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Forord

Alle har ret til et sikkert og sundt arbejdsmiljg — det star i arbejdsmiljgloven. Men hvordan ser det
ud i praksis pa det moderne danske arbejdsmarked? Hvordan sikres medarbejdernes denne ret pa et
arbejdsmarked, der udvikler sig med rivende hast?

LO mener, at vi ma forholde os til, hvilke udfordringer og problemer arbejdsmarkedet frembringer,
og hele tiden sgrge for, at arbejdspladserne er sikre og sunde. Det er baggrunden for, at LO
igangsatte et projekt i 2005 om fremtidens arbejdsmiljg i samarbejde med DTU. Formalet er at
undersgge, hvad der kendetegner arbejdsmarkedet i dag, og hvor det er pa vej hen samt give forslag
til, hvordan vi skal handtere fremtidens udfordringer og muligheder. Det er blevet til serien
Arbejdsmilje for fremtiden.

Farste nummer af serien udkom i marts 2006 med en rapport, hvor forskerne fra DTU behandlede,
hvilke udfordringer udviklingen i samfundet i et bredt perspektiv stiller i forhold til
arbejdsmiljgindsatsen. Herefter fulgte en rapport med fokus pa social kapital som middel til gget
konkurrenceevne, og denne rapport har som sit omdrejningspunkt de nye ledelsesformer og de nye
mader at opfatte arbejdet pa, som pa mange mader bryder med vante mader at forsta arbejdsmiljoet

pa.

Formalet i denne rapport, har for forskerne veeret at vise, hvordan nye ledelsesformer og nye mader
at opfatte arbejdet pa, spiller ssmmen med stigningen i de psykiske arbejdsmiljgproblemer, som vi
tidligere ikke har set. Tidligere har fokus vaeret pa fysiske pavirkninger som de mest skadelige, men
vi ma erkende, at vi i dag i serdeleshed ogsa har problemer med det psykiske arbejdsmiljg, ogsa
hos LO’s medlemmer.

Pa det moderne arbejdsmarked skal vi veere omstillings- og udviklingsparate, vi leegger i stigende
grad vores identitet i arbejdet og finder her en vasentlig del af meningen med livet.
Arbejdsmarkedet kraever det hele menneske, og vores egne forventningerne til arbejdet har endret
sig meget. Samtidig vinder nye ledelsesformer indpas over alt pa arbejdspladserne, med nye
systemer og styringsredskaber. Alle disse forandringer har stor betydning for det psykiske
arbejdsmilje og medarbejdernes trivsel ude omkring pa arbejdspladserne, og dét stilles der skarpt pa
i denne rapport.

Det er dog ikke entydigt, hvorvidt forandringerne pa arbejdsmarkedet har positiv eller negativ effekt
pa medarbejderen, og netop denne kompleksitet formar det etablerede arbejdsmiljgapparat ikke at
handtere. Det samme forhold, som kan vaere et middel til udvikling og selvrealisering hos den ene,
kan veere en vasentlig kilde til mistrivsel for en anden.

Som fagbevagelse ma vi forholde os til det komplekse arbejdsmarked, og hvordan det pavirker
vores medlemmer, hvis vi skal vide, hvordan vi bedst sikrer arbejdsmiljget. | rapporten peges der pa
en reekke problemer og udfordringer, hvor jeg serligt vil fremhave et par af pointerne.

Et af de omrader som, undersggelsen viser, pavirker vores medlemmer, er hvordan flere af de nye
ledelsesformer i dag understgttes af elektroniske data, som gar det muligt at styre og kontrollere,
ikke kun arbejdet, men ogsa den enkelte medarbejder pa mader, som ikke tidligere var muligt.



Ledernes erfaringer med hvad de ansatte foretager sig, og udgangspunktet for forhandling med
medarbejderne i forhold til arbejdsopgaver, bygger i stigende omfang pa statistik og malinger. Hvor
det far var ens kolleger, chefen og kunden, som vurderede kvalitet af arbejdet, er det nu ofte tal, der
ligger bag en afgarelse om, hvornar det er gjort ”godt nok™ - tal, som de faerreste medarbejdere (og
ledere) ved, hvordan er blevet til.

Et andet kendetegn ved de nye ledelsesformer handler om, at ledelse udgves gennem holdninger og
veerdier, hvor det at kunne lede sig selv, far en stigende betydning. Selvledelse praktiseres i dag af
mange LO-arbejdere, men ofte kan selvledelse vere udtryk for ledelsens forsgg pa at lase en umulig
ledelsesopgave. Nar ansvarsfordelingen er uklar, og det ikke er muligt at mgde kravet om at udfare
det samme arbejde pa kortere tid, farer det ofte til selvbebrejdelse, og en falelse af, at det er din
egen skyld, at du ikke slar til.

Nar medarbejderne ofte finder sig i disse forhold, papeger undersggelsen, at det i hgj grad skyldes
den besnzarende retorik de nye ledelsesformer ggr brug af. Har man ikke lyst til at udvikle sig eller
patage sig udfordringer, opleves det som et svaghedstegn, og det bliver sveerere at indrgmme, nar
man ikke kan klare presset eller vil sige fra. Seerligt her mener jeg faghbevagelsen har en vigtig
rolle, nar det geelder om at fa gang i debatten og gare det legitimt at sette en anden positiv
dagsorden. Vi ma sgrge for at give vores medlemmer et sprog og nogle handlemuligheder, sa de har
mulighed for at sige stop, nar ledelsen gar for langt og ikke star alene, hvis presset bliver for stort.
Det kreever samtidig, at ogsa medarbejderne far en starre indsigt i ledelsesformerne og maske endda
i lighed med lederne skal uddannes i den del af ledelsen, som de allerede nu varetager i form af
selvledelse.

Perspektiverne fra rapporten vil blive taget op, nar serien afsluttes i begyndelsen af 2008 med et nyt
oplaeg, hvor der vil blive samlet op pa de enkelte rapporter, og LO vil give nye bud pa, hvilke
strategier der skal til for at sikre arbejdsmiljget for fremtiden. Rigtig god leaeselyst!

Ejner K. Holst
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Resumeé

Formalet med rapporten er at vise, hvordan stigningen i de psykiske
arbejdsmiljgproblemer haenger taset sammen med iseer to ting i det moderne
arbejdsliv: 1. De nye ledelsesformer som vinder ind overalt pa danske arbejdspladser
og 2. De eendringer der sker i LO-arbejdernes forventninger til deres arbejde.
Samtidig viser det sig, at det etablerede arbejdsmiljgapparat ikke er i stand til at
handtere de mange psykiske arbejdsmiljgproblemer. De tages i stedet op af
samarbejdsudvalget eller af HR- funktionen, og lander det i HR- regi, bliver det ofte til
et ledelsesanliggende udenfor partssamarbejdet med en grundleeggende anden
dagsorden.

Vi indleder rapporten med at vise, at der bade er positive og negative treek i den
danske udvikling, nar det drejer sig om, hvordan medarbejdere og mennesker trives.
Vi fremfarer pa baggrund heraf en hypotese om, at et godt arbejdsmiljg ikke kun
drejer sig om at undga mulige risici og problemer. For hvis medarbejderne bade trives
og mistrives, er der maske andre problematikker, der spiller ind. Det er vores klare
opfattelse, at den forstaelse af arbejdsmiljg, som mange LO medlemmer giver udtryk
for i mange undersggelser, ligger langt fra den made de arbejdsmiljgprofessionelle
opfatter begrebet pa. Den made medlemmerne ofte bruger begrebet pa minder meget
om det vi ofte benaevner trivsel, eller mangel pd samme - mistrivsel. Den brede brug
af begrebet er med til at pege pa, hvad der med god ret kan seettes fokus pa i
arbejdsmiljgarbejdet for fremtiden.

