenselgst arbejde indenfor
industrisektorer, hvilket man let kommer til, hvis arbejdets udvikling vurderes pa den made de menneskelige
ressourcer italeszttes.

Strukturudviklingen

Arbejdsmarkedets strukturforandringer er en anden samfundsmaessig dynamik, der fremmer
grenselgse arbejdsforhold. Strukturforandringerne fremmer graenselgshed, dels fordi en stadig
starre andel af arbejdsstyrken bliver vidensarbejdere i organisationer, hvor arbejdets karakteristika
beerer praeg af greenselgshed. Dels fordi strukturforandringerne i sig selv skaber flygtighed i
arbejdslivet, nar hyppigt jobskifte bliver mere reglen end undtagelsen. Den kroniske usikkerhed og
manglende stabilitet i arbejdslivet, som forandringstakten i arbejdsmarkedets strukturforandringer
producerer, handteres pa samfundsniveau gennem den sakaldte flexicurity-model. Nar
arbejdspladser forsvinder og opstar i et vaek, har vi et socialt sikkerhedsnet til dem, der falder
igennem, hvilket samtidig sikrer en hgj grad af numerisk fleksibilitet pa arbejdsmarkedet. Men set
fra et psykisk arbejdsmiljgperspektiv er flexicurity-modellen helt utilstreekkeligt til at skabe en
oplevelse af tryghed. Medlemskab af A-kassen sikrer tryghed omkring, at der kommer mad pa
bordet, men det fjerner ikke frygten for at blive sorteret fra, frygten for at kunne undveeres, frygten
for at miste tilknytningen til arbejdspladsen og sine kolleger®!.

Flygtighed og forbedringer af det psykiske arbejdsmiljg

| flere af VIPS-projektets cases er der tale om en s& omfattende flygtighed og mangel pa stabilitet, at
usikkerheden ger, at det er vanskeligt at gennemfare et meningsfuldt projekt om psykisk arbejdsmiljg. Et
eksempel er Fiskefabrikken, hvor VIPS i udgangspunktet havde et lovende projekt, men hvor der i projektets
farste ar har vaeret flere omfattende andringer. Stgrstedelen af produktionen er blevet udflaget. Det ene af to
produktionssteder er blevet lukket, og de fleste medarbejdere har veeret hjemsendt i lange perioder pga. mangel
pa fisk. Ledelsen har meldt ud, at projektet kan gennemfares, idet der fortsat skal veere lokal produktion pa den
arbejdsplads, der indgar i projektet. Men langt de fleste af de medarbejdere projektet skulle falge over to ar er
ikke ansat leengere. Hertil kommer, at medarbejderne i den aktuelle situation naturligt har vanskeligt ved at teenke
psykisk arbejdsmilja som andet end et spargsmal om tryghed — det handler om man har, eller ikke har, et arbejde.

Kontinuerlige og hurtige tilpasninger af medarbejderstaben er normen indenfor fiskeindustrien, og det ger det i
sig selv vanskeligt at arbejde langsigtet med arbejdsmiljget, selvom der i denne case var masser af gode viljer hos
savel ledelse og medarbejdere. P4 trods af ledelsens anerkendelse af arbejdets fysiske og psykiske belastninger,
et godt partssamarbejde og en humanistisk ledelsesstil, s betyder den made den markedsgkonomiske logik
satter sig i gennem i branchen, at det ikke er realistisk at arbejde med psykisk arbejdsmiljgprojekter, hvor hgsten
af forbedringerne ligger langt ude i fremtiden. Psykiske arbejdsmiljgforbedringer, der bygger pa en
participatorisk tilgang, er i deres natur encrementelle og langsigtede, idet der er tale om dannelsesprocesser.
Derfor taler vi om en fremtid, der ligger langt uden for de tidshorisonter der aktuelt arbejdes med i
fiskeindustrien.

Det er ikke noget nyt i, at Fiskefabrikken kontinuerligt tilpasser arbejdsstyrken for eksempel i forhold til
torskesasonen. Der har altid veeret usikkerhed forbundet med, at fiskeriet er et erhverv med naturlige udsving i
forsyning af ravarer. Det nye er, at usikkerheden er blevet endnu mere usikker og mere uforudsigelig.
Usikkerheden spiller nu sammen med andre kilder til usikkerhed for eksempel konkurrence fra lavtlgnslande,
kvoter der fastszttes af EU og overfiskeriets konsekvenser. Det er en forudsigelig usikkerhed, at man bliver
fyret, nar der er mangel pa ravarer og genansat, nar der igen er ravarer. Derfor er det nogenlunde psykisk
handterbart. Det et derimod en helt anderledes og uforudsigelig usikkerhed, nar kvoter, seesonudsving,
overfiskeri og konkurrence spiller sammen pa nye mader, der betyder, at man ikke ved, om der er udsigt til at
blive genansat efter en arbejdslgshedsperiode.

21 LLund, Henrik og Helge Hvid (2005): HK som globalt orienteret forbund — Nytaenkende fremtidsvision eller gammel
vin pa nye flasker? Institut for Miljg, teknologi og Samfund og HK.
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Arbejdsmoral

Den sidste megatrend, der producerer grenselgse arbejdsvilkar, vi vil fremhave, handler i bred
forstand om det moderne samfunds arbejdsetik. Pointen med at fremdrage samtidens arbejdsetik, er
at de graenselgse arbejdsvilkar ikke alene kan forstas som et resultat af endrede produktionsvilkar
og nye mader at organisere arbejdet, men ogsa ma forstas som et kulturskabt faenomen. Nar
sterstedelen af den arbejdsduelige del af befolkningen veelger at arbejde hardt, er det ikke et resultat
af ngdvendighed, men derimod et resultat af, at de feerreste mennesker kan forestille sig et liv, hvor
arbejdet ikke udger omdrejningspunktet.

Vores samfund har l&enge veret domineret af den protestantiske arbejdsetik, men med de nye
arbejdsorienteringer, der tilleegger personlig og faglig udvikling serlig veerdi, har arbejdets status
indtaget nye hgjder. Nar folk arbejder hardere og leengere, end der er godt for dem, sa skyldes det,
at det opfattes som en dyd, men det skyldes iser, at det er en dyd, der belgnnes hgijt, hvad angar
anerkendelse og status. Ligeledes har fokuseringen pa personlig udvikling, leering, employability
og karriere banet vejen for en ny arbejdsmoral, der langt overstiger den protestantiske arbejdsetiks
selvdisciplinering. Vores dominerende arbejdskultur er karakteriseret ved, at savel hgjtuddannede
som ufaglerte, sdvel barnefamilier som seniorer, savel hgjtlannede som underbetalte, leegger et
enormt engagement i arbejdet®.

Nar arbejdet tillegges langt starre veerdi end det materielle udbytte, det giver, sa deekker det over en
arbejdsmoral, hvor arbejdet ikke bare er en ngdvendig pligt, men ogsa et gode i sig selv, ud fra et
bredt dannelsesideal. Selvom mange straeber efter hgjere lgn, sa er det ikke ngdvendigvis pa grund
af de materielle fordele den hgjere lgn giver, men ogsa fordi hgjere lgn giver status og tolkes som
anerkendelse. Samtidens arbejdsmoral afspejles ogsa i samtidens dominerende retfaerdighedssans,
hvor et flittigt og streebsomt arbejdsliv forventes at resultere i anerkendelse og respekt, mens
arbejdsvaegring forventes at resultere i frre privilegier eller straf®.

Vores hgje arbejdsmoral, og den arbejdskultur der knytter sig hertil, er en vigtig kilde til at forsta,
hvorfor det tilsyneladende er s sveert at sette graenser for arbejdet. Frygten for arbejdslgshed og
kampen for respekt og anerkendelse far mange til at arbejde uheemmet. P& den anden side er det
ogsa vigtigt ikke at overfortolke den moderne arbejdsetiks selvdisciplinering som arsag til, at
arbejdet breder sig som en bjgrneklo. Det banale forhold, at de graenselgse arbejdsvilkar har gjort
arbejdet rigtigt sjovt for mange lenmodtagere, er en undervurderet forklaring pa vores arbejdsiver.
Nar vi midt i bernefadselsdagen lige skal tjekke mailen, er det ikke ngdvendigvis udtryk for en
inderliggjort disciplin, men blot at de ting, man har gang i pa arbejde, er sjovere end
barnefadselsdagen.

2.3. Graenselgse arbejdsvilkar i 4 teoretiske dimensioner

| dette afsnit er hensigten at operationalisere en distinktion mellem forskellige former for
grenselgshed i arbejdet, der gar det muligt i analysen at komme et spadestik dybere i forstaelsen af
ovennavnte megatrends arbejdslivseffekter med szrlig henblik pa det psykiske arbejdsmiljg.

Det har ikke veeret muligt, i den eksisterende litteratur at finde relevante teoretiske forstaelser af det
grenselgse arbejde, der pa en tilfredsstillende made kan bruges til analyser af det psykiske

%2 Tonboe, jens (2004): | dit ansigts sved... - Danmark som arbejdssamfund. | Jacobsen, Michael Hviid., & Jens
Tonboe: Arbejdssamfundet — den beslaglagte tid og den splittede identitet. Hans Reitzels forlag, Kgbenhavn 2004.

% Beder, Sharon (2004): Arbejdsmoral til salg — fra putitansk preedikestol til moderne virksomheds-PR. Forlaget Klim,
Arhus.
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arbejdsmilje®*. Vi vil derfor p& baggrund af gennemgangen af drivkrafterne give vores farste bud
pa en analytisk distinktion, som grundlag for analyser af greenselgshed i arbejdet. Som grundlag for
analysen i kapitel 3 vil vi saledes forsgge os med en analytisk distinktion mellem 4 former for
greenselgshed:

1. Tidsmaessig og rumlig graenselgshed der viser sig som en oplgsning af de traditionelle
greenser for arbejdstid og steder for arbejdets udfarelse

2. Organisatorisk graenselgshed der viser sig som en oplgsning af traditionelle faggraenser,
og de traditionelle graenser for ledelsens ansvar og medarbejdernes opgaveansvar.

3. Politisk graenselgshed der viser sig som en oplgsning af traditionel interessevaretagelse og
som en afpolitisering af organisationer.

4. Kulturel greenselgshed der viser sig som en oplgsning af traditionel faglighed,
arbejdsidentitet og en generel oplgsning af kollektive normer.

Med denne operationalisering af greenselgst arbejde i 4 dimensioner vil vi i analysen forsgge at
indfange de forandringer i det konkrete arbejde, der peger i retning af mere graenselgse
arbejdsvilkar. | det naeste kapitel indholdsbestemmes og analyseres de fire dimensioner hver for sig,
men det skal understreges, at der er tale om teoretiske dimensioner, som ikke kan isoleres klart fra
hinanden i virkeligheden. Det kan veere vanskeligt i praksis at skelne mellem dimensionerne, fordi
dimensionerne interagerer dynamisk med hinanden, hvilket viser sig, nar der inddrages
casebeskrivelser fra VIPS-projektet.

# Den eksisterende litteratur om graenselgshed fokuserer primzrt enten pd ledelseskvalitet og beskzftiger sig saledes
med ledelses- og organisationsteori, eller ogsa fokuseres pa karrierer, og beskaftiger sig saledes med Human Ressource
Management teori (For eksempel Arthur, M. & D. Rousseau (eds.)(1996): The boundaryless career: A new employment
principle for a new organizational era. Reviewed by Lichtenstein, B; Hartwell, J; Olson, N, in Journal of administrative
science quarterly, 43 (3): 732-736 eller Cross, RL; Yan, A. M.; Louis, M. R. (2000): Boundary activities in
'boundaryless' organizations: A case study of a transformation to a team-based structure. Journal of human relations, 53
(6): 841-868 JUN 2000). Vores analytiske tilgang til studiet af graenselgst arbejde er imidlertid inspireret af denne
litteratur. Bl.a. er den inspireret af Larry Hirschhorn & Thomas Gilmore, der i deres individpsykologiske tilgang skelner
mellem 4 former for graenselgshed: Autoritetsgraenser, opgavegranser, politiske graenser og identitetsgreenser (Larry
Hirschhorn & Thomas Gilmore (1993): The New Boundaries of the ’Boundaryless Company’. Harvard Business
Reviews).
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3. Analyse

3.1. Indledning

| dette kapitel foretages en analyse, der indplacerer det graenselgse arbejde i et psykosocialt
arbejdsmiljgperspektiv. Indkredsningen af de positive og negative konsekvenser af det graenselgse
arbejde, for det psykiske arbejdsmiljg, bygger pa forskelligt materiale:

e Indholdsbestemmelsen af de fire dimensioner for greenselgst arbejde — 1. tidsmaessig og
rumlig greenselgshed, 2. organisatorisk greenselgshed, 3. politisk graenselgshed og 4. kulturel
grenselgshed — er i udgangspunktet teoristyret. Der bygges pa arbejds- og
industrisociologiske teorier, organisationsteorier og ledelsesteorier.

e Indholdsbestemmelsen af de fire dimensioner for greenselgst arbejde traekker imidlertid ogsa
pa en tilgang, hvor empiri og teori spiller ssmmen. Med dette menes, at der foretages en
teoretisk indkredsning af karakteren af greenselgse arbejdsvilkar, som illustreres og
diskuteres op mod empirisk konstaterede forandringer i arbejdslivet. Teorierne og de
empiriske undersggelser udvalges efter deres evne til at bidrage til en indholdsbestemmelse
af begrebet greenselgst arbejde og til at indfange dilemmaer og problemstillinger i arbejdets
udvikling. Iser leegges der vagt pa et svensk studie®® som, os bekendt, er det eneste
forskningsprogram, der har haft graenselgst arbejde som selvsteendigt genstandsfelt.

e Fra VIPS-projektet inddrages illustrative eksempler pa, hvilke midler virksomhederne
benytter til at skabe det greenselgse arbejde, og der gives illustrative eksempler pa fordele og
ulemper ved det greenselgse arbejde i en arbejdsmiljgmaessig sammenhang.

Analysens arbejdsspgrgsmal lyder saledes:

1. Hvordan skal de 4 dimensioner af graenselgst arbejde forstas?

2. Hvordan etablerer virksomheder graenselgst arbejde, indenfor de 4 dimensioner?

3. Huvilke positive fordele og negative konsekvenser har graenselgst arbejde for det psykiske
arbejdsmiljg, indenfor de 4 dimensioner?

3.2. Tidsmaessig og rumlig greenselgshed

| erhvervslivet er bestraebelser pa at nedbryde de effektivitetsbegransninger, der er forbundet med
arbejdets tid og sted, formodentlig den vigtigste kilde til gget produktivitet. De effektiviseringer, der
er forbundet med at optimere den normale arbejdstid og arbejdsstedet, er givetvis gennemfart for
leengst. Effektiviseringer af arbejdstiden og arbejdspladsen har pagaet i sd mange éar, at det ma anses
for begreanset, hvad der yderligere kan hentes pa den konto. Det vil sige, at som led i en udvikling i
retning af *graenselashed’, gares arbejdstiden mere fleksibel, hvilket skal ses i lyset af, at fleksibel
arbejdstid er en central kilde til vaerdiskabelse i den nye gkonomi®®. Derfor kan yderligere
effektiviseringer kun opnas ved at udvide eller fleksibilisere arbejdstiden og ved at udvide det antal

2 Allvin, M, P. Wiklund, A. Harenstam & G. Aronsson (1998): Granslost arbete eller arbetets nye granser. Stockholm:
Arbetslivsinstituttet. & Allvin, M, P. Wiklund, A. Harenstam & G. Aronsson. (1999): Frikopplad eller frankopplad. Om
innebdrder och konsekvenser av grénslésa arbeten. Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

% Castells, Manual (1996): The Informative Age: Economy, Society and Culture Vol. 1 — The Rise of the Network
Society. Blackwell Publishers Ltd. Massachustts, USA.
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af steder, hvor arbejdet kan foretages fra, for eksempel hjemmet, bilen, bussen, toget, sommerhuset
0osV.

Moderne informations- og kommunikationsteknologi (IKT) er det primare veerktgj til at skabe nye
mader at organisere arbejde pa, hvor arbejdet ggres mere uafhangig af den tid og ruminddeling, der
eksisterer i det traditionelle arbejde, hvilket betyder, at teknologien ikke l&engere satter nogle
‘naturlige’ graenser for arbejdet.

For mange lgnmodtagere er de graenselgse arbejdsvilkar et produkt af nye IT-systemer. Som
hverdagserfaringer viser graenselgsheden sig ved, at de graenser, der normalt er forbundet med tid og
sted, forsvinder. Med hjemmearbejdsplads, baerbar computer og mobiltelefon kan man arbejde hvor
som helst og nar som helst.

Nar arbejdets tidsmassige afgraensning forsvinder, bner det for en friggrelse, hvor arbejdstiden er
mere individbestemt og situationshestemt, hvilket mange oplever som et kvantespring for friheden i
arbejdet. Men ndr arbejdstiden ikke strukturerer arbejdet laengere, sa kan det i sin yderste
konsekvens fare til en oplgsning af arbejdstidsbegrebet, det vil sige, at arbejdsdagens start og
afslutning ophgrer med at eksistere. Arbejdet er der bare og er hele tiden naervaerende, enten som en
kronisk darlig samvittighed eller som en forfarende besattelse®”.

Tid

| det greenselgse arbejde kan arbejdstiden vere selvvalgt, og saledes ikke palagt eller struktureret af
regler og aftaler. Derfor er al vagen tid potentiel arbejdstid. Den selvpalagte arbejdstid sker dels ud
fra den enkelte medarbejders fortolkning af, hvor meget tid det er ngdvendigt at leegge i opgaverne,
og dels ud fra fortolkninger af omgivelsernes forventninger til for eksempel kvalitet, hurtighed,
loyalitet samt gnsket om at styrke egen Karriere, det vil sige de personlige ambitioner. Derfor er
friheden forbundet med tidsmaessig graenselgshed ofte kun et abstrakt gode, som dette eksempel fra
Konsulenthuset viser:

I Konsulenthuset er man selv ansvarlig for at planleegge, udfare og falge op pa sine opgaver. Man ved, hvor
mange timer der er afsat til en opgave, men det er sjeeldent, at man kan gennemfgre en opgave indenfor de afsatte
timer. Det skyldes ofte, at medarbejderne er overforpligtigede pga. deres faglighed angéende opgavens kvalitet,
men det skyldes ogsa, at konsulenterne ikke har muligheder for at planleegge arbejdet, idet opgaverne er
kundestyrede. Derfor er arbejdsmengden uregelmaessig. | udgangspunktet har medarbejderne meget kontrol, idet
man selv langt hen ad vejen kan laeegge arbejdet, hvor og hvornar man vil. Men i praksis er arbejdspresset sa stort,
at medarbejderne mister kontrollen. En medarbejder udtrykte det sdledes: "Hvad nytter det, at jeg kan tage
hjemmearbejdsdage og made, nar det passer mig, nar min kalender er sort af aftaler? Neeste gang jeg kan have
hjemmearbejdsdag, er om 10 uger”.

I Konsulenthuset er det saledes den enkelte selv, der skal kunne styre og overskue sin tid, sine opgaver og sit
engagement i arbejdet. Der er et krav om et vist minimum af fakturerbar tid, der fungerer som en eksplicit
rettesnor for handtering af arbejdsomfang/arbejdsbyrden. Derudover er der vide muligheder for at involvere sig i
tvaergdende kunderelaterede projekter og i organisatoriske udviklingsopgaver. Medarbejderne er typisk meget
engagerede i deres arbejde og i deres arbejdsplads, og det er op til den enkelte at handtere sit engagement pa en
sadan made, at man ikke bliver overengageret. Man kan godt bruge alle sine vagne timer pé arbejdet, man kan
o0gsa bruge det halve. Om man valger at leegge meget tid og engagement er op til den enkelte. Og alligevel ikke,
for kulturen i Konsulenthuset gar ogsa, at man forventer af sig selv og af andre, at man sa at sige gar ind for
sagen og derfor bruger tid og viser engagement.