De nye ledelsesformer handler om ledelse gennem holdninger og veerdier, som er
blevet mulig fordi kontrollen og styringen varetages af ledelsessystemer, baseret pa
ny teknologi. Selvledelse praktiseres i dag af mange LO arbejdere, men ofte er
selvledelse udtryk for ledelsens forsgg pa at lgse en umulig ledelsesopgave. Resultatet
bliver ofte en oplevelse af, at det er din egen skyld, nar du ikke kan klare at lgse en
stigende arbejdsmaengde pa mindre tid, bl.a. fordi ansvarsfordelingen er uklar. De nye
ledelsesformer er med til at oplgse ~behovet™ for en faglig organisering og tilbyder i
stedet et virksomhedens faellesskab, hvor den enkelte far mulighed for udvikling og
selvrealisering. For nogle er dette en enestdende mulighed for selvudvikling, for andre
er det en veesentlig kilde til mistrivsel. Denne individualiseringstendens ligger i trad
med de aktuelle politikker i samfundet.



De omtalte ledelsesformer fungerer i den daglige ledelsespraksis som integrerede
starrelser og understgtter hinanden. Teknologien er en vaesentlig parameter i dette
samspil, idet en stor del af kvalitetskontrollen og performancemalingerne sikres via
elektroniske data leveret via diverse elektroniske veerktgjer, som anvendes i arbejdet.
De fleste medarbejdere er ikke klar over, hvordan dette konkret foregar. De mader
ofte resultaterne i form af statistikker og benchmark. For lederne udggr de en meget
vaesentlig information om, hvordan arbejdet forlgber, og ofte erstatter de den
personlige udveksling og forhandling mellem leder og medarbejder. Pa den made
bliver statistikkerne ofte omdrejningspunktet for forhandlingerne, selvom det kun er
de feerreste medarbejdere (og ledere) der er klar over, hvordan de forskellige tal er
blevet til.

Produktions- og arbejdsprocesserne i det moderne arbejdsliv har undergaet en
lgbende udvikling og forandring, hvor nye styrings og kontrolsystemer er kommet i
hgjseedet. Det er en bevaegelse, hvor der skydes stadig flere elementer ind mellem
“producenten” og det de producerer, servicerer eller yder omsorg for. Hermed bliver
de erfaringsbaserede kompetencer i stigende grad erstattet med eksterne male- og
kontrolmetoder. Tidligere var det ens egne kolleger, chefer og kunder/borgere, der
vurderede bade kvalitet og kvantitet af arbejdet. Samtidig var det erfaringer indenfor
det givne fag som afgjorde, hvornar et bestemt stykke arbejde var udfgrt godt nok,
eller rigtig godt. Nu er disse kvaliteter og kvantiteter i stigende grad lagt ind i male-
og evalueringssystemer. Det betyder at vurderingen af hvornar arbejdet er "godt nok”
er erstattet af systemernes vurdering af, hvornar kvalitet og tidsanvendelse
overholder de fastsatte normer. Disse normer er sjeeldent forhandlede normer.
Kvantiteten i form af tid har oftest veeret bestemt af arbejdsgiveren, men det har
"kun” vaeret den samlede arbejdstid eller tariffen pa et bestemt stykke arbejde. Det
nye er, at mange nye mal, helt ned i detaljen, bade pa tid og kvalitet, konstant
forandres.

Rapporten saetter fokus pa, at der i dag kun er meget lidt viden om, hvordan det
enkelte menneske reagerer pa disse teette overvagninger/moniteringer, og hvad det
betyder for oplevelsen af det psykiske arbejdsmiljg. Der er ikke tale om overvagning
og kontrol i traditionel forstand. Det nye og centrale, set ud fra en arbejdsmiljgvinkel
er, at overvagning og kontrol nu er indlejret i den enkelte og i det kollegiale.
Udviklingen er gaet i retning af at man bade skal levere resultater og preestere
personlig udvikling, fleksibilitet og leering. De ny ledelseskoncepter forudseetter, at
medarbejderne lgbende internaliserer nye veerdisaet og normer, og man derefter



males pa i hvor hgj grad, man lever op til kravene. Den gode medarbejder bliver
derfor den medarbejder, der hurtigst er i stand til at afkode de nye veerdisaset og
normer, og som ikke forstyrres af egne normer og veerdier, dersom de ikke
harmonerer med de gnskede.

En central problemstilling i dette er, at den retorik, som de moderne ledelsesformer
benytter sig af, er besnaerende og forfgrende. Udvikling og forandring praesenteres
naesten entydigt som positivt. Det samme ggr indflydelse og ansvar. Det ggr det
meget vanskeligt at have en anden mening og naesten umuligt at stille kritiske
spgrgsmal og veere forbeholden. Det bliver derfor let din egen skyld, hvis du ikke kan
se de positive muligheder i udfordringerne og kun kan pege pa problemer.

Med den samfundsmaessige udvikling sker der en forandring i den made vi som
menneske, borger og medarbejder betragter os selv pa. Identiteten skabes ikke
leengere i sleegten eller af handvaerket, og nar der ikke leengere er et naturligt sted at
hente sin identitet, bliver det overladt til den enkelte selv at opbygge og udvikle sin
identitet. Samtidig eendres forstaelsen af hvad der er den gode medarbejder. Det er
ikke lzengere nok at veere god til sit arbejde, man skal ogsa veere udviklings- og
omstillingsparat i overensstemmelse med arbejdspladsens skiftende mal og veerdier.
Det betyder at der i dag er et stort ledelsesmaessigt fokus pa medarbejderens
personlige udviklingsproces, og at mange ledelsesformer retter sig mod
medarbejderen som et helt menneske og ikke mod medarbejderen som en
arbejdskraft, der er kgbt ind i forhold til at yde et bestemt stykke arbejde i en
bestemt periode.

Det udfordrer arbejdsmiljget pa en ny made at arbejdspladsen og ledelsesformerne
inddrager medarbejderens hele person i arbejdet. Det at handtere sit arbejdsliv bliver
i vid udstreekning overladt til den enkelte selv at handtere og et spgrgsmal om
selvledelse. En god medarbejder er derfor ogsa en medarbejder, der kan arbejde
fleksibelt og effektivt, uden at breende ud og kgre sig selv ned.

Rapporten illustrerer, at det som medarbejder neermest er umuligt ikke at forsgge at
leve op til de krav, som de moderne ledelsesformer stiller til os. Det heenger sammen
med de aendringer der sker i vort forhold til arbejdet. For det enkelte menneske er
arbejdet i dag en ngdvendighed og det er her vi henter en veaesentlig del af meningen
med livet. P& den made bliver arbejdet yderst centralt i forhold til at skabe vor
identitet. Hvor arbejdet tidligere var en gkonomisk ngdvendighed for gkonomisk
overlevelse, er arbejdet i dag blevet stedet for menneskelig overlevelse, for



selvudfoldelse, selvrealisering og personlig udvikling. De nye ledelsesformer har
indarbejdet en filosofi, der bygger pa det selvrealiserende, hele menneske. Det
betyder at virksomheden har noget at tilbyde det enkelte menneske, som arbejdet
ikke tidligere gav. | forhold til det psykiske arbejdsmiljg betyder det, at der ikke
leengere er en naturlig graense for, hvor langt virksomheden méa bevaege sig ind i den
enkeltes personlighed, eller hvor meget af personligheden, der potentielt kan blive en
vigtig produktionsressource.

I rapporten rundes der af med et kapitel, der kommer med en reekke opfordringer til,
hvad LO kan ggre i forhold til at seette et arbejdsmiljg for fremtiden pa dagsordenen.
Et arbejdsmiljg for fremtiden ma nagdvendigvis inddrage medarbejderens selvledelse
og identitetsprojekt som en central del af det psykiske arbejdsmiljg. Opsummerende
kan man sige, at det nye arbejdsliv udfordrer den traditionelle arbejdsmiljaforstaelse
pa to dimensioner: For det farste i forhold til hvordan individets forhold til arbejdet og
rolle i arbejdet har sendret sig, og for det andet hvordan ledelse reaktualiseres som et
personligt forhold for den enkelte medarbejder.

P& denne baggrund opfordrer rapporten til, at LO etablerer en gedigen viden om de
moderne ledelsesformer og hvad de betyder for det psykiske arbejdsmiljg. Det har
ikke megen mening at tale om gode eller darlige ledere eller gode og darlige
ledelsesmetoder. Det er den praktiske og konkrete ledelsespraksis, der er afggrende.

Desuden opfordres der til, at LO gar ind og hjeelper medlemmerne med at forholde sig
strategisk til de nye ledelsesformer, bade nar de implementeres og nar de fungerer i
det daglige. Det vanskelige ligger i at de er meget komplekse og rummer
modsatrettede krav og muligheder, sdledes at det, der giver et godt psykisk
arbejdsmiljg for nogle medarbejdere pa én og samme gang giver et darligt psykisk
arbejdsmiljg for andre. De moderne ledelsesformer gor det seerdeles vanskeligt at
skelne mellem den enkeltes interesser, virksomhedens interesser og de
samfundsmaessige interesser i, at vi trives i og med vort arbejde.

Endelig opfordrer rapporten til, at LO gar ind i debatten og gar det legitimt at saette
en anden positiv dagsorden. Der er brug for at give medlemmerne et sprog samt
handlemuligheder, der reekker ud over den enkelte virksomhed. Mange medarbejdere
er i dag splittede mellem krav om loyalitet overfor virksomheden og deres eget
veerdiseet, som ikke altid er i overensstemmelse med virksomheden. Eller de er ude af
stand til at se, hvilke konsekvenser deres store loyalitet overfor virksomheden kan
have pda langt sigt. Rapporten argumenterer for, at det bl.a. er denne form for



splittelse, der farer til mistrivsel, idet selvledelse i sin yderste konsekvens betyder, at
man kun har sig selv at diskutere med, fordi man har inderliggjort ledelsen af sig selv
i sig selv.

Der er brug for et nyt politikfelt, som tager udgangspunkt i et Arbejdsmiljg for
fremtiden, og som rummer muligheden for at se den enkelte i en kollektiv ramme.
Politikfeltet har som sin seerlige opgave, at udvikle en viden om de nye ledelsesformer
og andringer i arbejdets betydning for medarbejderne, som aktuelle og potentielle
medlemmer af LO til daglig udfordres og begejstres af. Dette felt har sit afsaet i en
arbejdsmiljgsammenhang, men spreenger samtidig rammerne for forstaelsen af hvad
arbejdsmiljg er.

Det er rapportens hab, at rapporten kan bidrage til en diskussion i LO om, hvad et
“Arbejdsmiljg for fremtiden” kan indeholde, sa det lever op til de gnsker og
forventninger, som aktuelle og potentielle medlemmer matte gnske, og som samtidig
bringer arbejdsmiljget centralt ind i virksomheden. Det indebaerer en kobling til andre
politikomrader end til arbejdsmiljg, men det naturlige udgangspunkt for
diskussionerne ligger i arbejdsmiljgpolitikken. Rapporten peger pa mulighederne for
enten en helt ny arbejdsmiljgforstaelse og et helt nyt arbejdsmiljgapparat, eller maske
et supplerende apparat, der kan stgtte medlemmerne i, at finde sig til rette med sig
selv i det moderne arbejdsliv.
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- En introduktion

I de internationale sammenligninger — benchmarking - som det hedder pa nudansk,
ligger Danmark rigtig godt placeret, nar det drejer sig om en raekke forhold som
lykke, tilfredshed, tillid, fleksibilitet osv. Pa den anden side ligger Danmark desveerre
ogsa hgjt nar det drejer sig om forbruget af lykkepiller og af opgarelser over stress-
og depressionsramte borgere. Det er ikke kun er et problem i statistikkerne, men
ogsa et problem, som tematiseres af flere af de store forbund under LO. Trivsel og
mistrivsel eksisterer i dagens Danmark side om side, men er det nu sadan at den ene
halvdel af befolkningen trives, mens den anden halvdel mistrives? Eller figurerer de
selv samme mennesker i begge statistikker som de glade veltilpassede optimister og
samtidig som ofre for mistrivsel? Det er i hvert fald sikkert, at mange af udtrykkene
for danskernes trivsel, eller mangel pa samme, er relaterede til vort arbejde. Samtidig
er det ikke let at se, hvordan fagbeveegelsen skal forholde sig til det. Arbejdet har i
dag meget stor betydning for, hvordan vi trives eller ikke trives, og arbejdet udvikler
og aendrer sig radikalt i disse ar, ikke mindst som falge af indfgrelse af nye
ledelsesformer og udvikling i IKT*. Men der mangler et samlet forum hvor debatten
om arbejdets betydning for trivsel kan fgres. Arbejdsmiljgomradet er det mest oplagte
sted, sa vidt vi kan se, men det forudseetter, at vi nuancerer og fornyer vores blik for
arbejdsmiljg, hvis vi skal kunne forsta og handle pa de mange paradokser.

Vi vil med denne rapport forsgge at komme pa sporet af, hvordan arbejdsmiljget
kommer til at tage sig ud for fremtiden. Det vil vi ggre ved at kikke pa, hvilke
forandringer der sker i LO-medlemmers arbejdsliv og dermed blive mere klar p&, hvad
der ligger bag den meget hgje prioritering af et godt arbejdsmiljg, som gentagne
undersggelser blandt LO-medlemmerne har vist (CARMA og LO 2005)

Der har i de senere ar veeret en stor stigning i antallet af arbejdsmiljgproblemer, som
vedrgrer det psykiske arbejdsmiljg, og alt peger pa, at denne tendens vil fortseette.
Samtidig synes arbejdsmiljgarbejdet og arbejdsmiljgapparatet pa visse omrader at

L IKT stér for informations- og kommunikationsteknologi. Ofte anvendes alene betegnelse IT.
Her bruger vi begrebet IKT for at holde fast i bade informations- og kommunikationsdelen.
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have meget vanskeligt ved at handtere de psykiske arbejdsmiljgproblemer inden for
rammerne af det traditionelle arbejdsmiljgapparat. Nye undersggelser viser (Bason,
Agi Csonka og Nicolaj Ejler 2003;Lund og Hvid 2007), at f.eks. 'det greenselgse
arbejde’ rejser nye problematikker pa trivselsomradet, fordi arbejde og privatliv kun
vanskeligt kan adskilles og fordi arbejdet er blevet s& vigtig en del af menneskers liv
og oplevelse af selvvaerd. Videre har apparatet sveert ved at fa en central rolle i
forbindelse med mange af de nye krav, der stilles til selve arbejdet. Derfor star
arbejdsmiljgapparatet noget famlende overfor de vigtigste temaer i det moderne
arbejdsliv, hvor bl.a. stress stiger voldsomt i disse ar (Sgrensen et al. 2007).