%" Rasmussen, Pernille (2005): N&r arbejdet tager magten. Hans Reitzels forlag.
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Som det fremgar af eksemplet, sa bidrager fleksibel arbejdstid ikke ngdvendigyvis til en bedre
balance mellem arbejdskrav og den individuelle medarbejders kapacitet.

Arbejdstiden, forstaet som den tid man har solgt sin arbejdskraft, har traditionelt udgjort kernen i et
ansettelsesforhold. Men i dag opleves reguleringsmaessig opdeling af arbejdstiden i ordineer tid,
overtid/mertid og den tid, man er til radighed af nogle som en indskraenkning af den nyvundne
frihed. Og for dem, der er kronisk bagud med arbejdet, og dem er blevet opslugt af arbejdet, er
opdelingen af arbejdstiden ikke meningsfuld. Det vil sige, at arbejdstiden har faet en mindre
fremtraedende plads i ansettelsesforholdet.

Et ekstremt tilfeelde er VIPS-projektets Sparekasse, der har en gruppe medarbejdere ansat som
ejendomsmeeglere. | den arbejdskultur, der preeger ejendomsmeeglerne, er det meningslgst at tale
om formel arbejdstid, og da slet ikke pa 37 timer. Lange arbejdsdage og arbejde pa skaeve
tidspunkter opfattes som et vilkar for arbejdet og en charme ved faget. Arbejdstiden kan komme op
pa 80 timer om ugen og er aldrig under 37 timer. Overtidsbetaling eksisterer ikke, men til gengzld
er der provision oveni lgnnen. Der er hverken formel eller uformel regulering af arbejdstiden fra
ledelsens side. Dette opfattes som frihed og fleksibilitet i arbejdet, og der er ikke noget gnske om at
tilpasse sig de arbejdsnormer, der er i den gvrige del af Sparekassen, hvor normen er 37 timer om
ugen.

Det formelle arbejdstidsbegrebs oplgsning

Vi har i dag omfattende forskningsmaessig indsigt i de arbejdsmiljemaessige konsekvenser af
skifteholdsarbejde, lange arbejdsdage og natarbejde®®. Handteringen af arbejdstiden i forhold til
skifteholdsarbejde, lange arbejdsdage og natarbejde baserer sig pa kollektive lgsninger i form af
aftaler og reguleringer. Derimod har vi meget begranset indsigt i de arbejdsmiljgmaessige
konsekvenser af udflydende arbejdstider og usikkerhed omkring arbejdstidens leengde og placering.

Den dominerende norm for arbejdstiden er en 37 timers arbejdsuge, men der kommer stadig flere
lanmodtagere med atypiske anszttelsesformer og graenselgse arbejdsforhold, hvor arbejdstiden er
anderledes, bade hvad angér regelmassighed, forudsigelighed, placering og leengde®. Hertil
kommer, at selvom de fleste stadigvaek har en 37 timers arbejdsuge som norm og regel for arbejdet,
sa er de 37 timer ofte kun en beregningsnorm og ikke et reelt billede for arbejdstidens
tilretteleggelse™. I virkeligheden arbejdes der langt mere tidsmaessigt fleksibelt end aftaler og
regler abner for, og derfor er arbejdstiden ofte ureguleret. Saledes har vi en antagelse om, at
arbejdstiden i det greenselgse arbejde bade bliver vigtigere og mere ligegyldig pa samme tid.
Arbejdstiden bliver vigtigere i fleksible produktionsformer, fordi tidsbevidsthed er afgarende, nar
arbejdet for eksempel styres af deadlines eller just-in-time- og lean-principperne. Men samtidig
bliver arbejdstiden mere ligegyldig, fordi produktiviteten og den faktiske arbejdstid, der er nedlagt i
opgaven, underordnes det, der er det egentlige succeskriterium, nemlig at opgaven lgses til tiden.
Arbejdstiden bliver mere abstrakt og uafheengig af den faktiske arbejdstid.

8 Bgggild H. og Jeppesen H.J., "Skiftende arbejdstider og helbred", Manedsskrift for Praktisk Lagegerning, maj 1995
S. 679-87.

2% Quinlan, M. and C. Mayhew (2000): Precarious Employment, Work Re-Organization and the Fracturing of OHS
Management, pp. 175;98 in K. Frick, L.P. Jensen, M. Quinlan and T. Wilthagen (eds) Systematic Occupational Health
and Safety Management: Perspectives on an International Development. Pergamon Elsevier Science.

% Jeppesen, H. J., (2003): Arbejdstidens fleksibilitet og de fleksible ansatte. Tidsskrift for arbejdsliv 5. argang nr. 3.
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Erhvervslivets kodeord ’tid er penge’ geelder fortsat, men optimeringen af arbejdstiden i det
grenselgse arbejde er i hgjere grad et individuelt anliggende. Det, der bliver malt og vurderet i
forhold til, er om produktet eller ydelsen leveres til tiden i den aftalte kvalitet. Effektiviseringer sker
ikke ved at presse medarbejderne pa arbejdstiden, men derimod pa det gkonomiske udbytte og
deadlines, samtidig med at medarbejderne gives frihed til at vaelge, om de vil arbejde hurtigere eller
lzengere for at n& opgaverne®!. Nar det kan lade sig gare, er det givetvis, fordi mange lanmodtagere
hellere vil have frihed til at disponere arbejdstidens placering, end de vil have indflydelse pa
arbejdstidens leengde. Derfor skal de nye arbejdstidsformer ses som et produkt af samspillet mellem
arbejdsgivernes effektivitetsrationaler, medarbejdernes arbejdstidspraeferencer og omgivelsernes
pres, jf. afsnittet om 24/7 samfundet.

Det svenske studie af greenselgst arbejde bekrafter, at handteringen af arbejdstiden i det greenselgse
arbejde baserer sig pa individuelle lgsninger®’. De svenske forskere fremhaver, at der i
organisationer med granselgst arbejde er et serligt tidsmiljg. Tidsmiljget er karakteriseret ved en
hgj forandringshastighed, som betyder, at arbejdstiden bestemmes af uforudsigelige situationer, som
medarbejderne ikke har indflydelse pad — men blot ma tilpasse sig. Selvom der eksisterer formel
regulering af arbejdstiden, sa har denne ingen betydning for tidsmiljget. Arbejdstiden gares til et
individuelt anliggende og er karakteriseret ved, at arbejdstiden er et tema, der underordnes arbejdets
indhold, opgavernes lgsning og karrieremuligheder. Det er den enkelte, der selv skal finde ud af,
hvor og hvornar der skal arbejdes, ud fra de opgaver der skal lgses, familiens behov og egne
praeferencer. Det vil sige, at selvom arbejdstiden bestemmes af forhold udenfor medarbejderne, sa
er det alligevel de personlige forhold, der er afgarende for arbejdstidens placering, hvilket bidrager
til en oplevelse af kontrol over arbejdet. Medarbejderne opnar kontrol ved at udvikle individuelle
rytmer og vaner. Omkostningen for denne kontrol er, at lanmodtageren tillader arbejdet at invadere
fritiden. Fritiden udleves i de huller, som arbejdet tillader, uden at kontrollen mistes.

En konsekvens af de individualiserede arbejdstider er, at de kollegiale relationer bliver mere
flygtige, fordi de kollektive rytmer erstattes af individuelle rytmer. Det, der forsvinder, nar
medarbejderne hver iseer udvikler individuelle rytmer og vaner, er feelles regelmaessige mader,
pauser og frokost. Det greenselgse arbejdes individualisering af arbejdsforholdene betyder, at
medarbejderne kan opleve det som selvforskyldt, at man ikke kan na sine arbejdsopgaver indenfor
normal arbejdstid. Nar de kollektive rytmer i arbejdet forsvinder abnes for, at den enkelte
medarbejder kan bevage sig ind i en negativ stressspiral. | sin yderste konsekvens kan den enkelte
medarbejders kroniske forsgg pa at ’komme ovenpa med arbejdet’ betyde, at arbejdet breder sig il
aftenerne, weekenderne og ferierne. Maske er medarbejderens energi til dette alene baret af en
forestilling om, at alle de andre kan na deres arbejde indenfor normal arbejdstid.

Den kontrol med arbejdstiden, som medarbejderne har faet, ledsages saledes af et gget individuelt
ansvar for arbejdets udferelse. Det er imidlertid et ansvar, som vanskeligt kan handteres individuelt,
fordi det for meget arbejde galder, at det er blevet svaerere at fa afgraenset, hvornar arbejdet er gjort
godt nok. Disse eksempler peger i retning af, at det i det graenselgse arbejde ikke er manglende
kontrol med arbejdstiden, der udger en psykisk belastning, men derimod den enkeltes ansvar for
arbejdets udfarelse. Derfor falder belastningen tilbage pa spergsmalet om, den enkelte kan finde ud

1 Tynell, J. (2002): ”Det er min egen skyld” - nyliberale styringsrationaler inden for Human Ressource Management’.
Tidsskrift for Arbejdsliv 4. drgang nr. 2.

% Allvin M. P., G. Aronsson, T. Hagstrom, G. Johansson & U. Lundberg (2006): Granslést arbete: Socialpsykologiska
perspektiv pa det nya arbetslivet. Liber AB, Malmo
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af at leegge arbejdet fra sig og holde fri, eller om den enkeltes forpligtigelse overfor arbejdet far
vedkommende til at arbejde mere end psyken kan bare.

Nar kontrollen af medarbejdernes arbejdstid afskaffes til fordel for en tillidsbaseret ledelse, hvor
arbejdstiden kun er styret af opgavernes lgsning, sa abner det principielt for, at de dygtige og
hurtige medarbejdere kan fa en gennemsnitlig arbejdsuge langt under de 37 timer, selvom de er
fuldtidsansatte. Det sker imidlertid ikke, og det skyldes, at afskaffelsen af kontrollen med
medarbejdernes arbejdstid ikke erstattes af en frit flydende frihed, idet en raekke andre
kontrolelementer erstatter kontrollen med arbejdstiden. Det er for eksempel den kontrol, som
kolleger udgver i forhold til, om man er til stede. Det kan ogsa vare den kontrol, der knytter sig til
krav om tilgaengelighed. En del af den direkte kontrol af medarbejdernes arbejdstid flyttes over i
IKT-systemer.

IKT og kontrol

Den nyvundne frihed, medarbejderne har opnaet gennem IKT-systemernes frigarelse af arbejdet fra
tid og sted, skal samtidig ses i lyset af IKT-systemernes mulighed for centraliseret kontrol med
arbejdsprocesser og produktivitet*®. Dette kommer for eksempel til udtryk som krav om
tilgaengelighed, som den nye IKT-teknologi giver rig mulighed for. For eksempel kan muligheden
for hjemmearbejde i 'normal’ arbejdstid vaere betinget af, at man er opkoblet og svarer pa telefonen.
P& den anden side, er der jo altid et vist rum for valgfrihed i den *selvvalgte’ arbejdstid. Her er det
igen medarbejderens fortolkning af omgivelsernes forventninger, og medarbejderens forhold til eget
arbejde, der er afggrende. Det vil sige, at det er en indre anstrengelse, der udspringer af
medarbejderens egen opfattelse af, hvad der er ngdvendigt for at klare arbejdet pa et tilfredsstillende
niveau.

| det greenselgse arbejde kan det, at altid vere tilgeengelig, veere en made at opna kontrol i
arbejdslivet. Hvis man slukker for mobilen og afkobler computeren, sa indebzrer det en risiko for,
at man gar glip af noget, der maske er vigtigt for ens eget arbejde. Verden fortsatter, selv om man
slukker for mobilen og computeren, og dermed et der en risiko for, at man som medarbejder gar
glip af en chance, eller at man mister kontrollen med sit eget arbejde. Maske undgar man at lukke
kontakten til arbejdet, fordi man selv forventer, at kolleger eller ledelse er tilgaengelige. IKT-
teknologien abner mulighed for fleksibilitet med hensyn til selvvalgt arbejdstid og for at koble af fra
raeset, men det er i sidste ende normerne for tilgeengelighed, der afger, om det er en reel frihed. Hvis
normerne baerer preeg af vidtgdende krav om tilgaengelighed, sa reducerer det muligheden for at
disponere frit over egen arbejdstid savel som fritid.

IKT's betydning for arbejdsmiljget

Et gennemgaende treek ved de 4 vidensvirksomheder, i VIPS-projektets kortleegning af deres psykiske
arbejdsmiljgindsats, var total mangel pa bevidsthed om, og opmaerksomhed omkring, IKT-systemernes
betydning for arbejdsforholdene, herunder medarbejdernes egenkontrol. Dette er overraskende, for sa vidt at IKT
er det centrale arbejdsveerktgj for samtlige medarbejdere dag ud og dag ind. Forklaringen kan skyldes, at
arbejdsmiljekonsekvenser af IKT opfattes som et vilkar for arbejdet, der er udenfor medarbejdernes, eller sagar
virksomhedens, indflydelse. Det er ogsé ganske rigtigt, at en lang raeekke forhold omkring hardware- og
softwarelgsninger star udenfor medarbejdernes indflydelse, men den praksis, der er omkring brugen af
systemerne, er forskellig fra virksomhed til virksomhed, og der er mulighed for at udvikle forskellige normer,
vaner og praksisser for brugen af IKT-systemerne.

% Augustsson, Fredrik og Ake Sandberg. (2003): IT i omvandlingen av arbetsorganisationer, s.175-201 i Casten von
Otter (ed): Ute och inne i svenskt arbetsliv. Forskare analyserar och spekulerar om trender i framtidens arbete,
Arbetsliv i omvandling 2003:08. Arbetslivsinstitutet, Sverige.
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For eksempel har Sparekassen valgt at bruge elektronisk kalender til arbejdsplanlegning, som betyder, at den
enkelte medarbejder ma afgive noget af egenkontrollen over sin arbejdstid, men til gengzld far indflydelse pa
kollegers arbejdstid. Denne praksis kan intensivere arbejdstiden, men kan ogsa synliggare for stor arbejdshyrde.
Den elektroniske kalender er et godt eksempel pa, at det ikke er software i sig selv der skaber, reducerer eller
gger kontrollen, men derimod de formelle og uformelle regler omkring brugen af kalenderen. Kan en leder plotte
et mgde med de andre ledere ind i kalenderen? Kan en medarbejder leegge et mgde med kolleger ind i
kalenderen? Kan kasseassistenten legge et mgde med direktgren ind i kalenderen? Er det ok at leegge et made
ind, der reekker ud over *normal’ arbejdstid?

| konsulenthuset bruges IT til at kortlaegge medarbejdernes fakturerbare tid. | banken bruges IT til at kortleegge
salgstal pé filialer, afdelinger og de enkelte medarbejdere. | IT-virksomheden bruges IT til kvalitetskontrol. Disse
praksiser er virksomhedsspecifikke, og de genererer vigtig information, men det griber ogsa ind i medarbejdernes
egenkontrol og pavirker det psykiske arbejdsmiljg pa godt og ondt, hvilket iszr er afhaengigt af, hvordan
informationen bruges.

Arbejdsstedet

Det greenselgse arbejde er karakteriseret ved en oplgsning af arbejdets rum, forstaet som det
geografiske sted hvor arbejdsopgaverne udferes. Der findes allerede en del viden om
distancearbejde og hjemmearbejdspladsernes betydning for effektivitet og arbejdsmiljz™*.
Hjemmearbejde som rumlig graenselagshed spiller sammen med den tidsmaessige greenselgshed.
Fejlagtigt behandles hjemmearbejde oftest som et spargsmal om, at man enten kerer pa arbejde eller
arbejder hjemme. Den starste effektivitetsgevinst, og det reelle billede, er formodentlig, at man
karer pa arbejde i normal arbejdstid og ferst herefter arbejder hjemmefra sidst pa eftermiddagen
eller om aftenen. Set fra et arbejdsmiljasynspunkt er det givetvis her det reelle problem med
hjemmearbejdspladser ligger. Det vil sige, nar man har en hel arbejdsdag pa arbejdspladsen og
herefter en halv arbejdsdag hjemmefra. Omvendt er det ogsa denne fleksibilitet, der giver mange
mulighed for at udleve den fritid, de gerne vil have eller bare hente bagrnene lidt tidligere. At man
skal tilbage til computeren et par timer om aftenen kan veere en lille omkostning, hvis familiens
hverdag i gvrigt haenger bedre sammen.

| forbindelse med hjemmearbejdspladser, distancearbejde og udstationering er opmarksomheden
iseer rettet mod de individuelle fordele og ulemper forbundet med den fleksibilitet, der ligger i at
kunne arbejde alle steder fra ved hjeelp af moderne IKT. Den rumlige greenselgsheds betydning for
det psykiske arbejdsmiljgs kvalitet raekker imidlertid leengere end blot spgrgsmalet om den enkelte
medarbejders mulighed for distancearbejde og hjemmearbejde. Den rumlige greenselgshed handler i
bred forstand om implikationerne af arbejdsstedets oplgsning, for eksempel i forhold til hvad
fraveeret af fysisk naerhed betyder for oplevelsen af tilhgrsforhold, ledelsesstatte og den betydning
feellesskabet tilleegges. Den rumlige graenselgshed kan imidlertid ikke reduceres til et spargsmal om
fraveer eller tilstedevarelse pa arbejdspladsen, idet abne kontorlandskaber, mobile arbejdspladser og
storrumskontorer ogsa hgrer til denne kategori.

VIPS-projektets it-virksomhed har gennem de seneste ar gennemfart et projekt, der havde til formal
at skabe storrumskontorer efter principperne om ’New ways of working’. Samtlige medarbejdere
inklusive HK'ere, konsulenter, mellemledere og direkterer sidder nu i storrumskontorer samtidig
med, at over halvdelen af medarbejderne har faet etableret hjemmearbejdspladser. At ledelse og
medarbejdere arbejder sammen under de samme fysiske vilkar signalerer ligeveaerd og indbyder til
dialog, men i praksis kan narvaret ligesa godt betyde, at ledelsens arbejdsnormer setter sig

* For eksempel Arbejdsministeriet (1998): Informationssamfundets betydning for jobindhold og arbejdets
organisering.
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steerkere igennem, at der kommer mere direkte kontrol, og at dialogen udebliver, fordi man ikke kan
tale i fortrolighed™.

Med henvisning til hensynet til de kollegiale relationer har IT-virksomheden fundet det nedvendigt
at regulere hjemmearbejdet, saledes at medarbejderen hgjst ma arbejde hjemme to dage om ugen.
Det vil sige, at man her har haft blik for de &ndringer i forholdet mellem individ og kollektiv, nar
man her indfarer konceptet "New ways of working’. | VIPS-projektets vidensvirksomheder generelt
havde brugen af hele hjemmearbejdsdage en overraskende begranset udbredelse.

Formalet med storrumskontorer er naturligvis at opna en rumlig fleksibilitet, der effektiviserer
arbejdet ved at medreflektere bygninger og indretning i arbejdsprocessen. Men nar man som
medarbejder bliver placeret med kolleger i et storrum, hvor produktivitet, individuelle arbejdsmader
og handlinger bliver synlige for omgivelserne, har det samtidig en lang reekke implikationer for
arbejdsforholdene. Den kontrol, der opstar af synligheden, og de hensyn der skal tages, nar man
arbejder i storrum, ma naturligvis betyde en reduktion i medarbejdernes egenkontrol.

De arbejdsmaessige konsekvenser af storrumskontorer er omdiskuterede og tvetydige, men det er
logisk, at tabet af en *personlig” arbejdsplads pavirker oplevelsen af arbejdsmiljget negativt, og det
er oplagt, at et inspirerende samarbejde med neerveerende kolleger pavirker arbejdsmiljget positivt.
For nogle giver abne kontormiljger anledning til stor frustration, mens det for andre giver anledning
til stor arbejdsglaede.