Der mangler klare idéer til sdvel forebyggelse som behandling af arbejdsrelateret
stress. Det skyldes, at denne type af arbejdsmiljgproblemer reekker udover
skadevirkninger og helse, og ind i de komplekse problemstillinger, der opstar, nar
virksomhedernes ledelsesrum ikke er forbeholdt ledelsen, men udvides med at
medarbejderne stilles overfor krav og tilbud om ’selviedelse’ og ’engagement’. Der er i
det moderne arbejdsliv ikke tale om et entydigt modseaetningsforhold mellem
medarbejder- og ledelsesgrupper, men om et langt mere komplekst interesseforhold.

Det er vanskeligt at begribe, hvordan nye ledelseskoncepter griber ind og eendrer det
psykiske arbejdsmiljg, sa leenge det psykiske arbejdsmiljg farst og fremmest bliver
forstaet som problemer mennesker og mennesker imellem, som vi kender det fra
mobning, chikane, darlig ledelse osv. De nye ledelsesformer indebzerer en anden form
for ledelsespraksis, men eendrer ogsa medarbejdernes mader at opfatte arbejdet pa
og arbejdets vaerdigrundlag. Den nye ledelsespraksis bestar af bade teknologier og
praksisser, der giver ledelsesarbejdet en raekke statistisk materiale og anden
baggrundsinformation for arbejdet. Samtidig har ledelsesformerne et steerkt fokus pa
medarbejderen, forstdet som en ressource, der hele tiden skal udvikles. Kontrol og
udvikling bliver i stigende grad to sider af samme sag, og det ggr det ikke lettere, at
de selv samme forhold i arbejdet for nogle medarbejdere opfattes som gode
udfordringer i arbejde, mens det for andre opleves truende og nedbrydende.

Selvledelse er i dag ikke kun noget de hgjere uddannede praktiserer, men er ogsa et
vilkar i mange former for LO-arbejde. De fleste gnsker stgrre ansvar over eget
arbejde og mulighed for selv at planlaegge og tilrettelaegge det. Et af de store
problemer i arbejdet er, at selviedelsen reelt enten er begraenset eller at selvledelse
er 'systemets svar’ pa en i forvejen umulig ledelsesopgave: at lede mennesker i at
lgse problemstillinger og opgaver, der kraever store grader af skagn, personlig
indlevelse eller indsats.
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P& baggrund af disse problematikker, har vi i denne rapport valgt at se naermere pa
nogle af de nye tendenser til at forstd arbejdets betydning i den danske og
internationale forskning, der ikke normalt inddrages i diskussionerne af arbejdsmilja:

e Hvad vil vi danskere med arbejdet, ud over at tjene penge?
e Hvilken betydning har arbejdet i det moderne samfund?
e Hvordan kommer det til udtryk indenfor LO-omradet?

Vi forsgger at finde forklaringerne indenfor arbejdslivsforskning, HRM-forskningen og
den nyere sociologi. Det betyder samtidig, at vi abner mange spgrgsmal for nye
besvarelser, da vi er inde i et pioneromrade.

Derudover har rapporten sit fokus pa de nye tendenser indenfor ledelse og
organisationsudvikling, som de kommer til udtryk gennem den stadige strgm af nye
ledelsessystemer. Vi ser her to forskellige typer systemer vinde frem, ofte i forskellige
blandingsformer. Den ene form er ledelse gennem holdninger (fx veerdibaseret
ledelse, Corporate Religion og lign.) den anden er ledelse gennem systemer, der
baserer sig pa teknologi og stram ledelsesmeessig styring (LEAN, BPR og lign.) De to
typer ledelse udfordrer medarbejderne pa forskellig vis. Vi vil sgge at belyse hvad de
nye typer af ledelsessystemer giver af konkrete udfordringer for arbejdsmiljget i
kombination med medarbejdernes s&endrede forventninger til deres arbejde. Det er,
efter vores vurdering, her kimen til en reekke af de nye psykiske
arbejdsmiljgproblemer ligger.

Det er vort hab, at vi med denne rapport kan bidrage til en diskussion i LO om, hvad
et “Arbejdsmiljg for fremtiden” kan indeholde, sa det lever op til de gnsker og
forventninger, som aktuelle og potentielle medlemmer matte have, og som samtidig
bringer arbejdsmiljget centralt ind i virksomheden. Det indebaerer en kobling til andre
politikomrader end til arbejdsmiljg, men det naturlige udgangspunkt for
diskussionerne ligger i arbejdsmiljgpolitikken.

Vi gjner gennem rapporten mulighederne for enten en helt ny arbejdsmiljgforstaelse
og et helt nyt arbejdsmiljgapparat, eller maske et supplerende apparat, der kan stgtte
medlemmerne, i at finde sig til rette med sig selv, i det moderne arbejdsliv.
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De enkelte kapitler

I det fglgende vil vi kort preaesentere indholdet i de enkelte kapitler:

I kapitel 1 De lykkelige og stressede danske medarbejdere praesenterer vi en raekke
statistiske undersggelser. De illustrerer, at der bade er positive og negative treek i den
danske udvikling, nar det drejer sig om, hvordan medarbejdere og mennesker trives.
Vi rejser spgrgsmalet, om det er udtryk for en polarisering af danskerne eller om der
er tale om et bade og? Det farer frem til en hypotese om, at et godt arbejdsmiljg og
et godt arbejde ikke kun drejer sig om harmoni og gleede, som det ofte fremstilles. |
det eksisterende arbejdsmiljgbegreb opereres der med en risikobetragtning: altsa at
vi skal eliminere mulige risici og problemer med det formal at skabe harmoni og
dermed et godt arbejdsmiljg. Men hvis medarbejderen bade kan trives og mistrives er
der maske andre problematikker, der spiller ind.

I kapitel 2 Arbejdsidentiteten under forandring bergrer vi, hvordan vort forhold til
arbejdet har eendret sig gennem tiden med fokus pa nutiden. Arbejdet og det at have
et arbejde er af afggrende betydning for at vi har en identitet. At vi trives pa og med
vort arbejde har derfor meget stor betydning og kan ikke reduceres til en
ngdvendighed for at kunne tjene til livets opretholdelse eller kunne opretholde en vis
levestandard. Globaliseringen vil fremover saette pres pa en gget mobilitet, som for
den enkelte betyder et konstant pres om at udvikle og aendre sig. Vi er ikke bare den
vi nu engang er, men ma hele tiden skabe og genskabe vor egen identitet. Identiteten
bliver derfor pa en helt anden made end tidligere noget, som spiller sammen med
virksomhedernes mal og veerdier og udggr en central ressource for virksomhedens
produktion.

I kapitel 3 Nye ledelsesformer ser vi naermere pa de nye organisations- og
ledelsesformer, som til stadighed introduceres i nye former i arbejdet. Vi har opdelt
ledelsesformerne i “ledelse som system”™ og ~ledelse som ideologi”, idet der er stor
forskel pa, hvad det betyder for arbejdet, hvad det betyder for den made
medarbejderne inddrages i arbejdet pa, hvordan medarbejderne relaterer sig til
arbejdet og dermed stor forskel pa, hvad det betyder for trivslen i arbejdet. Disse
systemer findes side om side i virksomheden, hvilket betyder at medarbejderen ma
forholde sig til bade ideologi og til produktionspraksis. Medarbejderen vurderes pa
folelsesmaessige faktorer som veerdier, holdninger og engagement og kontrolleres
samtidig gennem rationelle styringsteknologier, der maler produktivitet i forhold til
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klare resultater, tilstedeveerelse og effektivitet. | koncentreret form taler vi om, at
medarbejderne udfgrer selvledelse under savel systemkontrol som veaerdikontrol.