Nar IT-virksomheden giver medarbejderne mulighed for at arbejde hjemme to dage om ugen, sa
kan det umiddelbart tolkes som et kvantespring i retning af egenkontrol i arbejdet. Nyere forskning i
distancearbejde viser imidlertid, at arbejde i hjemmet genererer en langt sterkere selvdisciplinering,
hvad angdr produktivitet, end arbejdspladsen ger. En dag pa kontoret, hvor man ikke far noget fra
handen, giver langt mindre darlig samvittighed end en slgv hjemmearbejdsdag. Der arbejdes bade
leengere og mere intensivt, nar arbejdet foregar i hjemmet. Ledelseskontrollen opretholdes gennem
krav om tilgeengelighed og mal for arbejdet, uanset hvor arbejdet udferes. Derfor konkluderer den
svenske arbejdslivsforsker Michael Allvin, at distancearbejde er ligesa reguleret, kontrolleret og
struktureret som andre arbejdsformer®. Men selvom muligheden for at tage hjemmearbejdsdage
substantielt set er en pseudo-egenkontrol, sd kan den anerkendelse af medarbejdernes
selvsteendighed, som ledelsens signalerer ved at tillade hjemmearbejde givetvis bidrage til en
oplevelse af tillid og dermed et bedre psykisk arbejdsmiljga.

3.3. Organisatorisk greenselgshed

| det traditionelle arbejde er arbejdets graenser indlejret i organisationens hierarkiske arbejdsdeling.
Bureaukratiets autoritetstitler og arbejdsgange definerer klart, hvad der er ledelses opgaver, og hvad
der er medarbejdernes opgaver. Selv den horisontale jobdeling er klart defineret gennem faggraenser
og jobbeskrivelser. Et gennemgaende traek ved de nye ledelsesteknologier, der har til formal at
skabe en organisatorisk fleksibilitet, er at de bygger pa en arbejdsorganisatorisk ide om
decentralisering af beslutningskompetence fra ledelsesniveauet til medarbejderne med henblik pa at
fa medarbejderne til at patage sig ansvaret for arbejdets udfarelse.

* Henningsen, Katrine & Trine Rasmussen (2005): Den fleksible medarbejder i det bne arbejdsrum — en undersggelse
af konstruktioner og magt. Speciale, Dansk og kultur- og sprogstudier. Roskilde Universitetscenter.

% Allvin, Michael (2001): Distansarbete — Et instrument for frihed eller kontroll? Arbetslivsinstitutet, Stockholm
2001:10
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Nye ledelsesteknologier, der har til hensigt at opna en hgj grad af funktionel fleksibilitet, udvander
de organisatoriske graenser, som vi kender det fra traditionelt arbejde. Arbejdsdelingen baseret pa
magt, autoritet og bureaukrati seges nedbrudt til fordel for en mere situationsbestemt arbejdsdeling
med henblik pa at opna den bedst teenkelige arbejdsdeling i forhold til opgavens karakter.
Opgavernes skiftende karakter sgges handteret ved at have en organisation, der kan forandres i
samme takt, som opgaverne skifter, hvilket har gjort teams og projektorganisering til populere
arbejdsorganiseringsprincipper. Idealet er en organisation, der er sa fleksibel, at man til enhver tid
kan skabe den rette konstellation af mennesker med den ngdvendige viden, ressourcer og
kompetence.

Transportmaterielvirksomheden er en industrivirksomhed, som satser pé delegering af ansvaret for arbejdets
udfgrelse til medarbejderne. Af serlige karakteristika kan man fremhaeve, at der er medledende grupper, fleksibel
arbejdstid, som medarbejderne selv styrer og overskudsdeling. En for industriarbejdspladser udsaedvanlig form
for graenselashed i denne virksomheden er at medarbejderne er projektansatte. Det vil sige, at medarbejderne
ansattes i forbindelse med en ordre, og de ved, at de bliver opsagt, nar opgaven er lgst. Dette system har
virksomheden indfart, i erkendelse af at den ikke kan tilbyde stabile ansattelsesforhold. Kommer der nye
projekter til, kan man fa sin ansattelse forlaenget eller blive genansat efter en arbejdslgshedsperiode.

VIPS-projektets kortleeggende undersggelse af det psykiske arbejdsmilje var generelt positivt, men der var ogsa
en overraskende belastning. Kortlegningen viste, at medarbejderne oplevede rolleuklarhed i arbejdet, hvilket ma
siges at veere overraskende for en industriarbejdsplads, hvor arbejdet traditionelt er karakteriseret ved fasttemrede
roller. Forklaringen kan for eksempel findes i, at man organisatorisk har gjort utroligt meget for at udviske
faggreenserne mellem elektrikere, smede, malere, snedkere og ufaglerte. Ligeledes forsgger arbejdspladsen
organisatorisk og lanmaessigt at nedbryde graenserne mellem faglarte og ufaglaerte. Derfor taler man heller ikke
om faglaerte og ufagleerte medarbejdere, men derimod om medarbejdere med eller uden specielle kompetencer.
Hertil kommer, at medarbejderne i kraft af teamstrukturen har overtaget mange af mellemledernes funktioner.
Mellemledernes opgaver er blevet uddelt pa 3 roller i grupperne: Gruppeudvikler, overblikker og optimator. Alle
disse forhold skaber usikkerhed omkring ansvarsomrader og selvbestemmelsens udstreekning. | det lys er det ikke
sa underligt, at der skabes rollekonflikter pa kryds og tveers mellem faglarte, ufaglerte, aflgsere, indehaverne af
grupperollerne og mellemlederne.

Ledelse og roller

| det greenselgse arbejde er autoriteten mellem ledelse og medarbejdere ikke sa givet pa forhand,
som det et tilfeeldet i det traditionelle bureaukratis autoritetsgraenser. Autoritet og ledelse forsvinder
ikke i1 det graenselgse arbejde, men det bliver mere uklart, hvem der er ansvarlig for hvad. Ligeledes
skal medarbejderne vaere i stand til at udfordre lederne, og lederne skal kunne lede pa en made, der
er aben for kritik og ikke forhindrer en ligeveerdig dialog med medarbejderne.

Den organisatoriske greenselgshed har en raekke positive effekter for arbejdets kvalitet. Nar arbejdet
bestemmes af opgaven i stedet for faggraenser og hierarkiet, abnes der for mere mening og helhed i
arbejdet. | den forbindelse skal det fremhaves som serligt positivt, at ledelse bliver mindre
akterbundet og mere procesbaseret. Ledelse er relevant for alle medarbejdere i det greenselgse
arbejde. Det betyder ikke, at flere medarbejdere bliver ledere, men at Ianmodtagere under
grenselgse arbejdsvilkar er mere selvledende og skal teenke ledelse og agere som leder, nar opgaver
fordrer det. De fa reelle ledere, der er tilbage, har som primer opgave at uddelegere ledelse. Dette
oplever mange som en frigarelse fra umyndiggarende og vilkarlig magtudgvelse.

Sparekassen

I VIPS-projektet er Sparekassen den virksomhed, der mest radikalt har udviklet og implementeret selvledelse.
Virksomheden har, ifglge medarbejderne, hgstet en lang raekke positive effekter for det psykiske arbejdsmilje
gennem konsekvent brug af selvledelse. Men casen illustrerer ogsa vanskelighederne ved at handtere
selvledelsens dilemmaer ud fra et psykisk arbejdsmiljgperspektiv. Pa trods af at medarbejderne efterhanden har
et artis erfaring i selvledelse, giver mange medarbejdere stadigvaek udtryk for problemer med at forvalte
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selvledelsen. Det er fortsat udbredt, at medarbejderne oplever, at selvledelse skaber gget arbejdspres og travlhed
— dog uden af de vil give afkald pa selvledelsen. Lederne oplever fortsat, at det er vanskeligt at finde greensen for,
hvornar og hvordan det er passende at blande sig i den made medarbejderne praktiserer selvledelsen. Sa selvom
Sparekassen har veeret szrdeles god til at implementere og praktisere selvledelse pa en medarbejdervenlig made,
sd illustrerer casen, hvordan selvledelse i et psykisk arbejdsmiljgperspektiv, er et tveaegget sveerd. Sparekassen
viser, at implementering af selvledelse forudsatter, at der parallelt udvikles et organisatorisk beredskab til at
handtere det psykiske arbejdsmilja i selvledelse.

| VIPS-projektet er, mere eller mindre, selvledelse den mest udbredte made virksomhederne
etablerer organisatorisk greenselgshed. Det er kun sparekassen, der har selvledelse som eksplicit
organisationsudviklingskoncept, men nasten alle de gvrige virksomheder forsgger sig med
delegering af ansvar til medarbejderne, der tidligere har veeret forbeholdt ledelsen. I VIPS-
projektets omsorgs- og industriarbejdspladser er det oftest gennem etablering og udvikling af teams,
at selvledelsen fremmes.

Selvledelse producerer organisatorisk graenselgshed, fordi klare forretningsgange og regler erstattes
af bredt formulerede vaerdier, man som medarbejder aldrig er helt klar over, om man har levet op til.
Det vil sige uklare forventninger og roller. Arbejdet bliver greenselgst, fordi selvledelse forventes at
fa det bedste frem i medarbejderne — underforstaet, at man som medarbejder skal vere pa toppen
hele tiden. | den korte version er filosofien bag selvledelse, at medarbejderne udstyres med frihed til
selv at forvalte deres arbejde til gengeeld for, at de bruger alle deres skjulte ressourcer, personlige
viden og kreativitet til at udfere arbejdet bedst muligt.

VIPS-projektet viser, at medarbejderne over en bred kam seetter stor pris de nye frihedsgrader, der
er forbundet med at vaere mere selvledelse. Ikke overraskende er der en lang raekke positive effekter
for det psykiske arbejdsmilje forbundet med at delegere ledelsesansvar til medarbejderne.
Undersggelserne har imidlertid ogsa givet eksempler pa selvledelsens skyggeside. Nogle af de
interviewede medarbejdere giver udtryk for, at brugen af selvledelsesprincipperne producerer uklare
forventninger. Dette er imidlertid en forventelig konsekvens af selvledelsen, fordi man som ledelse
vanskeligt kan formulere klare forventninger til medarbejdernes skjulte ressourcer, der jo per
definition er skjulte og individuelle. Ressourcerne er ofte sa skjulte, at medarbejderne ikke engang
selv kender dem, og derfor kommer de let i tvivl, om de giver nok og bruger sig selv tilstreekkeligt i
arbejdet.

Derfor bruger medarbejderne mange ressourcer pa at afklare med sig selv og omgivelserne, hvornar
arbejdet er udfert godt nok. Omgivelserne — ledelse og kolleger — kan ikke levere noget
fyldestgerende svar, fordi selvledelsen er baseret pa diffuse kulturelle forestillinger om, hvornar
arbejdet er udfart godt nok. Problemet opstar, fordi de flydende normer for arbejdet producerer
usikkerhed. I et psykisk arbejdsmiljgperspektiv kan man derfor sige, at selvledelsens graenselgshed
fordrer, at der udvikles steerke feelles normer for arbejdet, der kan bidrage til at af-individualisere
spgrgsmalet om, hvornar man som medarbejder *leverer varen’ tilstreekkeligt effektivt og godt nok
udfart.

Hos IT-virksomheden og i Konsulenthuset viser selvledelsens skyggeside sig blandt andet ved, at de nye
ledelsesformer i nogen grad sker pé& bekostning af traditionel personaleledelse, der fortsat er vigtigt for
arbejdsmiljget. Selvledelsens graenselgshed, forstaet som individualiseringen af ansvaret over arbejdet, efterlader
tilsyneladende medarbejderne med en oplevelse af mangel pa feedback i arbejdet.

Et gennemgaende traek for vidensvirksomhederne er, at frihed og egenkontrol i arbejdet, forbundet
med selvledelsen, overvurderes. Hverken ledelse eller medarbejdere har bevidsthed om
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selvledelsens greenser i de deltagende virksomheder, og der er ingen synlighed omkring
selvledelsens graenser. Der er ganske enkelt ikke blik for, at selvledelse er en form for ledelse, som
stadig har til formal at styre de ansatte. De er selvledende i den forstand, at der ikke er én person
som leder, men det betyder bare, at ledelsen satter sig igennem pa andre mader.

| vidensvirksomhederne er det en del af medarbejdernes selvforstaelse, at de er selvsteendige
mennesker med frihed under ansvar, og derfor taler de om selvledelse, frihed og egenkontrol som
en naturlig del af deres arbejde. Men de taler meget abstrakt om emnet, og de har vanskeligt ved at
komme med konkrete eksempler pa deres indflydelse og friheder. Selvledelsen overvurderes, fordi
der er en lang reekke organisatoriske rammer for arbejdet, som tages for givet, og saledes fortolkes
som vilkar for arbejdet. Arbejdets rammer og vilkar er givet pa forhand, for eksempel fordi det reelt
er kunderne, der styrer, hvad der skal gares og hvor hurtigt. Derfor bestar selvledelsen ofte kun i
prioritering og udferelse af eget arbejde, uden direkte ledelseskontrol. Indflydelsen pa rammerne for
arbejdet, arbejdets indhold og arbejdets udvikling er ikke en del af selvledelsen. Jo mere detaljeret
man sparger til selvledelsen, desto mindre reel viser egenkontrollen sig at vere. For eksempel har
medarbejderne lav indflydelse pa mangden af arbejde, hvilke opgaver der skal lgses og hvem man
arbejder sammen med.

En problematisk konsekvens af organisatorisk greenselgshed kan vare uklare roller, fordi det bliver
mere diffust, hvem der er ansvarlig for hvad, og fordi den nye arbejdsdeling ofte betyder, at man er
leder uden lederkompetence og saledes bliver afhengig af andre menneskers arbejde, som man ikke
har kontrol over. Problemet kan forklares ved, at det kun er den del af ledelsen, der handler om
praktisk koordinering af dagligdagens aktiviteter, som uddelegeres, mens den strategiske og
politiske del af ledelsen centraliseres til fa topledere med kolossal magt. Mellemlederen, der skal
binde den praktisk koordinering af dagligdagens aktiviteter sammen med den strategiske ledelse, er
ofte forsvundet. Derfor er der i det greenselgse arbejde en stor gruppe medarbejdere med
ledelsesansvar uden den indflydelse pa prioritering, ressourceallokering og rekruttering m.m., som
ofte er en forudsatning for at opfylde ansvaret.

Opgaver og ansvar

| det greenselgse arbejde er sasmmenhzangen mellem opgaver og ansvar ikke sa naturligt givet som i
det traditionelle arbejde. Opgavegranserne formes kontinuerligt gennem opgavebestemt
arbejdsdeling. I det traditionelle arbejde defineres opgavegranserne gennem jobbeskrivelser og
faggreenser. | komplekse organisationer med granselgst arbejde er spgrgsmalet om, hvem der skal
gare hvad hele tiden abent. Derfor er autonome teams et populert koordinerings- og
arbejdsdelingsprincip i komplekse organisationer, fordi der reducerer kompleksiteten i
arbejdsdelingen. Men det betyder ogsa, at man som medarbejder i sit arbejde bliver afhaengig af
kolleger og ledere, som man ikke nogen kontrol over.

Maskinfabrikken

Pa industriarbejdspladser sker delegering af ansvar til medarbejderne sjeldent uden sveerdslag. Maskinfabrikken
er ingen undtagelse, og som seedvanlig er det mellemlederne, der kommer i klemme. Smedene og
maskinarbejderne mener selv, de kan styre deres arbejde, og det mener topledelsen for sé vidt ogsa, men
mellemlederne kan ikke finde ud af at lade vaere med at detaljeregulere og overvage arbejdet. Medarbejderne vil
gerne have mere indflydelse, og derfor gar de modstand mod de mellemledere, der benytter en gammeldags
veerkfarerstil.

Den utidssvarende og uhensigtsmaessige ledelsesstil, som en del varkfarere benyttede, var isaer tydelig og

belastende for ca. 30 medarbejdere, der periodevis fungerede som rejsemontarer. Disse montgrer oplever at veere
alene hos en kunde i udlandet med ansvaret for en maskine til mange millioner. Dette ansvar stod i skeerende
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kontrast til, at de hjemme pa arbejdspladsen ikke kunne blive betroet ansvaret for matrikker til en krone stykket,
fordi veerkfareren styrede deres arbejde i detaljer. | sidste ende sa topledelsen sig ngdsaget til at afskedige de
varkfarere, der ikke respekterede medarbejdernes selvstendighed.

Nar man arbejder i en virksomhed med organisatorisk graenselgshed, er det utilstraekkeligt *bare at
passe sit arbejde’. Man skal ogsa passe virksomheden’, for eksempel ved at medtanke
konkurrenceevne, kvalitetssikring, miljagstyring og virksomhedens omdgmme og det sociale ansvar,
i sit daglige arbejde. Det giver medarbejderne mulighed for at bruge deres subjektivitet pa nye
mader, som er meningsgivende for dem. Nar konkurrenceevnen kommer i fokus, kan kreative
medarbejdere f& mulighed for at afprave deres innovative ideer’’. Kvalitetssikring kan give
medarbejderne mulighed for at bruge deres faglighed®®. Miljgstyring kan give medarbejderne med
grenne orienteringer mulighed for at udleve disse vardier gennem arbejdet®. Og socialt-etisk
ansvar kan give medarbejdere mulighed for at udfolde deres sociale orienteringer gennem arbejdet.
Idealtypisk peger dette i retning af en demokratisering af opgaver og ansvar.

Fra en belastningsmassig synsvinkel kan man, pa baggrund af de nye opgaver medarbejderne
paleegges, udlede en idealtypisk forstaelse af graenselgst arbejde, som at hver medarbejder er sin
egen virksomhed i virksomheden. Det vil sige en instrumentalisering af opgaver og ansvar.
Medarbejderne skal hver isar sgrge for, at netop deres arbejde bidrager til veerditilvaekst,
konkurrenceevnen og er lgnsomt for virksomheden (Nogle steder settes denne teenkning i system i
form af det populere Lean-koncept). Dette skal samtidig ses i lyset af den tidsmaessige
grenselgshed, hvor tidsforbruget bestemmes af hvad, der kraeves for, at opgaverne bliver lgst til
tiden. Det vil sige, at medarbejderne selv skal handtere eventuelle konflikter mellem tidsforbrug og
lansomhed. Medarbejderen skal sgrge for, at kvaliteten af arbejdet er i orden ud fra de
kvalitetsstandarder og -normer, der benyttes, og i den forbindelse selv handtere eventuelle
modsatninger mellem kvalitet og lansomhed. Medarbejderen skal sgrge for, at arbejdet er
ansvarligt overfor miljget, hvis virksomheden har miljgstyring, og i den forbindelse selv handtere
eventuelle modsatninger mellem miljget pa den ene side og arbejdsmiljget og kvaliteten pa den
anden side. Medarbejderen skal udfolde det sociale ansvar, hvis virksomheden har en politik for
socialt ansvarlig virksomhedsdrift, og i den forbindelse selv handtere eventuelle konflikter mellem
hensynet til de svage og hensynet til eget arbejdsmilja. Og medarbejderen skal fungere som
ambassader for virksomhedens omdgmme og markedsfare virksomheden i omverdenen, og i den
forbindelse selv handtere eventuelle modsatninger mellem den made virksomheden fremstiller sig
selv og den viden, man som medarbejder har om tingenes faktiske tilstand.

Socialcenteret

VIPS-projektet har deltagelse af en familieafdeling fra en Bgrne- og ungeforvaltning, hvor sagsbehandlere,
socialradgivere, psykologer og HK 'ere arbejder med udsatte bgrn. For medarbejderne er arbejdet karakteriseret
ved hgje emotionelle krav. Det, at arbejde med bgrn der mistrives, er naturligvis en fglelsesmassig belastning.
Kompenserende for denne belastning har socialradgiverne hgj indflydelse pa arbejdet, og arbejdet med udsatte
familier har hgj status i faget. Noget overraskende viser VIPS-projektet at den veasentligste belastning ikke er de
emotionelle krav, idet disse tolkes som et vilkar for arbejdet, men derimod et meget hgjt arbejdspres.

3" Rambgll Management (2006): Undersggelse af medarbejderdreven innovation pa private og offentlige
arbejdspladser. Dokumentationsrapport udarbejdet for LO og Ugebrevet A4.

% Bilfeldt, Anette, Hofmeister, Elsebeth, Jargensen, Michael Sggaard, Meyer-Johansen, Hanne, Stauning, Inger, (2003)
A Good Work - Quality and Values in the Job, Editors i Helge Hvid and Peter Hasle: Human Development and Working
Life. Work for Welfare, Ashgate.

* Lund, Henrik L. (2002): Integrerede ledelsessystemer og arbejdspladsdemokrati i et baeredygtighedsperspektiv.
Tidsskrift for arbejdsliv. 4. arg. nr. 4.
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Arbejdsfordelingen sker efter cpr-numre, saledes at hver medarbejder har ca. 50 sager, og socialradgiveren kan
veere uheldig at der tilfeldigt ligger mange tunge sager, i de sager hun far allokeret. Socialradgivernes autonomi i
arbejdet rammer dem lige i nakken, nar nogle tunge sager gger arbejdspresset til et niveau, hvor det reelt ikke
lengere er muligt at udfare arbejdet. Det vil sige, at den organisatoriske graenselgshed i socialradgivernes arbejde
bestar i en graenselgs autonomi, og derfor kan den psykiske belastning henfgres til mangel pa ledelse, som treeder
ind, nar arbejdspresset bliver for hgjt. Det er saledes ikke mangel pa kontrol i arbejdet, der udger
belastningsproblemet, men derimod mangel pa kontrol over arbejdet. Nar medarbejderne ikke har nogen kontrol
over arbejdsmangden, sa risikerer de ogsa at miste kontrollen i arbejdet, for eksempel nar arbejdspresset gar det
umuligt at fa hverdagen til at hzenge sammen.

3.4. Politisk greenselgshed

De politiske greenser i det greenselase arbejde er langt mere uforudsigelige og dynamiske end i det
traditionelle arbejde. Dette skyldes fagrst og fremmest, at medarbejdernes interesser er mere
flerfacettet, nar arbejdet er graenselgst, fordi der opstar "win-win’ og "win-lose’ situationer pa kryds
og tveers af forskelle medarbejdergrupper, fagene, professionerne, afdelinger teams, ledere og
medarbejdere, interne og eksterne interessenter osv. Det gar det vanskeligt at identificere, hvad der
er pa spil for medarbejderne som kollektiv gruppe, og det gar det ofte vanskeligt at praktisere
interessevaretagelse, uden at det er pa bekostning af andre medarbejdergrupper eller organisationen
som helhed (eller i hvert fald tolkes som en underminering af organisationen).

Det vil sige, at greenselgst arbejde vender op og ned pa traditionelle forstaelser af samarbejde,
interesser og konflikter*’. Med andre ord det politiske system i organisationen andrer
grundlaeggende karakter. Hvis man ser pa politisk greenselgshed som idealtypisk kategori, betyder
det, at interesserne ikke alene defineres ud fra, om man tilhgrer A-siden elle B-siden i
partssystemet. Derimod vil der vere varierende koalitioner pa tveers af traditionelle positioner.

Maskinfabrikken

Hos maskinfabrikken befinder det formelle partssamarbejde sig i en brydningstid, hvor der foregar traditionel
interessevaretagelse, samtidig med at der udvikles et nyt samarbejde, hvor medarbejderne gennem klubben og
SU gdr ind og forholder sig til virksomhedens udvikling og strategi. Det er som om, at begge parter kan se, at den
traditionelle made at gare tingene pa ikke ngdvendigvis altid er den bedste made at samarbejde pa, men hvad der
sa skal vere den nye samarbejdsform, er der en del usikkerhed pa. Der er en tendens til, at de timelgnnede er
mere konsensussggende og harmoniserende pa samme made som funktionarerne, men det forhindrer ikke, at der
bliver praktiseret partspolitik.

Mere almindeligt og udbredt kan &ndringer i det politiske system iagttages ved, at samarbejdet ikke
primert udfoldes i de formelle samarbejdsinstitutioner, men gennem uformelle relationer, coaching,
mentorordninger, netverk, ad-hoc fora osv. Lan- og arbejdsforhold fastsettes ikke primart gennem
overenskomstsystemet, men gennem individuelle forhandlinger, medarbejderudviklingssamtaler,
kompetenceprofiler, faktisk og vurderet indsats, vurdering af medarbejderens markedsveerdi osv.
Konflikter handteres ikke primaert gennem det fagpolitiske system, men gennem
holdningsbearbejdning, reflekterende teams, erhvervspsykologiske konfliktlgsere osv. Idealtypisk
abner det grenselgse arbejde saledes for en politisk frigarelse af arbejdet fra de fiendtlige
magtkampe, der er historisk bestemte, til fordel for en politisering af konflikter, der har et mere
betydningsfuldt og meningsfuldt indhold i forhold til samtidens arbejdsliv. For eksempel er det ikke
seerlig befordrende for den politiske proces, nar parterne er uenige i SU og SiU, fordi det har man

“0 Et radikalt eksempel pé& opbrud i det politiske system er af-institutionaliseringen af handikapomsorgen gennem frit-
valg ordninger, hvor brugerne gives mulighed for selv at ansatte personlige hjelpere. Det har betydet at hjelperne er
géet fra at veere offentlig ansatte til at vaere privat ansatte, fra at arbejde i et professionsfallesskab til at arbejde alene
som tjenestefolk og fra kollektive aftaler til individuelle kontrakter (Munk-Madsen, Eva (2006): ”Verdens bedste
hjeelperordning?” — Et arbejdslivsperspektiv pa brugerstyret hjelp. Tidsskrift for arbejdsliv, 8 arg., nr. 1.)
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nu engang altid vaeret. Nar gamle og ulgste konflikter betyder, at man altid leder efter den skjulte
dagsorden, nar der bliver foreslaet noget, som egentligt lyder meget fornuftigt. Ideelt set kan de nye
samarbejdsformer fa konflikter pa tveers af de traditionelle magtpositioner til at blive mere legitime,
og gamle konflikter og gammel mistillid kan komme frem i lyset og blive handteret pa en mere
sund og produktiv made, der er berigende for det psykiske arbejdsmilja.

Trykkeriet

Trykkeriet er et eksempel pd, at der fortsat findes industrivirksomheder, der i produktionsform,
organisationsform og partsrelationer er gennemsyret af industrisamfundets normer. Det afspejler sig i et meget
konfliktfyldt samarbejde, hvor parterne pga. mistillid er fastlast i de traditionelle positioner. De der opfattede det
psykiske arbejdsmiljg som meget bedre i de gode gamle dage, hvor konflikten mellem medarbejdere og ledelse
var sort-hvid og far knafaldet for fleksibilitetsbestraebelserne, kan ikke hente statte i denne case. VIPS-projektets
kortleegning af det psykiske arbejdsmiljg, viste at der var belastninger pa alle dimensioner: Hgje krav, meget lav
indflydelse og frihed, ringe udviklingsmuligheder, fraveaer af mening i arbejdet, mangel pa forudsigelighed og
tryghed, darlig ledelseskvalitet og mangel pa social statte og feedback i arbejdet. Noget overraskende scorer
arbejdspladsen ogsd meget lavt pa socialt faellesskab pé arbejdspladsen, selvom der er tale om et traditionelt
arbejderkollektiv, der star sasmmen overfor ledelsen. Dette skal ses i lyset af, at rationaliseringer har gjort det
vanskeligt for medarbejderne at mades og tale sammen i hverdagen pa arbejdspladsen. Ligeledes overraskende er
medarbejderne meget belastede af stress.

Stik i mod tesen om udbredelsen af greenselgshed indenfor industriarbejdet har medarbejderne mindre ansvar for
eget arbejde end tidligere. | forsgget pa at genvinde kontrollen har ledelsen brudt med det selvstyreprincip, som
trykkerne traditionelt har haft. Formalet med at modarbejde medarbejderindflydelsen har veeret at sztte en ny
retning for virksomhedens udvikling. Medarbejderne reagerer mod dette, ved at bekeempe
fleksibilitetsbestreebelser og alle tiltag der individualiserer arbejdet for eksempel kurser i personlig udvikling,
MUS-samtaler m.m. Ledelsen forsgger ogsa at etablere mere direkte involvering pa bekostning af de
tillidsvalgte, men de tillidsvalgte fastholder den faglige organisering som model for medarbejderdeltagelsen.

Den problematiske afpolitisering

Den ovenstaende idealtypiske beskrivelse af de politiske processers karakter og de nye
samarbejdsformer graenselgst arbejde abner for er givetvis mere en idealtypisk metafor end det
afspejler sig i praksis. Idealet udfordres nemlig af et konkurrerende ideal knyttet til forskellige
former for HRM-ledelse, hvor der tilstraebes en afpolitisering af det politiske system karakteriseret
ved fraveer af konflikter. Gennem mange former for HRM-ledelse forsgges det at skabe en
harmonisering af interesser. De vaerdier og holdninger, der knytter sig seerligt til det at veere
lanmodtager, at have en serlig politisk overbevisning, til det at veere mand eller kvinde, sgges
nedbrudt ved at integrere alle i en forestilling om det feelles bedste for alle i organisationen. Med
andre ord er idealet at gere organisationen til en stor *familie’, hvor alle kan trives og vere
lykkelige for pa den made en gang for alle at overfladiggare det politiske spil. I ekstreme tilfalde
betyder det, at kritik og politik bliver sygeliggjort, fordi det tolkes som uloyale forsgg pa at
nedbryde *familien’.

De ovenstaende afsnit afspejler et paradoks i det greenselgse arbejde — nemlig at alt er til
forhandling, men politik er ikke legitimt. Grundlaeeggende forhold som Ign og arbejdstid er ikke
ngdvendigvis givet pa forhand, men det gares ikke af den grund til genstand for reelle
forhandlinger, fordi man som en del af familien naturligvis far lgn som fortjent, og som
“familiemedlem’ leverer man selvfglgelig den ngdvendige indsats.

Bestrabelserne pa at afpolitisere organisationer kaedes retorisk ofte sammen med opgar med

industrisamfundstenkningen. Men blot fordi man afviser, at industrisamfundets konflikter skulle
have nogen relevans i organisationen, betyder det jo ikke, at det politiske spil forsvinder.
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Transportmaterielvirksomheden

Praktiseringen af politik hos transportmaterielvirksomheden skal ses i lyset af, at det er lykkedes at opblgde
ledelsens magt, autoriteten og bureaukratiet, samt at det er lykkedes at fastholde en flad struktur pa trods af en
topstyret koncern, der har sveert ved at forsta den formelle og uformelle samarbejdstradition. Det kan vare
forklaringen pa, at det formelle samarbejdssystem pa arbejdspladsen er karakteriseret ved fuldsteendig fravaer af
konflikter. Det betyder imidlertid ikke, at arbejdspladsen er uden konflikter, for eksempel konflikter mellem
mellemlederne og grupperne, men konflikterne kommer ikke op i det formelle system af frygt for de forandringer
det risikerer at afstedkomme. Saledes er der en generel opfattelse af, at man helst ikke skal problematisere for
mange ting, og dermed sker der en harmonisering og afpolitisering af samarbejdssystemet.

Arbejde i organisationer med graenselgst arbejde kraever, at man som medarbejder forholder sig
sensitivt til, hvilke dagsordener der er legitime. For eksempel kan det i nogle organisationer veere
helt legitimt at tale om belgnning og efteruddannelse, men ikke overtid, stress, og darlig
ledelseskvalitet, mens det i andre organisationer forholder sig omvendt. Det vil sige, at det ofte er
en balanceakt at praktisere politik i det greenselgse arbejde, fordi alle ved, at der er politik og magt
pa spil hele tiden, men sarinteresser, der afspejler personlig vinding eller mindre grupper af
medarbejdere og lederes snavre s&rinteresser, er ikke legitime. Selv det grundleeggende forhold, at
lenmodtager og arbejdsgiver star i et bytteforhold til hinanden, kan vare illegitimt. Det politiske
spil pakkes ind i en harmonisk og konsensussggende retorik ved at henvise til det feelles bedste og
ngdvendige for organisationen.

Daginstitutionerne

Mulighederne for at udfare det paedagogiske arbejde med bgrnene godt star centralt i psedagogernes forstaelse af
et velfungerende psykisk arbejdsmiljg. Derfor er det belastende for peedagogerne, nar det ikke lykkedes at forene
gkonomi og ledelse med paedagogisk faglighed omkring kvalitet i arbejdet med bgrnene. Det slider, nar man som
medarbejder gar hjem med en darlig smag i munden, fordi det ikke lykkedes at vaere det for barnene man gerne
ville. Det opleves som manglende anerkendelse og respekt for fagligheden, nar der gives en gkonomisk ramme,
hvor der er sa mange bgrn pr. medarbejder, at de faglige normer ikke kan indfries.

Nér det drejer sig om indkredsning af arsagerne til belastning, sa peges der oftest pa manglende tid og
normeringerne, men paradoksalt giver det ikke anledning til at handle politisk. Fagforeningerne og de
tillidsvalgte synes ikke at spille nogen central rolle. Det forekommer, som om det ligger peedagogerne fjernt at
formulere politiske interesser til et politisk system, der ligger langt fra hverdagen pa arbejdspladsen. Den
manglende interesseformulering star i modseetning til, at der er masser af kreativitet og initiativer, nar det drejer
sig om at handtere det hgje arbejdstempo og tidspresset: Faglig supervision, refleksion, teamorganisering,
inddragelse af peedagogiske konsulenter og formulering af udviklingsprojekter til szrlige initiativer.

Alle ved, at der er et alt for hgjt fravaer pga. stress og overbelastninger, men praktisering af den
interessevaretagelse, der kan lgse problemet, og som raekker ud over den enkelte institution, ligger paedagogerne
fjernt. Det vil sige, at kritikken kun kommer til udtryk som brok over systemet, og saledes ikke farer til politisk
handling, men derimod til at man kontinuerlig afseger muligheder for at gere arbejdet sa godt som muligt med de
ressourcer, der nu engang er til radighed. Det er for sa vidt overraskende, idet psedagogerne normalt opfattes som
en meget politisk faggruppe. Denne afpolitisering af paedagogfagligheden kan tolkes som et led i
individualiseringen af arbejdet, hvilket understettes af de individuelle lgsninger, der tages i anvendelse for at
handtere arbejdstempoet og tidspresset for eksempel supervision.

Nye win-win og win-lose situationer

Det graenselgse arbejdes nye byttehandel, hvor medarbejderne far frined, og virksomheden far
maksimalt engagement, omfatter et mere eller mindre udtalt udvidet ansvar. | den traditionelle
byttehandel har lanmodtageren solgt sin arbejdskraft til produktion af varer og service. Hvad der
skal produceres, hvordan der produceres, og hvorvidt arbejdet er lansomt, indgar ikke i den
traditionelle byttehandel.

37



| det greenselase arbejde er arbejdet ikke leengere afgraenset til produktion af varer og service. Som
naevnt er det i det greenselgse arbejde ikke tilstreekkeligt blot at levere et veludfart arbejde, men
ogsa et arbejde der er konkurrencedygtigt og baredygtigt, herunder samfundsansvarligt, hvilket
samtidig ger arbejdet mere meningsfyldt for medarbejderne. | praksis betyder det, at medarbejderne
mgdes med nye krav og forventninger. Pa nogle arbejdspladser kommer de nye krav og
forventninger til udtryk som blagde normer, for eksempel forventninger om at man forsgger at undga
ressourcespild, hjaelper hinanden ved at tage sociale hensyn i hverdagen osv. P& andre
arbejdspladser kommer de til udtryk som formelle koncepter for virksomhedens samfundsmaessige
ansvar for eksempel kvalitets-, miljg- og arbejdsmiljastyring, etiske regnskaber eller som mere
helhedsorienterede beaeredygtighedskoncepter: *Corporate social responsibility’, *Triple bottom line’
eller *Sustainable business’. Derfor har det graenselgse arbejde langt mere radikale implikationer for
bytteforholdet, end hvad der umiddelbart kan udledes ved at betragte det graenselgse arbejde som en
arbejdsorganisatorisk ide om decentralisering af beslutningskompetence fra ledelsesniveauet til
medarbejderne.

Nar hver medarbejder i det graenselgse arbejde er sin egen virksomhed i virksomheden, men fortsat
er lsnmodtager, ma man sige, at arbejdsgiveren har trukket det leengste stra i byttehandlen, nar det
vurderes ud fra en traditionel forstaelse af bytteforholdet, som et spgrgsmal om hvad man far i lgn
for at szlge sin arbejdskraft i en given tid under nogle givne arbejdsvilkar. Men den nye
byttehandel er mere kompliceret end som sa, fordi den ferst og fremmest er immateriel. Det kan
godt veere, at medarbejderen ligesa godt kunne velge at blive selvstendig, lave det samme og selv
inkassere mervardien af sit arbejde, men det afgarende er, at hun ikke kan give sig selv de samme
gode arbejdsbetingelser. Denne positive side af den nye byttehandel udspringer af de nye
anerkendelser indenfor HRM, om at medarbejdere i det graenselase arbejde skal have det bedste af
det bedste (Total Rewards Management). Derfor kan den nye byttehandel omfatte nogle meget
vidtgaende fordele for medarbejderen. | serlige tilfeelde skal medarbejderen blot bidrage med sine
kreative evner til organisationen, for til gengeeld at fa alle de ngdvendige ressourcer til at afprove
sine ideer, indflydelse pa produkter, optime laeringsbetingelser, et berigende netveerk og
efteruddannelse efter gnske. Nar dette ikke er tilstraekkeligt til at tiltreekke de kreative hoveder sa
tiloydes velfeerdsordninger: Fri kost, fitness-muligheder, rejser, sommerhuse, bgrnepasning osv.
Virker dette heller ikke pa rekrutteringen, ma virksomheden ty til fryns: Fri telefon, fri avis, fri bil,
fri bolig osv. Som en sidste udvej ma virksomheden ty til hgje lgnninger. Det vil sige, at den nye
byttehandel farst og fremmest betoner de immaterielle goder knyttet til arbejdets indre veerdier. Det
vil sige belgnning i form af leering, kompetence, mening, indflydelse, kreativitet og mulighed for at
skabe nyt. Her har vi den nye win-win mulighed for bytteforholdet i det graenselgse arbejde.

Problemet med at skelne mellem win-win og win-lose

Det er sa oplagt fornuftigt, at medarbejderne gives udviklende arbejdsforhold til gengzld for, at
virksomheden far fleksible og engagerede medarbejdere. Der er en sa oplagt win-win situation, at
end ikke bevidstheden om, at nogle medarbejdere vil blive ekskluderede af de nye arbejdsformer,
kan legitimere, at man lader vaere. Der kan etableres foranstaltninger mod marginalisering nar
arbejdet gares mere graenselgst, men det er oftest umuligt helt at undga eksklusion af medarbejdere,
der ikke mestrer de nye organisationsformer og teknologier. Risikoen for at "tabe de svage
medarbejdere pa gulvet’ er en problemstilling, der isaer knytter sig til medarbejdernes evne til at
omstille sig og bega sig i organisationsforandringer. Det er saledes med fuld bevidsthed om
marginaliseringsmekanismerne, at medarbejderne og deres organisationer accepterer
fleksibilitetsbestraebelser, der ger arbejdet mere greenselgst, fordi det forventede udfald er mange
vindere og fa tabere.
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Men hvad nu hvis denne forestilling om mange vindere og fa tabere slet ikke holder i praksis. De
psykosociale arbejdsmiljgproblemer i det greenselgse arbejde vender op og ned pa forestillingen om
vindere og tabere, nar arbejdet forandres. Dem, som umiddelbart fremstar som de sterste vindere, er
ogsa dem, der ofte bliver tabere. Det er ikke kun ham, der ikke kan finde ud af det nye IT-system og
ma finde mindre kompetencekravende greesgange, der er taber. Det er i lige sa hgj grad ham, der
bliver sa *forfart’ af den nye teknologi, at han arbejder sig til en pludselig *burn-out’.