I kapitel 4 Arbejdsmiljgbegrebet i bevaegelse kikker vi neermere pa de
vanskeligheder den eksisterende arbejdsmiljgforstaelse, arbejdsmiljgbegreb og
arbejdsmiljgapparat har i forhold til at kunne favne de nye arbejdsmiljgproblemer,
som gar under betegnelsen psykisk arbejdsmiljg. Samfundet, og dermed ogsa
arbejdet, er turbulent og forandres Igbende, derfor er det, vi forstar ved et godt
arbejdsmiljg ligeledes foranderligt. Og derfor er der ikke kun tale om risici, men ogsa
om nye muligheder.

| kapitel 5 Et nyt arbejdsmiljgbegreb for fremtiden sgger vi at komme med nogle bud
pa, hvad et begreb om arbejdsmiljg for fremtiden ma rumme, dersom det skal tage
hgjde for bade de nye vilkar i arbejdet, der skyldes e&endrede organisations- og
ledelsesformer, og LO-arbejderes forhold til arbejdet og arbejdets betydning i deres
liv. Der peges pa, at der er brug for et helt nyt felt, som legitimerer og muligger at
arbejde med de centrale problemer og muligheder som de nye ledelsesformer og
arbejdsidentiteter skaber.
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Kapitel 1

De lykkelige og stressede danske medarbejdere —
hvad med arbejdsmiljget?

Der er arbejdsmiljg, og sa er der ARBEJDSMILID

Som det allerede er blevet naevnt i indledningen prioriteres et godt arbejdsmiljg
meget hgjt blandt LO’s medlemmer. | Carma undersggelsen (CARMA and LO 2005)
prioriterer LO’s medlemmer arbejdsmiljg, speendende arbejde, tryghed i ansaettelsen,
godt kammeratskab og at ledelsen viser forstaelse og respekt, meget hgjt. Saledes
finder 60 — 80 %, at disse faktorer har meget stor betydning, bade i 1992-
undersggelsen og den efterfglgende undersggelse i 2002. Man kan sige, at alle disse
faktorer kan indgd i en bred opfattelse af et godt arbejdsmiljg eller trivsel p& arbejdet.
Det harmonerer samtidig fint med de svar vi far, nar vi i en anden undersggelse
sperger til, hvad der forstas ved et godt arbejdsmilja. Her er svaret ofte:

nar man har lyst til at komme pa arbejde

nar man er tilfreds med sin indsats efter en arbejdsdag

nar man fungerer godt med sine kolleger og

nar chefen behandler en ordentligt og anerkender en for det arbejde, man har
lavet

(Andersen og Pedersen 2007)

Det er vores klare opfattelse, at den forstaelse af arbejdsmiljg LO’s medlemmer giver
udtryk for i disse undersggelser, ligger meget langt fra den made de
arbejdsmiljgprofessionelle opfatter begrebet pa. Den brede brug af begrebet, som
medlemmerne anvender, peger samtidig pa, hvad der skal fokus pa i
arbejdsmiljgarbejdet for fremtiden. PA mange mader minder det om det vi ofte
benaevner trivsel, eller mangel pd samme.
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Trivsel og mistrivsel

Hvis vi herefter ser pa undersggelser over, hvordan medarbejdere og mennesker
trives pa arbejdsmarkedet og i det danske samfund, far vi en reekke udtryk der viser,
at der bade er positive og negative traek i den danske udvikling.

Set i en international sammenhang gar det pa mange mader rigtig godt pa det
danske arbejdsmarked og med de danske lgenmodtagere. Her fremstar det danske
velfaerdssamfund som effektivt, fleksibelt og tilfredsstillende at arbejde i. Og nar det
drejer om lykke er Danmark helt i top, se figur 1. Vi har i en anden delrapport i
projektet dokumenteret den danske arbejdsstyrkes mange fortrin og de danske
styrkepositioner med en raekke statistikker og opggrelser, se rapporten: Samarbejde
om udvikling af produktionen i offentlige og private virksomheder - bedre arbejdsmiljg
og konkurrenceevne (Mgller og Hasle 2007).

Figur 1. Lykke og tilfredshed med livet?

0 5 10 15 20
1. Danmark T 16.7
2. Finland I, ;-
3. Irland I - o
4. Sverige I -
5. @strig I, -
6. Luxembourg I, -
7. Spanien ] 15.3
8. Holland I, -
9. Malta I -
10. Belgien I - >

EU 25 I 1/ 6

Point

2 European quality of life survey. 2003.
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Overfor denne beskrivelse kan det danske samfund dog ogsa beskrives pa en anden
made og i mere mgarke toner. Antallet af stressede pa arbejdsmarkedet vokser i disse
ar eksplosivt, og det anslas, at 10-12 % af danskerne i arbejde lider af stress i en
s&dan grad, at de har brug for hjaelp 3. Nar det drejer sig om forbruget af
psykofarmaka, som eksempelvis lykkepiller, er der ligeledes en voldsom stigning.
Saledes viser tal fra Leegemiddelstyrelsen, at forbruget af antidepressiv medicin nu er
néet op p& knapt 275.000 dagsdoser, hvilket naesten er en fordobling p& 9 ar*.

Nar den voksne befolkning skal vurdere eget helbred svarer 79 %, at det er virkelig
godt eller godt. 80 % af befolkningen besgger laegen inden for et ar, og af dem, der
besgger leegen, har 60—80 % symptomer, som laegen vurderer ikke har med
biomedicinsk sygdom at ggre®. S& selvom hovedparten af befolkningen vurderer deres
helbred som godt, er der alligevel overraskende mange, der sgger leege, fordi der er
noget i deres liv eller arbejdsliv, som ikke fungerer tilfredsstillende.

Der er noget, der ikke rigtigt harmonerer, og det kan nogle gange veere sveert at tro,
at det er det samme samfund, der beskrives sa forskelligt. Det interessante er,
hvorfor der tegner sig dette paradoksale billede, som samtidig rejser en reekke
spgrgsmal: Er det de samme mennesker der optraeder i begge typer statistikker? Eller
er samfundet ved at blive delt i to dele, hvor den ene synes at det gar forrygende og
den anden at det gar rigtig skidt? Det er et spgrgsmal, som det er meget vanskeligt at
besvare, bl.a. fordi overgangen fra at have det rigtig godt til at have det rigtig skidt er
meget vanskelig at drage, nar det drejer sig om trivsel og psykisk arbejdsmiljga.

Stigning i de psykiske arbejdsmiljgproblemer

Nar vi kikker pa sygefraveeret, svarede det samlede sygefravaer i Danmark i 2003 til
140.000 &rsveerk/fuldtidsstillinger®. Det vurderes i samme rapport med reference til
forskningen, at 1/3 af fraveeret kan fjernes ved forbedring af arbejdsmiljget.

Det er iseer de psykiske arbejdsmiljgproblemer som stiger, hvilket bl.a. kommer til
udtryk i statistikkerne over anmeldte arbejdsskader. Saledes anmeldte 2.345 personer

3 Se Arbejdsmiljg i Danmark 2005, NAK, NFA, 2005

4 Tallet er fra leegemiddelstyrelsen, formidlet p& www.berlingske.dk: Forbruget af lykkepiller p&
rekordhgjt niveau

> Den Almindelige Danske Laegeforening - Sundhedskomiteen 2000 s. 45

® Se Sygefraveer i et arbejdsmiljgperspektiv, AMI, 2003
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i 2005 en psykisk lidelse, mens det i ar 2000 kun var 870. Det svarer til en stigning
p& neesten 300 pct. over en femarig periode’.

Der hersker ofte tvivl om, hvorvidt en skade er arbejdsbetinget. Derfor anmeldes
arbejdsskader som en formodet arbejdsbetinget lidelse. Der skal ikke fgres bevis for
at det udelukkende er arbejdsbetinget. Det er tilstraekkeligt, at der er en mistanke
herom, safremt det medfarer ~1 eller flere dages fravaer fra arbejdet”.

Det er ofte seerdeles vanskeligt at afggre, om iseer psykiske arbejdsmiljgproblemer
udelukkende er arbejdsbetingede. Det er en af arsagerne til, at kun meget fa psykiske
sygdomme tilkendes erstatning. "l 2005 skete der en mindre historisk revolution i
arbejdsskadens over 100 ar lange historie”, skriver Arbejdsskadestyrelsen, "idet en
psykisk sygdom, nemlig posttraumatisk belastningsreaktion (PTSD), for farste gang
optages pa fortegnelsen over de erhvervssygdomme, der kan anerkendes som en
arbejdsskade. Danmark bliver hermed et af de fa lande i verden, der har en psykisk

sygdom pé fortegnelsen over erhvervssygdomme”. 8

I 2006 var det saledes kun 101 ud af 2.914 anmeldelser, der fik tilkendt erstatning.

Hvad siger tallene?

I figur 2 har vi samlet en raekke tal der pa forskellig vis udtrykker omfanget af
mistrivsel i Danmark. Man kan med rette anklage de tal, der er sammenstillet i
tabellen for ikke at veere sammenlignelige. Men det er netop pointen. Den made,
psykisk arbejdsmiljg og stress registreres pa i gjeblikket, gar det naesten umuligt at
danne sig et billede af problemernes omfang. Problemet er, at de traditionelle
medicinske og psykologiske tilgange til at forsta, behandle og forebygge mange af de
nye typer af arbejdsmiljgproblemer, ikke synes at sla til. Og mere forskning indenfor
den traditionelle ramme vil neeppe komme afggrende neaermere en handlingsorienteret
forstaelse.

’ Se Anmeldte arbejdsskader 2000-2005, Arbejdstilsynet, 2006
8 Se Arbejdsskadestyrelsen: De psykiske arbejdsskaders historie
http://www.ask.dk/sw17383.asp
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Figur 2: Forskellige statistiske undersggelser og faktuelle opggrelser over
mistrivsel i Danmark

Tema Antal

Leegebesgg uden egentligt biomedicinsk grundlag (antal pr 2.000.000 -
ar)® 3.000.000
Beskaeftigede der har fglt sig st de indenfor d idst

eos aelolge e der har fglt sig stressede indenfor den sidste 1.700.000
maned
Alvorlig depression, angst eller misbrug i dette gjeblik™* Mindst 600.000
Kronisk stressede®? 330.000
Antal danskere péa lykkepiller®? 273.311
Invalidepension pa grundlag af psykisk arbejdsmiljg™* ?
Anmeldte psykiske arbejdsskader*® 2914
Arbejdsskadeerstatning pa grundlag af psykisk 101
arbejdsmiljg*®

I hvert fald tre ting forhindrer at de traditionelle tilgange kan lgse problemerne:

1. Det greenselgse arbejde vokser i omfang og kompleksitet.

2. Arbejdsgiveransvaret bliver stadig mere vanskeligt at identificere, bl.a. pa
grund af gget indflydelse i arbejdet via fx gruppers selvledelse, fleksible

° Lost skennet pd grundlag af opgerelse refereret i (Den Almindelige Danske Lsegeforening -
Sundhedskomiteen 2000)

19 Beregnet pa grundlag af tal fra DST og NFA

1 Aggregeret tal pa& grundlag af tal fra Psykiatrifonden, se http://psykiatri.dk/ under Omfang
af psykiske lidelser

12 se Arbejdsmiljg i Danmark 2005, NAK, NFA, 2005

13 Tallet er fra laegemiddelstyrelsen, formidlet p& www.berlingske.dk: Forbruget af lykkepiller
pa rekordhgijt niveau

mandag den 23. april 2007 kl. 22:30

14 Det har ikke vaeret muligt at finde et samlet tal p& dette. Dog ser det ud til at tallet er
stigende indenfor de enkelte pensionskasser. Se Ugebladet A4 24/2007

> Arbejdsskadestyrelsen: Psykiske Arbejdsskader i tal http://www.ask.dk/sw17401.asp

¢ se sygefraveer i et arbejdsmiljgperspektiv, AMI, 2003
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arbejdstider og steder (hjemmearbejde, lgse og atypiske anseettelser og
lignende).

3. At den mistrivsel som skyldes de nye lidelser og "sygdomme”, dels er socialt og
kulturelt betingede, dels at medarbejderne stiller nye fordringer til arbejdet, der
hvis de ikke indfries i et rimeligt omfang, vil lede til frustrationer, stress og
heraf fglgende lidelser.

Det ene spgrgsmal vi har rejst er, om det er de samme mennesker der optraeder i
begge kategorier, eller om samfundet er ved at kneekke midt over? Det andet
spgrgsmal vi rejser er, i hvor hgj grad den omtalte mistrivsel har med arbejdet at
gore.

Arbejdsmiljgindsatser i forhold til det psykiske arbejdsmiljg

I erkendelse af vigtigheden af at ggre noget ved de psykiske arbejdsmiljgproblemer
opstillede AT et mal for en reduktion af disse. De matte dog erkende, at der pa det
psykosociale omrade ikke var den gnskede fremgang. Malet om at udseettelse for 12
konkrete psykosociale risikofaktorer skulle falde med 5 pct. fra 2000 til 2005 blev
ikke naet. Kun for én risikofaktor skete der en forbedring, idet flere oplevede gode
fremtidsmuligheder i jobbet, hvilket heenger umiddelbart sammen med en generel
forbedring af beskeeftigelsessituationen med faldende arbejdslgshed. AT opstiller selv
flere mulige forklaringer pa, at malet ikke blev naet, idet de naevner "en kombination
af hgjere krav om effektivitet mv., mere bevidsthed og dbenhed om problemer i
forhold til det psykiske arbejdsmiljg, at det er blevet mere legalt at tale om stress
osv.” '

Et er sdledes i hvor hgj grad stigningen i antallet af psykiske lidelser og stress skyldes
en generel stagrre bevidsthed om problemet, samt at det er blevet legitimt at tale om

problemerne, noget andet er hvordan arbejdsmiljgapparatet er i stand til at handtere

problemerne.

Vi har allerede vist hvor vanskeligt det fortsat er, at fa anerkendt psykiske problemer
som arbejdsbetingede. Noget andet er hvordan det lokale arbejdsmiljgarbejde i
virksomhederne fungerer. AT har selv en reekke betragtninger i forhold til dette:

7 Se AT: 10 &r med Handlingsprogrammet Rent Arbejdsmiljg Ar 2005
http://www.at.dk/sw34391.asp
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Nar det drejer sig om arbejdspladsvurderinger (APV), er det efterhanden tre
fijerdedele af arbejdsstederne, der har foretaget en sadan, og andelen af APV stiger
med arbejdsstedsstagrrelse. Arbejdsstedsbesggene viser dog, at de udfgrte APV’er har
en meget svingende kvalitet savel i indhold som omfang. De viser ogsa at APV~ erne
primeert omhandler det fysiske arbejdsmiljg, og kun i lile omfang det psykiske
arbejdsmiljg. Det betyder at de pa nuveerende tidspunkt ikke er i stand til at handtere
det psykiske arbejdsmilja.