De medarbejdere, vi har mgdt i VIPS-projektet, som virker mest stressede og generelt belastede af
deres graenselgse arbejdsforhold falder i hvert fald ikke ind under det, der almindeligvis forstas som
taberholdet. Problemet er, at belastningen af dem, der i udgangspunktet lignede vinderne, kun viser
sig pa langt sigt, fordi der er tale om en snigende nedbrydning af psyken. Nar graenselgst arbejde
ledsages af intensive arbejdsformer, sa sker der et konsumerende overforbrug af de menneskelige
ressourcer. Det kan imidlertid veere vanskeligt at drive kollektiv politik, nar det, der skulle veere en
win-win situation, viser sig at blive en win-lose situation, fordi overforbruget af medarbejdernes
psykiske ressourcer ikke ngdvendigvis afspejler sig i abenlyse uretfeerdigheder.

3.5. Kulturel greenselgshed.

| beskrivelsen af greenselgst arbejde kan man let komme til at fremstille den nye graenselgshed som
et produkt af erhvervslivets kynisk kalkulerende og gradige udbytning af de menneskelige
ressourcer. Men hvis man alene ser den aktuelle graenselgshed som et produkt af den moderne
kapitalisme, sa er der en fare for at overse vigtige nuancer i dynamikkerne bag de nye arbejdsvilkar.
Frem for alene at se grenselgst arbejde som et resultat af de strukturer markedslogikken skaber, ma
man ogsa se grenselgsheden ud fra et bredere kulturperspektiv, hvor de nye strukturer spiller
dynamisk sammen med nye orienteringer og handlinger hos aktererne. | den forbindelse kan
dimensionen kulturel graenselgshed bidrage til at kaste lys over centrale aspekter af det greenselase
arbejde. Det kan den, fordi de kulturskabte uformelle strukturer som for eksempel normer, veerdier
og mening spiller en afgarende rolle for, hvor der drages graenser, og hvornar der netop ikke drages
grenser, i arbejdslivet.

Livsform, arbejdskultur og arbejdsorienteringer

Et karakteristisk treek ved det moderne samfund er en hgj grad af individuel refleksivitet over valget
af livsform — vi reflekterer over og tager stilling til, hvilket liv vi gerne vil have ud fra, hvem vi
gerne vil veere. | denne proces skaber vi vores egen, helt personlige, forteelling om vores liv, og
hvem vi er. Arbejdslivet har en helt central plads i denne refleksivitet, hvilket afspejler sig i
personlige dramme, orienteringer og ambitioner for arbejdets betydning i det gode liv — det vil sige
arbejdets plads i vores liv.

Denne refleksivitet har skabt en ny arbejdskultur med normer og veerdier omkring, at arbejdet skal
veere sjovt, udviklende, status- og identitetsskabende. Man kan betegne det som en DUA-orienteret
arbejdskultur. Det granselgse arbejde abner langt mere vidtgaende for disse kvaliteter ved arbejdet
end det klassiske’ arbejde. Baererne af denne arbejdskultur forventer, at arbejdet skal veere en
udviklingsramme for deres ambitioner i livet. Idealet for den nye arbejdskultur er, at arbejdet mister
sin karakter af reproduktiv ngdvendighed, saledes at vi ikke arbejder for at leve, men udlever livet
gennem arbejdet. Dermed giver distinktionen mellem arbejdstid, forstaet som den tid der er
forbundet med mgje, og fritid, forstaet som den tid der er forbundet med frihed, ikke lengere
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mening, fordi arbejdet er den foretrukne aktivitet. Arbejdet giver os frihed til at veere dem, vi helst
gerne vil vaere, mens fritiden er forbundet med reproduktive pligter*’.

| forleengelse heraf kan man udpege den nye arbejdskultur, der ganske vist er meget heterogen, som
drivkraft bag det mere graenselgse arbejde. Den nye arbejdskultur, og dertil hgrende

arbejdsorienteringer, betyder, at mange ikke leengere kan identificere sig med lgnarbejderlivsformen
og -kulturen. Derfor oplever vi stadig flere mennesker, der sgger grenselgst arbejde med henblik pa
at opna frihed fra regler og strukturer eller med henblik pa personlig og faglig udvikling — eller bade

og.

Maskinfabrikken

Hos maskinfabrikken er de granser, der er forbundet med lgnarbejderkulturen, ved at blive oplgst. Det viser sig
ved at der blandt de timelgnnede er en hgj grad af loyalitet med virksomheden, der bl.a. kommer til udtryk som
en udstrakt villighed til overarbejde. Medarbejderne er meget passionerede omkring deres arbejde og satter en
stor &re i arbejdets kvalitet. Stod det til medarbejderne, var der ingen veerkfgrere. De vil gerne selv tilretteleegge
og fa arbejdet til at flyde og fungere. Det er en villighed til at yde noget for virksomheden, og medarbejderne vil
ga langt for at sikre, at det gar virksomheden godit.

Loyaliteten seettes imidlertid aktuelt pa prave af virksomhedens vokseveerk, idet organisationen er blevet sa stor,
at medarbejderne ikke kan overskue virksomheden i sin helhed. For bare fa &r siden havde topledelsen daglig
kontakt, og loyalitet blev opbygget ved, at medarbejderne blev vist anerkendelse i hverdagen, for eksempel ved
at den ene ejer plejede at hente pizzaer, nar der blev arbejdet over. | dag har organisationen s mange ansatte at
det ikke kan lade sig gare at kende alle, og virksomheden er etableret i flere lande. Derfor rettes loyalitet i
stigende grad mod den daglige arbejdsplads frem for mod virksomheden i sin helhed. Det vil sige, at
virksomhedens kultur udfordres af at blive stor og global. Metaforisk kan man sige, at virksomheden er blevet sa
stor, at det sociale klister, som virksomhedskulturen udger, har vanskeligt ved at holde organisationen sammen.

Det fremhaeves ofte, at de nye arbejdsorienteringer iseer dominerer blandt unge, hvilket giver
grobund for at fremskrive granselgst arbejde som en tendens, der er i stigning. Erhvervslivet ma
udvikle en greenselgs arbejdskultur for at teekkes de unges krav og holdninger til arbejdet, hvilket
skal ses i lyset af de unges, og de steerke lgnmodtageres, identitet som frie agenter. Stabilitet og
livslangt forhold mellem medarbejder og organisations kan ikke forventes* og er heller ikke
gnskeligt for den gruppe af unge og steerke lanmodtagere, der gnsker at realisere sig selv ved at
agere frie arbejdsnomader. De bliver kun i organisationen, sa leenge denne bidrager positivt til deres
livsprojekt.

Men hvor langt kan det graenselgse arbejde forklares som et kulturskabt f&enomen, der drives af nye
arbejdsorienteringer? Paula Mulinari gar sig til talsmand for, at opfattelsen af de unge som
mennesker, der ikke gnsker fast arbejde, ikke gnsker rutinepreegede arbejdstider og som ikke
tilleegger fagligheden betydning for identitet, ikke er andet end en sejlivet myte. Med referencer og
egne empiriske undersggelser viser hun, at de unges arbejdsorienteringer ikke adskiller sig fra de
aldre generationers. Selvom hendes informanter satter stor pris pa deres arbejde, sa fremhaves de
grenselgse arbejdsvilkar, iszr arbejdstiderne, manglende mulighed for fritid og de usikre
ansattelsesforhold, som &rsag til, at de gerne vil skifte arbejde. Derfor ma man ogsa have blik for
samspillet mellem de nye strukturelle betingelser i arbejdslivet og de nye arbejdsorienteringer for at

1 Hochschild, A. R. (1997): The time bind — when work becomes home and home becomes work. Metropolitan Books,
New York.

*2 Graversen, Gert & Henrik Holt Larsen (2004): Arbejdslivets psykologi — mennesket, organisationen og de
menneskelige ressourcer. Hans Reitzels Forlag, Kebenhavn.

*® paula Mulinari (2004): Flexibilitetens gréanser — berattelser fran golvet om ofrivillig deltid, solidaritet och flexibilitet.
Arbetslivsrapport nr. 2004:12, Arbetslivsinstituttet.
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forsta, hvad der driver arbejdet i retning af graenselgshed. De nye strukturelle betingelser i
arbejdslivet kan skabe nye arbejdsorienteringer, og de nye arbejdsorienteringer kan skabe nye
strukturelle betingelser. Hvad der kommer ferst og er af starst betydning, er et spgrgsmal om
perspektiv.

Det er oplagt, at det har en lang reekke positive effekter for arbejdslivets kvalitet og det
psykosociale miljg, at virksomhederne — og isar lederne — i stigende grad er ngdsaget til at teekkes
medarbejdernes arbejdsorienteringer. Nar virksomhederne keemper om de mest kompetente og
loyale medarbejdere, er de vigtigste midler ikke hgj lan og lang ferie, men tilbud om mere eller
mindre indflydelse pa at definere indholdet, rammene og vilkarene for arbejdet. Derfor kan
medarbejderne fa tilgodeset langt flere psykosociale behov end i det klassiske arbejder, herunder
iseer udviklingsmuligheder.

P& den anden side far virksomhederne ikke ngdvendigvis loyale medarbejdere af at teekkes de nye
orienteringer. Et karakteristika ved de nye arbejdsorienteringer er, at udvikling gennem arbejdslivet
er et personligt projekt, og derfor kan virksomhederne opleve medarbejdere, der med stor energi og
entusiasme kaster sig over arbejdsopgaverne, men i gvrigt er ligeglade med organisationen. Det er
ikke ngdvendigt, at den enkelte identificerer sig loyalt med organisationen for personligt at have et
godt og udviklende psykisk arbejdsmiljg. Identifikationen med opgaven, faget eller professionen
kan veere meningsgivende i sig selv. Men fraveaeret af loyalitet med organisationen kan afspejle sig i
tilsvarende ligegyldighed over for det felles pa arbejdspladsen. Der er en side af de nye
arbejdsorienteringer, som kan komme til udtryk gennem en narcissistisk personlighed**. Hvis en
organisation er praeeget af medarbejdere, der er pa karrierevandring og kun bliver sa leenge arbejdet
har en hgj underholdningsveerdi, sa er der en flygtig loyalitet bade overfor organisationen og
feellesskabet.

Karriere i det graenselgse arbejde

Karrieren star centralt i mange menneskers arbejdsorienteringer. Der er ikke noget nyt, i at flere
lever et karriereorienteret arbejdsliv, og at stadig flere mennesker bryder med den sociale arv
gennem arbejdslivet. Det nye i det graenselgse arbejde er den made karrieren udfoldes. Det
traditionelle karriereforlgb er karakteriseret ved, at lanmodtageren udvelger sin kommende
arbejdsgiver med stor omhu, eller hun bliver udvalgt med stor omhu, fordi hun besidder
lederpotentialer. Man starter arbejdet pa et lavt niveau i organisationen og efter mange ars flid, tro
tjeneste og kamp for forfremmelser gennem hierarkiet, opnar man sine karriereambitioner som leder
pa et givent niveau i organisationen.

| det greenselase arbejde eksisterer denne karrierestige ikke. Mange har ledelsesansvar, men de
fleste egentlige lederstillinger er forsvundet sammen med bureaukratiet. Hvor karrierestigen
tidligere var tydelig og ens for alle, handler karriere i dag mere om at vide, hvad man vil,
uafheengigt af organisationen, om at veere opportunistisk, dyrke sit netvaerk og have en god portion
held, hvad angar at vere pa rette sted pa rette tid. Mange ars tro tjeneste kan skade karrieren mere
end det gavner, og derfor handler karriere om at skifte job pa det strategisk rigtige tidspunkt.
Karrieren ligger mere i det personlige netvaerk end i organisationen, og derfor bliver det vigtigere at
pleje netveerket end organisationen.

* Larsen, Henrik Holt (2006): Human Resource Management — Licence to work. Forlaget Valmuen.
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Der er mange positive sider forbundet med at gare karriere i det graenselgse arbejde frem for i de
traditionelle karriereformer. For det farste er det ikke absolut ngdvendigt at have rundsave pa
albuerne, idet der ikke er tale om de manges kamp om fa lederstillinger. Karriere i det greenselgse
arbejde er langt mere omfattende end blot at stige i graderne og dertil hgrende titler, idet
karriereforlgbet i bred forstand handler om sammenhangen mellem gnsker for livet og veje rundt i
arbejdslivet. Det vil sige, at karrieren er subjektivt defineret, og man skaber selv sin fortalling om
succes og fiasko. Det kan veere en personlig ambition om at preve mange ting i livet, som betyder,
at succeskriteriet for karrieren bliver, at man har faet pravet sig selv af indenfor mange fag. Det kan
veere en personlig ambition om at komme til at arbejde med et specifikt emne for eksempel
markedsfaring af nye opfindelser, sa bliver alle job vurderet efter deres bidrag til at komme
narmere dette mal. Det kan vaere en personlig ambition om at tjene mange penge, som gar det til et
succeskriterium, at hvert jobskifte skal kunne ses pa lgnningsposen.

En af fordelene ved denne brede karriereforstaelse er, at karrieren kan tilpasses livssituationen. Man
kan gare karriere, mens man er ung og har tid og krefter, nedtone karrieren mens man har sma bgrn
for herefter at gere karriere igen som senior, nar man har erfaringen. Den uddannelse der er
nedvendig for karrieren, kan leegges pa passende tidspunkter i forhold til ens livsfaser, imellem jobs
eller gennem specifikke job. Disse ’fleksible’ karriereforlgb star i kontrast til de klassiske
karriereforlgb, hvor karrieren var tabt pa gulvet, hvis man ikke allerede som helt ung kom i gang
med karriereforlgbet.

Den problematiske side af de nye karriereforlgh er f.eks., at tryghedssggende lgnmodtagere far
vanskeligere ved at gare karriere. Valger man at blive pa den arbejdsplads, man nu engang har, og
arbejde flittigt og loyalt for virksomheden, ma man forvente at blive forbigaet ved omorganiseringer
og se dreammejobbet blive besat af folk udefra. Et sarligt problematisk forhold ved at gare karriere i
det greenselgse arbejde er, at man aldrig kan hvile pa fortidens succeser. CV'et skal afspejle en
kontinuerligt opdateret ’employability’. Der skal vare deltagelse i kurser og uddannelse ved siden
af arbejdet, som afspejler kompetenceudviklingsvilje. Eventuelle arbejdslgshedsperioder skal
fremsta som opkvalificeringsperioder. Der skal vaere fritidsinteresser, som afspejler store
menneskelige ressourcer og nyttig tavs viden. Hertil kommer at man skal holde sig slank, sund og
velplejet, sa man fremstar som en vital og respektabel arbejdskraft. Det problematiske er, at man
skal fremsta som havende en spandende og interessant personlighed, selvom man godt kan vare
dygtigt til arbejdet og veere en god kollega uden at veere serlig interessant. Sa selvom de nye
karrierer er meget individuelle, kan det godt veere sveert at fa lov til bare at vaere den, man er.

Identitet

| det traditionelle arbejde er identiteten mere fast knyttet til den faglighed, man udvikler gennem
faget — en gang temrer altid temrer. Der var en Klar distinktion mellem hvem der er os, og hvem der
ikke harer til vores gruppe for eksempel distinktionen mellem medarbejderne og lederne, der ofte
var et spgrgsmal om *os versus dem’. | det greenselgse arbejde indgar man i en lang reekke
forskellige feellesskaber, der bidrager til at forme identitet pa nye mader. Arbejdsidentiteten formes
kontinuerligt og i et komplekst samspil mellem mange faktorer for eksempel den identitet
organisationen tilbyder, den identitet praksisfeellesskabet med kolleger tilbyder, den identitet, der
opnas gennem livslang lering og personlig udvikling, den identitet professionsfagligheden tilbyder,
men selvfalgelig ogsa den etnicitet, nationalitet og det ken man nu engang har. Pa den made er de
greenser, der udspringer af identiteten, noget der formes lgbende gennem hele arbejdslivet.
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Den arbejdskultur, der udspringer af de nye arbejdsorienteringers forventning om, at arbejdet skal
vaere personligt, meningsfuldt og identitetsskabende, star i kontrast til Richard Sennets bergmte
karakteristik af fleksibelt arbejde som identitets- og karakternedbrydende®. Lenmodtagere, der er
beerere af den nye arbejdskultur, orienterer sig mod fleksibelt og graenseoverskridende arbejde for at
fa personlig udvikling, mens Sennet karakteriserer netop dette arbejde som personligt nedbrydende.
Umiddelbart skulle man tro, at de to forstaelser af det nye arbejdsliv udelukker hinanden, men
paradokset med det greenselgse arbejde er netop, at det bade er personligt udviklende og
nedbrydende pa samme tid. Derfor er begge forstaelser af det nye arbejdsliv bade rigtige og
forkerte. Optimisterne, der sgger graenselgst arbejde, overser at selvom det er berigende, nar
arbejdet bliver livet, og livet bliver arbejde, sa er det samtidig nedbrydende for selve
menneskeligheden. Sennet har ret i, at stress, flygtighed og usikkerhed vanskeliggar
identitetsdannelsen gennem arbejdet, men han overser, at der faktisk er mennesker, der stortrives
under graenselgse arbejdsvilkar. Han overser, at de grenselgse arbejdsforhold ikke forhindrer
mange lgnmodtagere i at fastholde en hgj faglighed, udgve solidaritet og udvise samfundssind.
Derfor skal Senetts kritik nuanceres. Vi ma forsgge at komme teettere pa, hvilke elementer af den
kulturelle grenselgshed, der er problematisk for identiteten.

| det klassiske industriarbejde er identiteten som lgnarbejder givet pa forhold, idet denne identitet er
en forudsaetning for at veere en del af arbejdsfeellesskabet. | det klassiske vidensarbejde er
identiteten som funktionzr givet pa forhand, idet der er tale om en livslang gensidig forpligtelse
mellem medarbejder og organisation, der fordrer dedikeret arbejde for organisationens mal. |
organisationer med granselgst arbejde formes identitet og subjektivitet gennem mere komplekse
sammenhange, praeget af savel organisationens vardier som arbejdslivets mange forskellige
feellesskaber for eksempel virksomhedsfellesskabet, teamfaellesskabet, professionsfallesskabet og
det fagpolitiske feellesskab. Blandt medarbejdere og ledere i en organisation er der en reekke udtalte
og uudtalte forestillinger om, hvad der er henholdsvis den rette holdning til virksomheden, arbejdet
og til faget. Pa nogle arbejdspladser forventes en sterk identifikation med virksomheden, mens der
pa andre arbejdspladser forventes og respekteres en staerk identifikation med fagligheden.

Det nye i det graenselgse arbejde er, at identiteten hos medarbejderne gares til genstand for
systematisk ledelse. Nar identiteten gares til genstand for ledelse, er det fordi
motivationsfremmende ledelsesteknikker netop gar ud pa at regulere medarbejdernes
selvregulering. I nogle tilfelde sker dette i form af konceptualiseret veerdiledelse, men i de fleste
tilfelde sker det gennem en mere uformel holdningsbearbejdning.

Banken

I Banken gennemsyrer veardibaseret ledelse hele arbejdspladskulturen pa en méde, der ger, at den satter sig
kraftigt igennem som en inderliggjort arbejdsidentitet hos medarbejderne. Det kommer blandt andet til udtryk
ved, at medarbejderne taler om banken som en stor familie, selvom der er flere tusinde ansatte. | sagens natur
kender alle ansatte ikke hinanden og derfor er familiemetaforen ikke udtryk for nare relationer, men en ekstremt
hgj loyalitet og identitet med Banken. En loyalitet som kan sammenlignes med loyaliteten mellem
familiemedlemmer. Den loyalitet og tillid, der er mellem medarbejdere og ledelse, giver optimale betingelser for
at veere en veerdibaseret organisation, idet den dominerende arbejdsidentitet, regulerer adferden. Der er ganske
enkelt ingen grund til at formulere regler og kontrollere medarbejderne, nar ledelsen har tillid til, at
medarbejderne gar arbejdet, sa godt de kan. Reglerne og kontrollen erstattes til fordel for normer og
forventninger, som medarbejderne ma underlagge sig for at vare en del af *familien’.