Nar der arbejdes med psykisk arbejdsmiljg pa arbejdspladserne foretages der kun
meget lidt systematisk vidensindsamling. Desuden defineres og forstas begrebet
psykisk arbejdsmiljg meget generelt og diffust. Nar det kommer til en formuleret
skriftlig politik, strategi eller malseetning for det psykiske arbejdsmiljg er det saledes
kun omkring en fjerdedel af arbejdspladserne, der har en sddan.*®

Opsamlende

Vi har i afsnittet vist, at der er bade positive og negative treek i den danske udvikling,
nar det drejer sig om, hvordan medarbejdere og mennesker trives. Vi har pa
baggrund heraf fremfart en hypotese om, at et godt arbejdsmiljg ikke kun drejer sig
om at undga mulige risici og problemer. For hvis medarbejderne bade kan trives og
mistrives, er der maske andre problematikker, der spiller ind.

Vi har tillige vist at de eksisterende arbejdsmiljgindsatser er utilstreekkelige i forhold
til at opfange de psykiske arbejdsmiljgproblemer og udarbejde lgsningsstrategier
herfor. Lokalt p& de enkelte arbejdspladser er mange usikre p&, hvordan de skal
handtere psykisk arbejdsmiljg, da problemerne opfattes som diffuse og komplekse.
Fra vore erfaringer med undersggelser af psykisk arbejdsmiljg pa mange
arbejdspladser ved vi desuden, at der ofte er vanskeligheder med i praksis at skelne
mellem, hvilke psykiske arbejdsmiljgproblemer, som hgrer under ledelsesretten og
dermed under SU og hvilke SIU kan tage sig af.

'¥ Se Jill Mehlbye og Dorthe Degnegaard: Overvagning af fremdriften i arbejdsmiljgarbejdet i
virksomhederne 2004. Visionsrapport - Psykosociale risikofaktorer. Cowi, Tl og AKF. Juni 2005
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Kapitel 2

Arbejdsidentiteten under forandring

I takt med at samfundet andrer sig, forandres ogsa den made man som menneske,
borger og medarbejder ser sig selv pa. Tidligere var man fadt ind i en bestemt
samfundsrolle som handveerker, som bonde, som arbejder eller som en del af
borgerskabet. Det var meget vanskeligt at bryde med disse roller, idet en raekke
forhold omkring den enkeltes liv pd godt og pa ondt var fastlagt i en raekke normer og
veerdier, bade i arbejdet og i privatlivet.

Med udviklingen af den fleksible kapitalisme (Sennett 1999) sker der op igennem det
19.arhundrede en massiv frigarelse fra disse kulturelle "stabeforme”. Efterhanden som
handvaerket tayloriseres og fabrikken erstattes med multinationale selskaber bliver
det i stigende grad overladt til den enkelte selv at finde ud af, hvem man er, hvad
man vil og hvorfor. Identiteten skabes ikke lzengere i sleegten eller af handvaerket,
men er blevet til en klump modellervoks, som det er op til den enkelte at forme.
Selvidentitet er ikke lsengere noget givet eller en fast "kerne” inde i det enkelte
individ. | stedet er det at skabe sin egen identitet blevet til et projekt eller en opgave,
som skal opbygges og udvikles gennem relationer(Giddens 1991).

Med den hastige samfundsmaessige udvikling pa alle fronter bliver projektet med at
skabe en hensigtsmeessig selvidentitet til en livslang proces, fordi skiftende
forventninger og krav ggr det ngdvendigt hele tiden at forholde sig til sin identitet.
Ogsa denne proces sker savel i arbejdslivet som i privatlivet.

Nar skomageren ikke bare kan “blive ved sin laest”

Nar der ikke er et naturligt sted at hente sin identitet, betyder det, at den hele tiden
skal overvejes. Det er ikke identiteten, der bestemmer hvilket arbejde du kan eller
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skal tage. Identiteten og arbejdet er fleksible stgrrelser og skabes snarere i forhold til
hinanden og betinger hinanden. Man kan altsa ikke laengere tale om, at der er en
‘leest’, som skomageren skal blive ved. Skomageren vil altid kunne blive noget andet
eller blive tvunget til at blive noget andet, og det er netop denne mulighed og trussel,
der hele tiden driver identitetsudviklingen. P4 den made er det ikke muligt at ga
tilbage til et oprindeligt selv, som enten passer eller ikke passer ind pa en given
arbejdsplads. | stedet for et kerne-selv kan man nu tale om en slags snebolds-effekt,
et fortlgbende arrangement af erfaringer og kompetencer, der giver individet en
seerlig sammensaetning og retning. Identiteten bliver derfor pa en helt anden made
end tidligere, noget som spiller sammen med virksomhedens malsaetninger og
veerdier. Bilmekanikeren der bliver IT specialiseret reparationsmontgr og
industriarbejderen der bliver en selvsteendig medarbejder i en global
produktionskaede, hvor dagligsproget er engelsk (Lund and Hvid 2007) er tydelige
eksempler pa, hvordan identiteten i arbejdet skifter karakter.

Samtidig aendres forstaelsen af, hvad der er den gode medarbejder. Det er ikke
leengere nok at veere god til sit arbejde, man skal ogsa hele tiden veere parat til at
udvikle og andre sig i overensstemmelse med virksomhedens veerdier og mal.
(Raastrup Kristensen 2007). Samtidig rettes der er et ledelsesmaessigt fokus pa
medarbejderens personlige udviklingsproces som noget, der til stadighed kan formes
og udvikles.

Pa den made bliver arbejdslivets relationer ogsa gradvist mere identitetsbaerende for
medarbejderen. Der er ikke mange jobs tilbage i Danmark, hvor man andeligt talt
stadig har mulighed for helt og fuldt at "stemple ud”, nar det er fyraften. Mange
virksomheder forventer af deres medarbejdere, at de mentalt forbereder sig pa
dagens arbejde inden de mgder op, som produktionschefen der udtaler, at han
opfordrer sine medarbejdere til hver dag, nar de vagner, at teenke pa én ting i
arbejdet, som de vil forbedre den dag. Pa den made far de et stgrre medansvar og
tilfredshed med arbejdet, er hans vurdering. | hvert fald betyder stigningen i
vidensintensive jobs, og det generelt ggede videnskrav i alle typer af jobs, at det
starre medansvar ogsa ggr sig geeldende for meget LO-arbejde.

Det hele menneske pa arbejde

Bade individualiseringen og kravet om commitment til virksomhedens malsaetninger
kalder pa og kreaever “det hele menneske”, sdledes at det ikke laengere kun er
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arbejdskraften, der er pa& arbejde, men personen. Hvor man tidligere havde et mere
distanceret forhold til overordnede og kolleger, er tendensen nu, at relationerne i
arbejdslivet er mere uformelle, at det personlige netveerk vokser sammen med
relationerne pa arbejdspladsen, og i nogen tilfaelde er de to seet af relationer ikke til at
skille ad(Raastrup Kristensen 2007).