** Sennett, R. (1999): Det fleksible menneske — eller arbejdet forvandling og personlighedens nedsmeltning. Forlaget
Hovedland
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Den loyalitet med Banken, som knytter sig til medarbejdernes arbejdsidentitet, afspejler sig ogsa i feelles mal,
idet medarbejdernes gkonomifaglighed betyder, at der er en stor tilfredshed med at kunne se resultatet af
indsatsen pa virksomhedens bundlinie. Denne dominerende arbejdsidentitet, hvor savel faglighed som
virksomhedskultur, traekker i retning af en staerk loyalitet med Banken, gar det vanskeligt at sette
identitetsmaessige granser for arbejdsindsatsen. | forhold til anstrengelses-belgnnings-modellen vil man kunne
sige, at medarbejderne allerede i udgangspunktet er "over-committede’ pa virksomhedens succes.

Ovennavnte type af identitetsdannende ledelse er allerede velkendt indenfor for eksempel forsvaret,
men sammenligningen holder ikke helt, fordi ledelse i det greenselgse arbejde handler ikke
ngdvendigvis om ensretning, men om at fa det bedste frem i medarbejderne ved at aktivere
subjektiviteten. Det gar ledelserne ud fra erkendelser om, at hvis der kan skabes overensstemmelse
mellem virksomhedens mal og veerdier pa den ene side og medarbejdernes identitet pa den anden
side, sa er det ekstremt energigivende og motiverende for arbejdet. Nar det lykkes optimalt, behgver
ledelsen ikke leengere udfere kontrol, idet arbejdsidentiteten og den arbejdsmoral, der knytter sig
hertil, tager styringen. Den eneste trussel er nar arbejdsidentiteten kammer over i arbejdsnarkomani,
og her skal ledelsen sa ind og lgfte foden fra speederen for at undgd, at en masse medarbejdere
ender med arbejdsrelateret bourn-out og familietragedier.

En anden konsekvens kan veaere usikkerhed omkring, hvad der egentlig forventes af én, og hvilken
adfeerd der er hensigtsmaessig. | den traditionelle organisation honoreres det, at man passer sit
arbejde, bgjer sig for autoriteten og i gvrigt gar, som man plejer. Men det betyder ikke
ngdvendigvis, at det, der honoreres i det greenselase arbejde, er anti-autoriter adfeerd og autonomi.
Derimod betyder det, at det er ngdvendigt at spille forskellige roller i forskellige sammenhznge,
hvilet let kommer til at skabe rolleuklarhed.

Projekt- og teamorganiseringens opfordringer til situationsbestemt adfeerd er imidlertid
utilstreekkeligt til at sikre organisationens sammenhangskraft, og derfor er vaerdibaseret ledelse en
steerk tendens i tiden til erstatning for synlig magt, autoritet og bureaukrati. Individernes adferd
sgges reguleret gennem faelles veerdier. Vardiledelsen ma imidlertid kun i meget begranset omfang
forventes at kunne erstatte autoriteten og bureaukratiets graenser, fordi der oftest er tale om, at klare
forretningsgange og regler erstattes af sa bredt formulerede verdier, at man som medarbejder aldrig
er helt klar over, om man lever op til dem.

Derudover kan vaerdiledelses bagvedliggende rationale fremme graenselgsheden, fordi den
selvforvaltning, der ligger i vaerdibaseret ledelse, forventes at fa det bedste frem i medarbejderne.
Medarbejderne har frihed, sa leenge de lever op til de veerdier, der er sa brede, at man vanskeligt kan
vaere uenig i dem. Underforstaet forventes medarbejderne at veere pa toppen hele tiden, nar de
udstyres med frihed til selv at forvalte deres arbejde. Medarbejderne far frihed til at forvalte
veerdierne, sa lenge medarbejderne til gengeeld bruger alle deres skjulte ressourcer, personlige
viden og kreativitet til at udfare arbejdet bedst muligt*.

Ledelsernes bestrabelser pa at udvikle og socialisere medarbejderne ind i en felles
organisationsidentitet bidrager til at flytte og nedbryde graensen mellem organisationen og
subjektiviteten. I en ekstrem idealtypisk forstaelse betyder det, at der ikke er nogen identitet uden
for virksomheden. Man er den, man er i kraft af virksomheden. Den personlige historie er
virksomhedens historie. Kravet om identifikation med virksomheden kommer til udtryk gennem
seerlige forventninger til den made, man forholder sig til arbejdet pa. Medarbejderne forventes, at

%6 Bévort Frans & Jon Sundbo (1995): En ny byttehandel mellem medarbejder og virksomhed. | Bévort, F. et al:
Engagement i arbejdet. Handelsskolens forlag.
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begejstres over arbejdet og ga til arbejdet pa en passioneret made. Indsatsen skal véare engageret og
lystbetonet. Det skal veere “hard fun’, og man skal have sjelen med.

Hvis arbejdet forekommer medarbejderne at veere kedeligt og meningslast, sa er det fordi, de ikke
har styr pa veerdierne. For nogle medarbejdere bliver kravet om personlig identifikation og
engagement i virksomheden til en konflikt mellem loyalitet over virksomheden og personlige
normer for faglighed, der knytter sig til pressionsidentiteten. Loyalitet over for virksomheden kan
betyde, at man ma ga pa kompromis med faglige normer, der dikterer andre graenser for, hvornar
arbejdet er feerdigt og veludfart. Loyalitet over for virksomheden genererer en performancebaseret
selvveerdsfolelse, mens loyalitet overfor fagligheden genererer en kvalitetsbaseret selvvaerdsfalelse.
Nar de to ender ikke vil mgdes pa grund af manglende tid og ressourcer, er der tale om en
belastning, der nedbryder selvvardet*’. Denne konflikt er imidlertid ikke ny men helt
grundlaggende for markedshaseret produktion af service og varer (galder ogsa for den offentlige
sektor, hvor markedet blot er erstattet af et budget). Det nye i det greenselgse arbejde er, at
konflikten individualiseres:

Banken

| Banken prioriteres medarbejdernes trivsel hgjt af ledelsen, men organisationen har problemer med stress blandt
medarbejderne. Nar der er selvstyrende teams, og den enkelte medarbejder har stor myndighed over sit eget
arbejde er det logisk, at Bankens, meget omfattende, stressindsats retter sig mod de enkelte medarbejdere. Nar
medarbejderne bestemmer selv, ma det jo veere den enkelte, der pafarer sig selv at arbejde i et omfang, der farer
til stress. Et yderligere argument for logikken i den individuelle stresshandteringstilgang er, at Banken ikke ser
det naturligt at give *medicin’ til hele organisationen, nar det kun er en ¥4 af medarbejderne, der oplever stress.

Der er to barrierer for, at den individuelle stressindsats kan lykkes. For det farste bygger den pa, at ansvaret
overfor arbejdsmiljget er den enkeltes, idet man selv skal kunne sige fra, hvilket er vanskeligt for medarbejderne
pga. deres faglighed, loyalitet med Banken og arbejdspladskulturen. For det andet er der en raekke indikatorer p4,
at medarbejdernes egenkontrol er overvurderet. Der er ingen tvivl om, at medarbejderne har indflydelse pa
arbejdets udfarelse, men de har kun meget begranset indflydelse pa fastleggelsen af arbejdets indhold. Generelt
er der vidtgdende muligheder for at involvere sig i projekter og udviklingsopgaver, men de bundne opgaver
fylder s& meget tidsmaessigt, at indflydelsen reelt ikke er serlig stor. Medarbejderne har séledes begraenset
indflydelse pa tidsanvendelsen, s& hvis man gnsker at deltage i projekter og udviklingsopgaver, skal man til
gengald leve med lange arbejdsdage. Begraensningerne i indflydelsen er der ikke blik for hos medarbejderne,
idet de har en udbredt opfattelse af, at det er muligt at tage den indflydelse, man vil have.

Nar medarbejderne i greenselgst arbejde ikke kan fa tiden til at sla til, og enderne ikke vil mgdes, er
det den enkelte, der selv ma definere en acceptabel performance og acceptabel kvalitet, ud fra den
tid og de ressourcer der er til radighed. Denne individualisering betyder, at man som medarbejder
under grenselgse arbejdsvilkar har en kontinuerlig selvevalueringsproces karende. Ledelsen og
kolleger kan ikke forventes at give svar pa, hvornar arbejdet er feerdigt og veludfart og om den tid
og de ressourcer, der er nedlagt i opgaven, er passende. Derfor opfinder medarbejderne egne
kriterier for arbejdet, som sa bekrefter eller nedbryder deres selvvard. Nogle gange bruges
professionsidentiteten til at vurdere, bevise og bekrafte overfor sig selv, at man er dygtig til sit
arbejde. Nogle gange bruges sammenligning med kolleger til vurdering af selvveerd. Nogle gange
bruges den veerditilveekst man skaber for virksomheden som legitimering af egen performance.

Den kontinuerlige selvevalueringsproces som de graenselgse arbejdsvilkar genererer skaber
samtidig en indre trang til at veere kompetent, dygtig og performe, hvilket betyder, at selvvaerdet

" Hallsten, L., M. Josephson & M. Torgén (2005): Performance-based self-esteem — A driving force in burnout
processes and its assessment. Arbetslivsinstitutet, Stockholm.
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vurderes ud fra, om man nar sine daglige opgaver, og om det man laver skaber veerdi for andre. |
omsorgssektoren kommer det for eksempel til udtryk pa denne made:

Dggninstitutionen

Hvor forventningen til vidensarbejderne pé de private arbejdspladser er steerk loyalitet og identitet med
virksomheden, sé er forventningen til omsorgsarbejderne en straek identifikation med fagligheden.
Dggninstitutionen er et godt eksempel pé det. | arbejdet med de psykisk handikappede forventes
socialpadagogerne at have en hgj faglighed baseret pa en bestemt padagogik med nogle bestemte padagogiske
guruer. Det vil sige, at de har et meget klart og falles billede af god omsorgskvalitet. Det betyder, at der er nogle
meget fasttamrede veerdier, som gar det vanskeligt for medarbejderne at veere pa institutionen, hvis de ikke deler
disse verdier for det peedagogiske arbejde. Det vil sige, at fagligheden bliver knyttet op pa de institutionsveerdier,
der knytter sig til det sarlige paedagogiske koncept, der anvendes pa arbejdspladsen.

Ovenstaende udvikling understgttes af den nye gkonomiske styring af institutionerne som selvejende og
konkurrerende. For at opretholde institutionen skal de have fyldt deres pladser ud, og det betyder, at
medarbejderne ogsa ma tage ansvar for institutionens omdemme. Medarbejderne repreesenterer institutionen i
private og faglige sammenhznge og er pa den made hver iseer ambassadgrer for en hgj faglighed. Det er
foreeldrene, der veelger institution, og derfor skal institutionen opfare sig som en virksomhed, der selger et
koncept. Brugernes krav sattes i centrum pa samme made som kunderne bliver det i den private sektor, saledes at
der sker en slags markedsliggerelse af omsorgsrelationen. Sammenfattende betyder det, at kravene til
medarbejderne i henholdsvis offentlige institutioner og private virksomheder ligner hinanden mere og mere.

Sammenfattende kan man sige, at forholdet mellem de to identitetsfaktorer,
virksomhedsidentifikation og professionsidentifikation, er en helt central problemstilling i det
grenselgse arbejde, i forhold til den made man som medarbejder oplever og fortolker de psykiske
arbejdsmiljgforhold. Gennemgangen viser, at medarbejdernes identifikation med virksomheden
gares til ideal i de nye ledelsesformer. Dette gares uden, at der stilles spargsmal om, hvor sterk en
virksomhedsidentifikation der egentlig er rimelig og fornuftig. Nar idealet er, at medarbejderne skal
identificere sig med virksomhedens mal og saledes forventes at kaste sig over arbejdet med lyst,
ildhu og begejstring, sa er personligheden og privatsferen ikke leengere helt sa privat.

Personlighed og privatsfaeren

Et eksempel pa at greenserne flytter sig i forhold til subjektiviteten i arbejdet er, at der stilles nye
krav til personligheden. Under graenselgse arbejdsvilkar skal man som medarbejder ikke alene tage
ansvar for udvikling af sin faglighed, men ogsa udvikling af den rette personlighed. Dette kan
iagttages som en gget opmaerksomhed pa de sakaldte blgde kompetencer som for eksempel
samarbejdsevne, empati og assertiv adferd. P4 samme made som med identiteten betyder det, at
udvikling af den rette personlighed gares til genstand for systematisk ledelse. Ved hjelp af nye
ledelsesstrategier og -teknologier forsgges det at facilitere leering og personlig udvikling. Nogle
gange som formaliserede koncepter som for eksempel *den leerende organisation” (DLO) andre
gange lidt mindre ambitigst som uddannelser i personlig udvikling for eksempel kurser i
Neurolingvistisk Programmering (NLP), kommunikation, samarbejde og teambuilding 0.m.a.

Selvom det meste leeringsteori illustrerer, at det stort set er en umulig opgave at styre personlig
udvikling og interpersonelle relationer, sa har det ikke betydet, at der fortsat udvikles stadig mere
raffinerede ledelsesmetoder og varktgier til at optimere og effektivisere den personlige udvikling*®.
| den forbindelse bliver det stadig mere udbredt at anvende personlighedstest, der kan give svar pa,
hvilke personlige kompetencer medarbejderen har behov for at udvikle ud fra en personlig profil
eller ud fra en gruppes kompetenceprofil. | mere sjaldne tilfelde tager virksomhederne.

*8 Andersen, N. A. (2004): Ledelse af personlighed — om medarbejdernes padagogisering. | Pedersen D. (red): Offentlig
ledelse i managementstaten. Samfundslitteratur, Kgbenhavn.
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konsekvenserne af styringens umulighed, og i stedet dyrker den ekstreme form for New-age kultur
for eksempel ved hjelp af gestaltterapi, hypnose, astrologer og clairvoyante. | artiklen *Selvets
disciplinering — en ny pagt i arbejdslivet’ illustrerer Kirsten Marie Bovbjerg, at uanset om der er
tale om DLO, NLP eller mere ekstreme former for New-age, sa traekker det pa en ensartet teenkning
med religigse undertoner og gstens filosofi i forstdelsen af menneskets sind®.

Sparekassen

VIPS-projektets kortlaegning af det psykiske arbejdsmiljg i Sparekassen viste, at virksomheden har et helt unikt
psykisk arbejdsmiljg. Men hvad er det, der gar, at Sparekassen i s& udstrakt grad lykkedes med at etablere et godt
psykisk arbejdsmiljg? | Sparekassens selvforstaelse skyldes det, at de satter den enkelte medarbejders person i
centrum, men spgrgsmalet er om det er tilstreekkeligt til at forklare medarbejdernes begejstring for
arbejdspladsen.

Det er ikke tom retorik, nar Sparekassen siger, at den enkelte medarbejder settes i centrum. Der er gennemfart en
omfattende indsats for personlig udvikling gennem personlighedstest og efteruddannelse i NLP. Medarbejderne
har engageret taget kravet om personlig udvikling til sig (personlighedstest og efteruddannelse er frivilligt, men
der er ingen, der har meldt fra).

Der er udviklet en meget inderliggjort feelles identitet, det vil sige en staerk virksomhedskultur, hvor mal, midler
og dertil hgrende vaerdier er feelles anliggender. Med andre ord, medarbejdere og ledere ikke bare identificerer
sig med Sparekassen, de ger det ud fra en fzlles forstaelse. Det afspejler sig ved, at medarbejdere angiver, at
deres arbejde er meningsfuldt, endda i langt hgjere grad end for eksempel medarbejderne i
omsorgsinstitutionerne. Den homogene historie afspejler ogsé en hgj grad af samhgrighed — en samhgrighed der
reekker ud over, hvad man kan betragte som et 'normalt’ arbejdsfellesskab. Som et resultat heraf er
arbejdsglaeden i Sparekassen knyttet til en oplevelse af "at hare til’. Bade hos ledelse og medarbejdere genfindes
denne fglelse; man er Sparekassen 24 timer i dggnet, man ser Sparekassen som en stor familie, og ligesom man
ikke bare skifter familien ud, sa kan mange af medarbejderne heller ikke forestille sig at skifte job.

Fra arbejdslivsforskningens side er der en betydelig bekymring overfor den type af individualisering, der sker i
Sparekassen, nar den enkelte medarbejder settes i centrum. Sparekassens tilgang til psykisk arbejdsmiljg harer
klart til kategorien individuelle coping- og coaching-strategier. Arbejdslivsforskningens bekymring skyldes, at
bade coping- og coaching-strategier nemt kommer til at understgtte den enkeltes fornemmelse af, at det er
vedkommendes egen utilstreekkelighed, der forarsager darligt psykisk arbejdsmilja, mens det reelle problem ikke
ligger hos personen, men i organisationen. Denne bekymring har Sparekassen gjort til skamme. | Sparekassen har
coaching- og copingstrategier klart deres berettigelse, fordi psykiske arbejdsmiljgproblemer kommer til udtryk
som undtagelser og spredte faanomener, der ikke kan henfgres til arbejdets indhold eller organisering.

Der er imidlertid grund til at satte spargsmalstegn ved Sparekassens egen fortolkning af det gode psykiske
arbejdsmiljg som vearende begrundet i, at arbejdspladsen sztter den enkelte person i centrum. Det er nemlig pa
ingen made unikt for Sparekassen at tage afset i medarbejdernes personlighed, i forhold til de gvrige deltagende
virksomheder. Undersggelsen af Sparekassen viser, at de ligger bedre pa stort set alle dimensioner af det
psykiske arbejdsmiljg, og derfor kunne der gives mange forskellige fortolkninger af, hvorfor det gar sa godt. Men
der er grund til at fremhaeve variablen tryghed som en valid forklaring pa succesen. Stik imod tendensen til
utryghed ndr arbejdet gares graenselgst, sa faler medarbejderne stor tryghed i anszttelsen. Sparekassens
ejerforhold betyder, at bankens ansatte ikke behgver frygte, hverken fusioner eller voldsomme indskrankninger.
Dertil kommer, at man ikke i virksomhedens over hundrede ar historie, har haft nogen prikkerunde som i andre
dele af finanssektoren, samt at ledelsen har en udstrakt langmodighed med medarbejdere, der har problemer med
at udfare arbejdet. Trygheden i ansettelsen er et forhold, der gar Sparekassen til noget seerligt sammenlignet med
arbejdsmarkedet generelt, og derfor kan trygheden meget vel teenkes at vere forklaringen pa, at Sparekassen
indhgster succeser, nar der organisationsudvikles gennem personlig udvikling og selvledelse.

Fokuseringen pa den enkelte medarbejders personlighed og trivsel er imidlertid ikke problemlgs. Hos
Sparekassen er det en integreret del af ledernes arbejde, at hjeelpe medarbejdere, der gnsker at fa bedre
sammenhzng mellem familie-arbejdsliv. Hos Sparekassen har det imidlertid vist sig at veere dilemmafyldt, nar

* Bovbjerg, Kirsten Marie (2003): Selvets disciplinering — en ny pagt i arbejdslivet. | Tidsskrift For Arbejdsliv. Nr. 3
2003.
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lederne gar oprigtigt og omsorgsfuldt ind i denne opgave, fordi man let kommer til at beveege sig leengere ind i
privatsfaeren, end hvad der er legitimt, og hvad man som leder gnsker. Bekymringen er ikke ubegrundet, fordi
greensen mellem at udvise omsorg og utidig indblanding er harfin. Faktisk er konkret kendskab til meget private
forhold ofte ngdvendigt for at finde individuelt tilpassede lgsninger i arbejdet. Frygten for, at man én dag
kommer til at "treede ved siden af’, er naervaerende for lederne, og derfor selvfalgelig en belastning for deres
psykiske arbejdsmiljg.

Problemstillingen kompliceres, ndr medarbejderne i Sparekassen ikke selv kan se et eventuelt problem, i de
ressourcer arbejdet ligger beslag pa — tidsmaessigt, men maske iszer emotionelt -, mens agtefellen, eller anden
familie, ser det som et stort problem. Sé bliver familie-arbejdsliv-problemstillingen projiceret over i familierne —
min kone/mand forstar ikke, hvor vigtigt mit arbejde er for Sparekassen, og hvor vigtigt mit arbejde er for mig.
Det var der flere medarbejdere, der kendte eksempler pa.

Privatsfeeren og den personlige integritet er et vanskeligt dilemma i det greenselgse arbejde. Det er
de feerreste, der ikke er enig i, at man som medarbejder har ret til at holde privatsfaeren for sig selv,
men pa den anden side er det vanskeligt at undga bergring med privatsfaren i det greenselgse
arbejde. Det kan veere vanskeligt for ledere, der gnsker at udvise omsorg for medarbejdernes trivsel
ikke at komme ind pa privatlivet. Det er ogsa vanskeligt for medarbejderne at holde privatlivet for
sig selv, nar der ikke er formelle regler, som adskiller privatliv og arbejdsliv, eller hvis henvisning
til reglerne ikke er legitimt, nar man af hensyn til privatlivet har behov for det. Med andre ord kan
det som medarbejder veere ngdvendigt at ’tale for sin syge moster’ for at legitimere sine behov. For
eksempel kan det vaere illegitimt at ga kl. 16, alene fordi den formelle arbejdstid slutter kl. 16, mens
det er helt legitimt at ga kl. 16, fordi man skal hente barn, og barnet er ked af de lange dage i
institution og i gvrigt er meget forkalet for tiden. Pa den made kan medarbejderen fale sig presset til
at udlevere sit privatliv for at retfeerdiggere, at man for eksempel ikke er pa toppen for tiden, eller
fordi man ikke har mulighed for at patage sig ekstra arbejde.

Personlighed og privatsfeere i omsorgsarbejdet

Det er almindelig kendt, at psykisk trivsel, ndr man arbejder med mennesker, forudsetter, at man er
i stand til at seette greenser mellem den, man er som privatperson, og den man er som professionel.
Det handler om at veere medmenneskelig og vere indlevende uden ’at tage arbejdet med hjem’.
Derfor er der en raekke sarlige udfordringer for det psykiske arbejdsmilje i arbejdet med
mennesker, nar aktuelle forandringer i arbejdet skaber endnu mere greenselgse arbejdsvilkar. For
eksempel bliver arbejdet mere grenselgst, nar der anvendes personlighedsudviklende
ledelsesmetoder, som forudsatter inddragelse af netop den personlighed, man som omsorgsarbejder
forsgger at holde ude af arbejdet, af hensyn til sin egen psykiske overlevelse. Pa den made kan mere
grenselgse arbejdsvilkar i omsorgssektoren forstaerke nogle allerede eksisterende
arbejdsmiljgbelastninger.

Meget omsorgsarbejde er forsggt gjort mere fleksibelt, ved at faggreenserne er opbladt, og ved at
grensen mellem lederrollen og medarbejderrollen er blevet flyttet. Dermed er meget
omsorgsarbejde blevet frigjort fra traditionelt bureaukrati og hierarkisk ledelse. Den enkelte
medarbejder far indflydelse pa funktion og rolle ud fra egen faglighed. Men det betyder ogsa, at
man let havner i en situation, hvor det er den enkelte medarbejder, der star alene tilbage med
dilemmaet mellem tid og ressourcer pa den ene side og hensynet til omsorgen pa den anden side.
Nar den enkelte selv har ansvaret for at gennemfgre sine opgaver, er det ogsa den enkelte, der selv
ma finde ud af, hvornar arbejdet er veludfart. Dette ansvar kan gare det vanskeligt at opretholde
greensen mellem profession og privatperson, fordi hvornar har man egentlig givet tilstraekkeligt af
sig selv.
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Hjemmeplejen

I hjemmeplejen har de som daglig problematik, at de altid kan blive hos borgeren lidt leengere for eksempel
snakke lidt mere, drikke lidt kaffe eller fa kabt lidt mere ind. Det vil sige, at arbejdet altid kan gares lidt bedre, og
at medarbejderne derfor selv skal finde ud af, hvornar det er godt nok, idet man arbejder alene. Pa trods af
professionaliseringen gennem hjemmehjzlperuddannelsen sa bestar hjemmehjzlpernes omsorgsfaglighed i
almenmenneskelige kompetencer som for eksempel husarbejde pa den praktiske side og mellemmenneskelig
empati pa den falelsesmaessige side. Selvom det er vanskeligt at afgare, hvornar der er rent nok hos borgeren, sa
kan det dog lade sig ggre at sette nogle normer for renggringsstandard. Derimod vil menneskeligt neervar og
samkvem altid veere grenselgst, idet man vanskeligt kan fa for meget. Det fremhzaves ofte, at det er en belastning
i vidensarbejde, at man ikke ved, hvornar arbejdet er udfart godt nok, men faktisk er problemstillingen mere
presserende og neervaerende i omsorgsarbejdet. | modsatning til vidensarbejderne sé har hjemmehjaelperne ikke
indflydelse og frihedsgrader til at bestemme, hvornar arbejdet er godt nok, idet tidsregistreringen og
tidskontrollen sztter nogle meget snaevre rammer for hjemmehjalpernes frihed til at disponere selvstendigt i
arbejdet. P trods af denne manglende indflydelse og kontrol fanges hjemmehjzalperne i modsatrettede krav fra
brugere, pargrende, politiske mal og forvaltningen.
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4. Konklusioner og perspektiver

4.1. Indledning

Udgangspunktet for rapporten var en ambition om at indkredse, hvad der skal forstas ved et
grenselgst arbejde. Ved at tage udgangspunkt i psykologiske-, organisations- og
arbejdssociologiske teorier og ved at inddrage empiriske erfaringer fra arbejdslivsforskningen fandt
vi frem til falgende forstaelse af et greenselgst arbejde: Ved graenselast arbejde forstas arbejde, hvor
de tidsmaessige greenser, rumlige greenser, organisatoriske granser, politiske granser eller kulturelle
grenser flyttes, oplgses eller gares flydende. Det vil sige arbejde, hvor arbejdets tidsmaessige,
rumlige, organisatoriske, politiske og kulturelle karakteristika adskiller sig fra de forestillinger og
normer, vi kender, og som udspringer fra traditionelt arbejde i industrisamfundet. For eksempel
negativt defineret som arbejde, der ikke har fast arbejdstid, ikke altid foregar pa én bestemt
arbejdsplads, ikke har synlig ledelses, ikke har faggraenser, ikke har traditionel interessevaretagelse
eller ikke har kollektive normer. Eller positivt defineret som arbejde der er tidsmaessigt fleksibelt,
der er frigjort fra rumlige begraensninger, der har et jobindhold med horisontalt bredde og vertikalt
indflydelse, hvor der praktiseres politik pa tveers af traditionelle positioner, og hvor der er
mangfoldighed i normer og arbejdsorienteringer.

Med denne forstaelse af et greenselgst arbejde kan der nappe findes mange typer af arbejde, der
ikke er pavirket af tendensen til mere grenselgshed, og der kan nappe heller ikke findes mange
typer af arbejde der er vidtgaende graenselgst pa alle dimensioner. Det vil sige, at begrebet
grenselgst arbejde ikke er entydigt, men derimod noget man kan have mere eller mindre af pa alle
dimensioner. Derfor er graenselgst arbejde ikke et veldefineret begreb, men snarere en ny made at
forholde sig til psykosociale arbejdsmiljagbelastninger og udviklingsmuligheder i samtidens
arbejdsliv.

Denne forstaelse af det graenselgse arbejde har vist sig befordrende for at kunne indfange nye
psykosociale belastninger og udviklingsmuligheder i arbejdet, fordi belastningerne og mulighederne
udspringer af et miks mellem det nye arbejde og det traditionelle arbejde. De nye belastninger og
muligheder kan saledes ikke afgraenses til nye jobtyper karakteriseret ved greenselgshed, idet meget
traditionelt arbejde gares mere graenselgst, og fordi de nye belastninger og muligheder netop opstar
i spendingsfeltet og samspillet mellem ’det nye’ og *det gamle’ arbejde.

Styrken ved begrebet grenselgst arbejde bestar i, at det kan fa de to dominerende og dikotomiserede
billeder af arbejdets forandring til at mgdes. Pa den ene side drejer det sig om det billede af det nye
arbejde, der fokuserer pa alle de nye muligheder, som det kreative, engagerende, stimulerende,
personligt udviklende, fleksible og individualiserede arbejde tiloyder. Pa den anden side det billede
der tegnes af det nye arbejde, som karakteriseret ved umenneskelig intensitet, nedbrydende for
solidaritet og vores kultur, ledelsesmetoder der hjernevasker medarbejderne, vaerende uden
stabilitet, kontinuitet og tryghed og ansvar uden indflydelse m.m. Med begrebet det graenselgse
arbejde som optik bliver det klart, at ingen af disse billeder rammer rigtigt, men at samtidens
arbejdsliv bestar af paradokser og dilemmaer. Det vil sige, at begge billeder overforenkler arbejdets
udvikling.
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4.2. Hovedpointer fra litteraturstudiet

Rapporten havde som sekundsr ambition at beskrive, hvad der driver det graenselgse arbejde frem.
Litteraturstudiet viste, at dynamikkerne bag tendensen til mere graenselgst arbejde skal findes pa
mange niveauer.

For der farste er der makroniveauet, hvor der genereres mere graenselgst arbejde som konsekvens af
globaliseringsdynamikkerne, herunder isaer internationaliseringen af gkonomien og den globale
arbejdsdeling. Arbejdet lgsrives i stigende grad fra den nationale sammenhang, hvilket betyder, at
genereringen af graenselgst arbejde ikke kan ses uafhaengigt af globaliseringens udbredelse af ideer,
koncepter, varer, videnskab og teknologi.

For det andet er der mesoniveauet, hvor lovgivnings- og aftalemassig deregulering, liberalisering
og fleksibilisering abner for mere graenselgst arbejde. IKT-systemer der reorganiserer og forvandler
arbejdet. 24-timers-samfundet nedbryder normerne for normal arbejdstid.

For det tredje er der mikroniveauet, hvor arbejdet bliver graenselast som konsekvens af
fleksibilitetsbestraebelsernes nye mader at praktisere ledelse pa og nye mader at organisere arbejdet
pa. Pa dette niveau er der ogsa medarbejderne, der fremmer granselgshed i arbejdet gennem deres
nye holdninger til arbejdet.

Pa baggrund af litteraturgennemgangen kan det konkluderes, at der er behov for nye graenser i
arbejdslivet, og at dette bliver en central udfordring for fagbevaegelsens arbejdsmiljgarbejde i
fremtiden. Der er behov for nye granser i arbejdet, der forhindrer overforbrug af de menneskelige
ressourcer. Denne nye graensesetning skal etableres pa de selv samme niveauer, som genererer
grenselgshed. Det vil sige gennem pavirkning af arbejdets forandring af globaliseringsprocesserne.
Gennem aftale- og lovgivningsmaessige rettigheder til at sette graenser. Gennem samarbejde om
ledelseskoncepters udformning. Og gennem pavirkning af medlemmernes normer og
arbejdsorienteringer.

4.3. Konklusioner fra analysen

I denne konklusion vil vi dels opsummere hvordan og med hvilke midler, de deltagende
virksomheder i VIPS-projektet gar arbejdet mere graenselgst. Dels vil vi reproducere de fordele og
ulemper for det psykiske arbejdsmiljg, vi har iagttaget i projektet, nar arbejdet gares mere
grenselgst. | den forbindelse vil vi udpege opmaerksomhedspunkter for arbejdsmiljgarbejdet i
afklaringen af nye graenser i arbejdet, der forhindrer overforbrug af de menneskelige ressourcer.
Afslutningsvis diskuteres implikationerne for forstaelsen af de psykiske arbejdsmiljgproblemer med
udgangspunkt i rapportens teoretiske arbejdsmiljgmodeller.

Tidsmeessig og rumlig greenselgshed

Omsorgs- og industriarbejdspladserne etablerede mere tidsmaessig graenselgshed gennem flekstid,
overtid og midlertidige ansattelser. Den rumlige greenselgshed eksisterer som et vilkar i arbejdet for
enkelte grupper af medarbejdere, for eksempel maskinfabrikkens rejsemontgrer og
hjemmehjelpernes arbejde i borgernes hjem. De deltagende vidensvirksomheder etablerer
tidsmaessig og rumlig graenselgshed gennem moderne IKT-lgsninger, hjemmearbejdsplader,
storrumskontorer og projektorganisering af arbejdet. Derfor forventede vi, at lange arbejdsdage og
atypiske arbejdstider var udbredte faanomener, men det var ikke tilfeeldet. Tveertimod var normen pa
37 timer udbredt blandt medarbejderne, selvom de fleste arbejder lidt mere, og aften- og
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weekendarbejde forekom meget sjeldnere end forventet. Undtaget er dog konsulenterne i
Konsulenthuset og de gvre ledelseslag i de andre vidensvirksomheder.

Generelt ma man sige, at den tidsmaessige graenselgshed i vidensvirksomhederne, hverken farer til
vidtgaende frihedsgrader eller voldsomme belastninger. Den opgavebestemte arbejdstid betyder
ikke, at man kan holde fri efter 20 timer, hvis arbejdet er faerdigt. Selvforvaltningen betyder ikke, at
man kan komme og ga som det passer én. P samme made som omsorgs- og
industriarbejdspladsernes flekstid betyder den tidsmeessige graenselgshed i vidensarbejdet, at der er
nogle sma frihedsgrader, som kan vare praktiske i forhold til privat- og familielivet. Og pa samme
made som, at der er periodevis overtid i omsorgs- og industriarbejdspladserne, betyder den
tidsmassige graenselgshed i vidensarbejdet, at de en gang i mellem ma acceptere arbejde udenfor
normal arbejdstid, nar arbejdet kraever det.

Organisatorisk graenselgshed

Med et par undtagelser skaber alle de deltagende virksomheder organisatorisk graenselgshed
gennem delegering af ansvar for arbejdets udfarelse til medarbejderne. | vidensvirksomhederne sker
det gennem selvledelse og konceptualiseret veardiledelse, mens det pa omsorgs- og
industriarbejdspladserne sker gennem teamorganisering eller selvstyrende grupper. Det er saledes et
feellestraek, at hierarkierne brydes ned med henblik pa at opna en flad struktur, hvor der er vertikal
og horisontal fleksibilitet.

Disse bestraebelser andrer medarbejdernes roller og funktioner. Medarbejderne ma patage sig roller
og opgaver, der tidligere har vaeret forbeholdt ledelsen for eksempel angaende effektivisering,
koordinering, planlaeegning, kvalitetssikring, procesinnovationer og meget andet. Vidtgaende
organisatorisk graenselgshed, hvor medarbejderen selv skal definere sin rolle og sine opgaver, har
der kun veret meget fa eksempler pa. Den organisatoriske greenselgshed har mange fordele for det
psykiske arbejdsmiljg. Medarbejderne beretter om mere mening og sammenhang i arbejdet. Der er
bedre mulighed for selvudfoldelse og starre vaerdighed, iser fordi de slipper for mellemledernes
direkte kontrol.

Ulemperne af organisatorisk graenselgshed i en arbejdsmiljgmaessig sammenhang er uklare
forventninger og rolleuklarhed, hvilket som forventet var meget udbredt i vidensvirksomhederne,
men ogsa overraskende udbredt i produktionsvirksomhederne. Forbavsende nok er den
organisatoriske graenselgshed i vidensvirksomhederne ikke karakteriseret ved stor indflydelse til
medarbejderne, fordi it-systemer, abningstider, telefontider, kunder, brugere, opgaven i gvrigt og
den gensidige afhengighed af kolleger, styrer arbejdet sa meget, at der reelt kun er et lille raderum
til at udfolde de nye frihedsgrader. Den organisatoriske greenselgshed har saledes ikke fort til frit
flydende graenselgshed. Dels fordi der er en reekke vilkar for arbejdet og nye kontrolformer, der
seetter naturlige graenser. Dels fordi udtalte savel som uudtalte normer for arbejdet, regulerer
adfeerden.

Politisk graenselgshed

Den politiske graenselgshed antager forskellige former. Der er den ekstreme version, hvor
organisationerne mere eller mindre afpolitiseres ved at dyrke en forstaelse af organisationen som én
stor familie og en stemning a la "vi er alle i samme bad’. Denne version far sin energi fra eksternt
pres, for eksempel konkurrence, pa organisationerne og fra organisationernes selvforstaelse som
atypiske i den branche, de fungerer i.
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P& omsorgsarbejdspladserne sker der ogsa en afpolitisering, men her skyldes det mest af alt en
generel desillusionering over de central-administrative systemer, der satter rammerne for arbejdet.

Der er en lidt blgdere udgave af politisk grenselgshed, hvor der er en klar anerkendelse af
forskellige legitime interesser i organisationen. Man kan bare ikke identificere sig med
industrisamfundets traditionelle mader at handtere disse interesseforskelle, herunder
samarbejdsudvalgets og arbejdsmiljgorganisationens rolle. Der er imidlertid ogsa eksempler pa, at
disse institutioner opretholdes, men tilpasses de nye udfordringer i mere graenselgst arbejde.

Der er iagttaget forsgg pa at nedbryde medarbejdernes kollektive magtpositioner til fordel for ny
individuelt orienteret og HRM-inspireret politisk praksis. Der er ogsa eksempler pa, at de
traditionelle mader at praktisere politik fortsaetter som altid, men suppleres af mere direkte
indflydelsesformer, som en naturlig konsekvens af selvledelse, veerdibaseret ledelse,
teamorganisering og et generelt starre ansvar til medarbejderne. Det vil sige, at summen af politik
bliver starre. | disse eksempler er der nogle klare fordele for det psykiske arbejdsmiljg hos
medarbejderne, der har fglt sig underrepraesenteret og har oplevet manglende anerkendelse, nar de
ikke har kunnet fa lov til at tale deres egen sag.

Skraekscenariet for den politiske graenselgshed er, at politik pa arbejdspladsen forsvinder fra
dagsordenen en gang for alle, hvilket er en alvorlig trussel mod det psykiske arbejdsmiljg. Nar
politik gares illegitimt, vil der altid veere grupper, der oplever ikke at kunne komme til orde, at blive
udnyttet, at have manglende indflydelse og manglende anerkendelse. Men selvom vi har iagttaget
afpolitiserende tendenser, sa er der mere tale om, at den politiske praksis &endrer form, end der er
tale om oplgsning af de politiske processer som sadan.

De afpolitiserende tendenser er klart forbundet med ulemper for det psykiske arbejdsmiljg.
Afpolitiseringen medfarer en selvkontrolleret kommunikation, der er preeget af misforstaet hensyn
til hinanden og af misforstaet hensyn til de veerdier, der holder organisationen sammen. Derfor
leegger medarbejderne nogle nye restriktioner pa sig selv, omkring hvad man kan tillade sig at sige.
Det betyder, at kritik og anderledes synspunkter har vanskeligt ved kommer frem. Det vil sige, at de
dominerende holdninger, veerdier og opfattelser ikke bliver udfordret til skade for organisationen
selv og det psykiske arbejdsmilja. Disse tendenser er klart mest dominerende i
vidensvirksomhederne, og kan veere ngglen til at forsta den overraskende lave indflydelse omkring
arbejdets organisering og arbejdsbyrden for disse vidensarbejdere. Men ogsa i mange af de gvrige
virksomheder kan der iagttages en tendens til konsensussggende og harmonibetonet retorik (endnu
engang med undtagelse af et par af industriarbejdspladserne, hvor den politiske praksis fortsat
afspejler de historiske magtkampe mellem kapital og arbejde).

Kulturel grenselgshed

Virksomhederne skaber kulturel greenselgshed ved at pavirke medarbejdernes orienteringer og
preeferencer. Der anvendes nye ledelsesformer, der har til hensigt at styrke medarbejdernes
psykologiske band til organisationen. Det sker for eksempel ved at synliggere overfor
medarbejderne, at de er virksomhedens vigtige ressource og gennem anerkendelse i hverdagen. Det
sker gennem tilbud og forventning om personlig udvikling via arbejdet og efteruddannelse. Og det
sker gennem formulering af veerdier, som medarbejderne kan identificere sig med.

Dette studie af graenselgst arbejde har vist, at arbejdets nye graenselgshed i udpraeget grad er et
kulturelt feenomen. Hvad angar tidsmaessig og rumlig graenselgshed, organisatorisk graeenselgshed
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og politisk graenselgshed, sa har indikationerne pa disse dimensioner af greenselgshed vaeret lavere
end forventet for vidensarbejdet. Derimod har den kulturelle greenselgshed veeret hgjere end
forventet hos alle grupper. Det viser sig for eksempel ved, at det tilsyneladende ikke er den
tidsmaessige og rumlige greenselgsheds muligheder for at arbejde, hvor som helst og nar som helst,
der skaber belastninger. Det er derimod den kulturelle greenselgshed, der betyder, at arbejdet fylder
sd meget identitetsmaessigt, at medarbejderne mentalt ikke kan finde ud af at koble af fra arbejdet.
Denne belastning bestyrkes af en steerkt inderliggjort ansvarsfalelse for arbejdets udfarelse og
kvalitet samt en loyalitet med virksomhederne, der langt overstiger, hvad der kan betragtes som en
naturlig del af bytteforholdet mellem lgnmodtager og arbejdsgiver.

Loyaliteten gar ogsa den anden vej som en ledelsesmassig forpligtelse pa medarbejdernes
velbefindende. At loyaliteten er blevet sa vidtgaende er faktisk en ulempe for det psykiske
arbejdsmiljg, fordi det skaber en gensidig forpligtigelse, som overstiger det, man som lgnmodtager
og arbejdsgiver kan og bar levere. Arbejdsgiverne kan ikke og skal ikke vere forpligtet pa livslang
ansettelse, selvom medarbejderen ligger hele sin sjel i arbejdspladsen. Medarbejderen kan ikke og
skal ikke veere forpligtet pa, at arbejdet er lgnsomt for virksomheden. Arbejdsgiveren kan ikke og
skal ikke veere forpligtet paA medarbejderens liv og trivsel udenfor arbejdet, og medarbejderen kan
ikke og skal ikke vaere forpligtet pa at skulle hykle for at sikre virksomhedens omdgmme og for at
kunne vaere pa arbejdspladsen. Den steerke gensidige forpligtelse kan fare til tragedier, for eksempel
hvis medarbejderen prioriterer arbejdet over familien. Hvis medarbejderen bliver syg af arbejdet,
kan det opleves som et alvorligt svigt, fordi vedkommende troede virksomheden tog vare pa ens
helbred. Hvis virksomheden har gjort sig sa afhangig af medarbejdernes viden og kompetencer, at
vedkommende vanskeligt kan erstattes, osv.

Der er mange indikationer pa, at arbejdet fylder mere mentalt, end der er godt for deres psykiske
velbefindende hos de mange passionerede og begejstrede medarbejdere, vi har mgdt. Desto mere
grenselgst arbejdet er, for eksempel i form af flad struktur frem for bureaukrati og hierarki, veerdier
frem for regler og indirekte kontrol frem for direkte kontrol, desto mere passionerede er
medarbejderne.

Identiteten og loyaliteten med virksomhederne har ogsa klare fordele for det psykiske arbejdsmilja.
Det giver mere mening i arbejdet. Det giver medarbejderne en oplevelse at hgre til i organisationen.
Det bidrager til et virksomhedsfellesskab, med en inkluderende solidaritetsform pa tveers af
medarbejdergrupper, ledere, afdelinger og teams.

Vigtige opmarksomhedspointer
Pa baggrund af ovenstaende erkendelser kan der udledes falgende opmarksomhedspunkter for
arbejdsmiljgarbejdet, nar arbejdets greenser flyttes, oplases eller gares flydende:

e Det er vigtigt ikke at overvurdere omfanget af medarbejdernes frihed under graenselgse
arbejdsvilkar. Friheden overvurderes ofte, fordi der er en hgj grad af autonomi i hverdagen
i det greenselgse arbejde, men denne autonomi afspejler sig ikke i en tilsvarende kontrol og
indflydelse over den totale arbejdssituation. Selv i vidensarbejdet med vidtgaende
greenselgshed viser det sig, at medarbejderne har meget begraenset indflydelse over
arbejdet.

Mange af de studerede virksomheder har en selvforstaelse som en organisation, hvor bureaukrati og
traditionelt hierarki er fortid, men i virkeligheden er der fortsat en lang raeekke bureaukratiske
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strukturer og systemer, der begraenser medarbejdernes frihed og indflydelse. Hertil kommer de nye
IKT-systemer, der kontrollerer medarbejderne og styrer arbejdsprocessen, samt den begransning
for frined som seettes af deadlinies og kunder. Overvurderingen af friheden farer til den fejlslutning,
at medarbejdernes manglende evne til at handtere den nyvundne frihed er det sterste problem og
kilden til arbejdsmiljgbelastninger. VVores studie viser, at problemet fortsat er manglende frihed og
indflydelse, ogsa i vidensarbejdet. Derfor er det forsat vigtigt at veere opmaerksom pa
medarbejdernes frihedsgrader i arbejdet, muligheder for at deltage i formning af arbejdets indhold
og muligheder for at styre arbejdsmangden.

Der er behov for opmarksomhed omkring strukturer og praksisser, der begraenser medarbejdernes
selvstyre, deltagelse og samarbejde, selv de steder, hvor arbejdet er mest greenselgst. Det vil sige, at
der er behov for at skabe bevidsthed om frihedens graenser i det graenselgse arbejde, idet det er en
trussel for medlemmernes psykiske velbefindende, hvis de lader sig forfare af retorik om for
eksempel indflydelse og selvledelse, nar arbejdet i praksis er staerkt styret og kontrolleret indirekte.

e Der er et szrligt behov for at rette arbejdsmiljgarbejdets opmarksomhed mod
ngdvendigheden af kollektive normer, der kan satte nye greenser, nar arbejdet bliver mere
greenselgst.

Analysen viser, at tendensen til mere graenselgst arbejde nedbryder de kollektive normer i arbejdet.
For eksempel normer for: Hvornar arbejdet er udfert tilfredsstillende, hvad der er henholdsvis
medarbejdernes og ledelsens ansvar og kompetencer, hvor tilgeengelig man bar vaere, nar
teknologien dbner mulighed for, at man kan vare pa hele tiden, hvordan man skal handtere
ubegraensede arbejdskrav osv. De kollektive normer nedbrydes, nar arbejdet bliver mere graenselgst,
fordi individualiseringen og flygtigheden svaekker de sammenhange, hvor de felles normer
udvikles og vedligeholdes.

Projekt- og vikararbejdet er et godt eksempel pa denne dynamik. Projekt- og vikararbejdet er ofte
afkoblet fra arbejdspladsens faelles rytmer og vaner. Men det er ikke kun vikaransatte, der oplever,
at fleksibel arbejdstid, hjemmearbejde og almindelig travlihed ger det vanskeligt at mades til feelles
mgder, frokost, kaffepauser og lignende. Derfor giver tendensen til mere greenselgst arbejde gget
behov for, at der etableres tradition for, og vaner omkring, at mgdes i hverdagen, sa der opstar
naturlige og legitime fora, hvor der sker en fealles refleksion over, og afklaring af, greenser i
arbejdet.

e Den overdrevne fokusering pa medarbejdernes personlighed skaber behov for graenser der
beskytter retten til at veere den, man er og privatlivets integritet samt behov for en nuanceret
balance mellem personlig og faglig udvikling.

Som et led i det graenselgse arbejdes individualisering geres greensedragningen i forhold til
personligheden og privatsfaeren til den enkelte medarbejders ansvar. Men den enkelte medarbejder
vil aldrig kunne lgfte dette ansvar for at sa&tte relevante graenser alene uden en kollektiv ramme at
saette graenser ud fra. For eksempel kan den enkelte vanskeligt undsla sig at svare pa
arbejdsrelaterede telefonopkald efter kl. 18, hvis ikke der er en kollektiv opfattelse af at der er OK
at sige fra overfor henvendelser fra arbejdspladsen udenfor normal arbejdstid.

For alle sektorer geelder det, at der er sket et vigtigt skift i vurderingen af, hvilke kvalifikationer og
kompetencer der skal tillegges den starste betydning i uddannelsen, rekrutteringen og den lgbende
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kompetenceudvikling. Det er et skift fra betoning af faglighed til betoning af personlighed — eller
fra faglige kvalifikationer til personlige kompetencer. Dette skifte kommer til udtryk ved, at det
tilleegges mindre vesentlig betydning, om man er godt rustet rent fagligt, mens det at veere positiv,
omstillingsparat, fleksibel, selvsteendig og samarbejdsorienteret betyder nasten alt.

Manglende balance mellem personlig versus faglig udvikling kan vere arbejdsmiljemaessigt
problematisk, fordi en steerk og opdateret faglighed er en central kilde til selvveerd, oplevelse af
kontrol i eget arbejde og oplevelse af egen employability’. Den aktuelle tendens til mere
grenselgst arbejde skaevvrider balancen mellem faglig og personlig udvikling pa en made, hvor det
gar ud over medarbejdernes mulighed for at styrke fagligheden. Derfor er der behov for gget
opmarksomhed omkring medarbejdernes muligheder for at udvikle deres faglighed og faglige
identitet, nar arbejdet bliver mere graenselgst.

Orienteringen mod medarbejdernes personlighed og personlige udvikling har nogle klare fordele for
det psykiske arbejdsmiljg, fordi orienteringen har som ideal, at medarbejderne skal vere hele
mennesker. Men nar idealet er, at medarbejderne skal trives 24 timer i dggnet, sa er det
utilstreekkeligt kun at beskeftige sig med den tid, medarbejderen tilbringer pa arbejdspladsen.
Dermed sker der det, at privatsfeeren ikke er helt sa privat laengere. Dermed bliver graensen for,
hvornar der er tale om upassende og utidig indblanding i medarbejdernes privatliv mere flydende.
Bevagelsen mod mere graenselgst arbejde rummer et klart skred i retning af, at spargsmal der
tidligere blev betragtet som private forhold og tilhgrende den personlige integritet, kommer pa
dagsordenen pa arbejdspladserne for eksempel sundhed og livsanskuelse.

Det greenselgse arbejdes invadering af privatsfeeren er ikke kun af praktisk og tidsmaessig karakter.
Faktisk er der mange indikationer pa, at det greenselgse arbejdets mentale pavirkning af gvrigt liv er
langt mere vidtgdende, end man kan forklare med tidsmassig fleksibilitet og it-opkoblinger.
Karakteren af det graenselgse arbejde betyder, at stadig flere lsnmodtagere ikke kan finde ud af at
koble mentalt af fra arbejdet. Det skyldes, at mange lgnmodtagere har en sa inderliggjort
ansvarsfglelse for arbejdets udfarelse og kvalitet samt en loyalitet med virksomhederne, at det
fylder mere, end det er hensigtmaessigt fra et arbejdsmiljgperspektiv.

Fra arbejdslivsforskningen ved vi, at medarbejderne, i det taylorisrede arbejde, ikke kunne finde ud
af at haenge hovedet pa knagen, nar de mgdte pa arbejde. De blev og bliver fortsat syge af
manglende udfordringer i arbejdet. PA samme made kan medarbejderne med graenselgst arbejde
ikke hange hovedet pa knagen, nar de kommer hjem fra arbejde. De bliver syge af, at arbejdets
problemer og udfordringer leegger beslag pa en for stor del af deres mentale ressourcer.

Er der behov for en ny made at forholde sig til det psykiske arbejdsmiljg?

Efter at have studeret psykisk arbejdsmilje i greenselgst arbejde, teoretisk og empirisk, er det
relevant at stille spargsmal ved, om de nye erkendelser ber give anledning til at revidere vores
forstaelse af arsager til, og lgsninger pa, psykosociale arbejdsmiljgbelastninger. Dette spargsmal
blev formuleret som teoretisk genererede hypoteser i afsnit 1.3. med afset i henholdsvis krav-
kontrol-modellens forstaelse af arsager til, og lgsninger pa, arbejdsmiljgbelastninger og
anstrengelses-belgnnings-modellens ditto:

Hypotese 1:

Arbejdsvilkarene er s& voldsomt andret, og arbejdet er sa kvalitativt grundleeggende
anderledes, at krav-kontrol-modellen ikke leengere er relevant.
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Hypotese 2:
Uanset at arbejdet er blevet grenselgst, sa er der ikke tale om en kvalitativ forandring i
arbejdet, der gar medarbejdernes kontrol mindre relevant som arbejdsmiljgfaktor.

Hypotese 3:

Uanset hvilke sektorer der studeres, befinder arbejdets udvikling sig i en brydningstid, hvor det
er ngdvendigt at benytte begge modeller for at indfange de relevante forhold i det psykosociale
arbejdsmiljg. Det "nye arbejde’ er aldrig helt nyt, men et miks mellem det nye og det gamle.

Hypotese 4:

De nye jobtyper indenfor forskellige former for vidensarbejde er sa grundlaeeggende forskellige
fra arbejde med produktion, at vi ma benytte modellerne afhazngigt af, om det er traditionelt
eller greenselgst arbejde, der studeres.

| nedenstaende forsgges disse hypoteser besvaret samlet.

Hypotese 1 er klart afvist i analysen. Hgje krav kombineret med lav kontrol over arbejdet, som
arsag til arbejdsmiljgbelastninger, er fortsat dominerende. Der er masser af muligheder for
forbedring af det psykiske arbejdsmiljg ved fortsat fokusering pa medarbejdernes kontrol,
indflydelse og deltagelse. Selv de steder, hvor arbejdet er mest graenselgst, er der fortsat mange
hierarkiske, bureaukratiske og teknologiske granser som skal nedbrydes for at give medarbejderne
reel kontrol over arbejdet. Medarbejdernes deltagelse, beslutningskompetence og medbestemmelse
skal udvikles og kvalificeres, far man kan tale om en substantiel demokratisering af arbejdslivet.
Medarbejdernes faglighed og kvalitet i arbejdet skal settes over de teknologiske systemer, far man
kan tale om en virkelig humanisering af arbejdet.

Ovenstaende konklusion peger i retning af en bekraftelse af hypotese 2, men det vil veere forkert at
sige, at der ikke er et nyt og kvalitativt anderledes arbejdsmiljg pa spil i det graenselgse arbejde. Vi
kan ikke bare forkaste anstrengelses-belgnnings-modellen til fordel for krav-kontrol-modellen, idet
der faktisk er iagttaget nye psykosociale arbejdsmiljgbelastninger, som ikke indfanges af krav-
kontrol-modellen. Det drejer sig iseer om de belastninger, som udspringer af det, der i anstrengelses-
belgnnings-modellen betegnes som medarbejderens *indre anstrengelse’ og *overforpligtethed” i
arbejdet. | forhold til disse belastninger har de individuelle coping-teknikker deres berettigelse.
Personlighedsudviklende kurser og individuelle udviklingssamtaler kan fremme den individuelle
refleksion, som er ngdvendig for at afklare, hvor meget arbejdet ma fylde i livet, og hvor langt man
vil ga for virksomhedens succes. Disse indsatser kan imidlertid sjeeldent sta alene, idet de er mere
symptombehandlende end problemlgsende.

Ovenstaende leder naturligt frem til en bekraftelse af hypotese 3, idet der er arbejdsmiljgproblemer,
som aktualiserer begge modeller. Det er ganske enkelt helt afggrende at anvende begge modeller for
at opna den ngdvendige indsigt og kvalificerede lgsninger i arbejdsmiljgarbejdet. Anstrengelses-
belgnnings-modellens betoning af ledelseskvalitet, herunder ledelsens anerkendelse og belgnning af
medarbejderne, er vigtigt, men ledelseskvalitets betydning er overvurderet og kan ikke lgse
arbejdsmiljgproblemerne i sig selv. Det er ogsa ngdvendigt at kigge pa indholdet i det faktiske
arbejde for eksempel kvalitet i arbejdet, udviklingsmuligheder i arbejdet og indflydelse i og over
arbejdet. Det vil sige, at problemer med det psykiske arbejdsmiljg ikke altid kan lgses med passende
belgnning, god, anerkendende og stattende ledelse og personlig udvikling, men oftest ogsa vil
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forudsaette redesign og reorganisering af selve arbejdet. Nar det drejer sig om at identificere arsager
og generere lgsninger, sa er der styrker og svagheder i begge modeller.

| forleengelse af konklusionen pa hypotese 3 er spargsmalet i hypotese 4 om svaret pa hypotese 3,
gelder for alt arbejde. Forestillingen om, at man i vidensvirksomheder mgder en helt anden
virkelighed, hvor arbejdet er karakteriseret ved vidtgaende graenselgshed og medarbejderkontrol,
holder ikke stik. VVores analyse viser, at der er forbavsende mange lighedspunkter mellem
arbejdsmiljget i vidensarbejde, omsorgsarbejde og industriarbejde, og derfor ma hypotese 4 afvises.
Medarbejderne i vidensarbejdet har problemer med manglende kontrol over arbejdet, som vi kender
det fra industriarbejdet, selvom de har hgjere frihedsgrader i arbejdet. Medarbejderne i
industriarbejdet underlaegges ofte de samme ledelsesteknologier, som anvendes i vidensarbejdet, og
de har ofte ligesa arbejdspassionerede orienteringer som funktionarer og omsorgsarbejdere.
Medarbejderne i omsorgsarbejdet underleegges de samme gkonomiske- og effektivitetsrationaler
som industriarbejdet og samme coping-teknikker, som kan iagttages i vidensarbejdet. For alle
grupper geelder det, at tendensen til mere graenselgshed skaber hgjere krav, rolleuklarhed og stress.
Det psykiske arbejdsmiljg i samtidens arbejde kan bedst forstds som et miks mellem det nye
grenselgse arbejde og de arbejdsforhold, der kendetegner traditionelt arbejde. | fremtidens
arbejdsmiljgarbejde skal man derfor i hgjere grad medreflektere bade krav-kontrol-modellens
forstaelse af et godt psykisk arbejdsmiljg og anstrengelses-belgnnings-modellens forstaelse af et
godt psykisk arbejdsmiljg.

Sammenfattende kan vi derfor sige, at arbejdsmiljget i de undersggte virksomheder ikke er mere
heterogent, end at det er meningsfuldt at tale om arbejdsmiljget generelt pa tveers af de tre sektorer.
Det vil sige, at man kan give generelle karakteristikker af, hvad der kendetegner henholdsvis et
udviklende og et belastende psykisk arbejdsmiljg pa tveers af de forskellige jobtyper og omrader.
Dermed ikke sagt at arbejdsmiljget ikke er under staerk indflydelse af konteksten pa
arbejdspladserne, men det betyder, at specifikke psykiske arbejdsmiljeproblemer og lgsninger ikke
kan defineres, ud fra om der er tale om vidensarbejde, omsorgsarbejde eller industriarbejde. Der er
saledes ingen vej udenom, at man i arbejdsmiljgarbejdet er ngdsaget til at forholde sig sensitivt til
den konkrete arbejdsplads, det konkrete arbejde og den konkrete medarbejder. Det er man, fordi
grenselgsheden antager mange former, som betyder, at savel arbejdspladserne som de enkelte
medarbejdere oplever greenselgshedens belastninger og muligheder forskelligt. De graenselgse
arbejdsvilkar har den indbyggede dobbelthed, at det farer til sygdom for nogle og farer til personlig
udvikling for andre.

Konklusionen er saledes, at det, pa trods af kontekstens betydning, fortsat er muligt at udlede og
udvikle universelle beskrivelser og anvisninger til, hvilke betingelser der skal vere til stede for at
undga de problemer, der kan ligge i det greenselgse arbejde. Derfor er den eksisterende
arbejdsmiljeviden om betydningen af kontrol, indflydelse, social stette, tryghed og mening i
arbejdet pa ingen made foraldet. Men nar arbejdsforholdene er et miks mellem det nye grenselgse
arbejde og det traditionelle arbejde, sa betyder det, at handteringen af det psykiske arbejdsmiljg
bade ma treekke pa savel velkendte metoder som nye metoder.
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