Det bliver sdledes sveerere og sveerere for den enkelte medarbejder at finde ud af, om
hun arbejder for at leve eller om hun lever for at arbejde. De to rationaler hvirvles
sammen af den samfundsmaessige og teknologiske udvikling, og intensiveres gennem
nye generationer af ledelses og organisationsformer der hele tiden indfgres i form af
nye koncepter.

Denne udvikling i det moderne arbejdsliv og de nye relationer mellem virksomhed og
medarbejder sendrer fundmentalt vilkarene i arbejdet og stiller nye og andre krav til
arbejdsmiljget og til arbejdsmiljgindsatsen.

Det traditionelle arbejdsmiljgbegreb, baserer sig grundleeggende pa en
pavirkningsmodel, hvor medarbejderens liv og selvidentitet ses som en afgraenset
enhed, der i mere eller mindre hensigtsmeaessig grad pavirkes af det omgivende miljg;
arbejdspladsen. Malsaetningen for et godt arbejdsmiljg bliver som falge heraf at
optimere "omgivelserne” sa de ger mindst mulig skade pa det individ, der bevaeger sig
rundt i dem.

For en moderne medarbejder er arbejdet et identitetsprojekt — eller bliver det i
stigende grad. Den moderne medarbejder er afhaengig af en teet kobling mellem
privatsfeere og arbejdsliv for at kunne skabe sig en legitim position som menneske.
Med den udvikling i baghovedet, m& man spgrge sig, hvad et godt arbejdsmiljg er?

Det gode arbejdsmiljg for det hele menneske

Hvad er et godt arbejdsmiljg for en medarbejder, der ikke adskiller sin personlige
udvikling fra virksomheden? Med et klassisk arbejdsmiljgbegreb vil man i fgrste
omgang se pa en saddan nedsmeltning af personligheden som et sygdomstegn.
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En LO-Arbejiers oplevelser:
A'Y]?&j dsidentitet uden Mf?&j dsfaellessknﬁ

Mette er ansat i et storre, specialiseret kobenhavnsk vikarfirma. Virksomhedens kunder er
affentlige oq ;JriWLta [ws;n’tnler, kjemme;aleja, Plejehjem, sum{hec{s;alaje, }Jmktimrem(e lzegar o
s}yecinllzeger, born eller voksne, som har behov far ;mming " eqet /»jem, c(ﬁgninstitutianar,
sacinlfarthninger, krimmnlfarsarﬁ o Pn’xmte firmm:r.

Mette arbejder primaert med mishrugspatienter.

"Det er meqet rart, At jeq kan valge selv. Om jeq i daq har Lyst til at fmsﬁge alkoholikerne i den
ene 17170(51 eller narkomanerne i den Anden. Jeq Kan godt Lide den fn’hec{, dererij obbet. Jeq ville
haveet j ob, hvor 7eq Vidste, hvornir jeq havde fri og Kunne gore et qodt stykke mrfmj de.”

Mette oplever et stort pres, nir der bliver ringet efter hende pi tidspunkiter, hvor hun har valgt
at holde fri.

"De har jo smaddertravit — sk der er ikke noget At sige til, At de presser en for at Komme ph
M]mj de i weekenden. 0q i starten syntes jeq, at det Var vanskeligt at sige fra. De synes jo jeq er
en bitch, nir jeg siger, "N, ej ' j e M}ej der ikke om s;ma(ngen . For dem er der Joet fzellessknﬁ 0q en
gznsio{ig farFligtelSe m/erfar opgAven. "

Det kan vare svart at sige ja’ til nrﬁejc(sa}ygweme, men nej’ til de socinle far;;ligtelsar, der
Jolger med at vare del af et nrﬁej:{sﬁellessknﬁ, uden At fole at man er en dhrligere
nrhja{skallegz&. Fordelen far Mette er, At hun kan styre sin fn/en{mg bedre o una(gtfkr At blive
stresset. 05 lgnnen er, if;ﬂlge Mette agsﬁ 304,

"men nir man trakker fra til pension oq den stags ting, sk er det fakitisk. det samme.”

For Mette er Ipsningen med en Anszttelseiet vikarburean klart bedre end en fast ansattelse,
qa det giver hende langt storre mu ligfwa{ Jorselv at bestemme over sit eqet M]’?Bj de og sit eqet liv
0q samtidiq oplever en stprre tulfredsstillelse i nrfmj det.

Arbejdsmiljgindsatsen bliver falgende en kamp for at fastholde greenserne mellem
arbejde og identitet, mellem virksomhed og privatsfeere, i et forsgg pa at bjaerge det
liv, der stadig ikke er druknet i virksomhedens malsaetninger. Dvs. at beskytte og
bevare det, der stadig kan betragtes som “udenfor” arbejde.
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Eksemplet i boxen ~Arbejdsidentitet uden feellesskab”™ viser, at Mette i sin
vikartilveerelse prgver at handtere denne problematik. Hun veelger det harde
arbejdsmaessige og kollegiale pres pa hospitalerne fra, og betaler omkostningerne i
form af et manglende arbejdsmaessigt feellesskab og tilhgrsforhold — og en i leengden
darligere lgn. Arbejdsidentiteten og den professionelle stolthed holder Mette dog fast i,
og det er tankeveekkende, at netop muligheden for at bibeholde en arbejdsmaessig
identitet opvejer professionel enegang og manglende, daglige kolleger.

Men nar samfundsudviklingen i sig selv er karakteriseret af, at der ikke laengere er et
liv udenfor, fordi de professionelle og fagspecifikke arbejdsidentiteter er under
oplgsning, sa betyder det, at der kaldes pa en mere grundleeggende gentaenkning af,
hvad der menes med et godt arbejdsmilja.

Spgrgsmalet er, om en fastholdelse af greenser, der allerede er under afvikling ikke
kommer til at ende i en reaktionaer, uvedkommende og uproduktiv strategi, der ikke
formar at fange det veesentlige: nemlig at der er kommet helt nye krav til
arbejdsmiljget. Disse krav kalder pa en teenkning indefra den nedsmeltede to-deling,
vi en gang kaldte arbejde/liv. | Mettes tilfeelde bliver det ngdvendigt med et brud med
arbejdsfeellesskabet, som hun ellers kender det, fordi de arbejdsvilkar, der her stilles
til rddighed simpelthen er umulige at forene med hendes oplevelse af et godt
arbejdsliv.

I dag ser det ud til, som det ogsé er tydeligt i eksemplet med Mette, at det er inde i
det enkelte menneske, at greensen mellem arbejde og privatliv bliver skabt, og at
dette i stigende grad er et umuligt projekt. At handtere et arbejdsliv bliver et
spagrgsmal om selv-ledelse. Medarbejderen skal selv handtere balancen mellem
arbejde og liv, ikke blot for at holde pa sine rettigheder til fritid, men lige s& meget for
at veere en god medarbejder. Og en god medarbejder er en medarbejder, der kan
arbejde fleksibelt og effektivt, men uden at breende ud og kgre sig selv ned (Raastrup
Kristensen 2007). Og en god medarbejder er et 'helt menneske’, hvis uudtsmmelige
0og evigt udviklende ressourcer er potentielle produktionsfaktorer i arbejdslivet.

Med kritiske briller er der saledes tale om et dobbelt krav til produktivitet:
Medarbejderen skal ikke blot veere fleksibel og villig til at indordne sin personlige
udvikling i arbejdspladsens veerdier (Hagedorn-Rasmussen, Jagd og Rendtorff 2006),
hun skal ogsa selv sgrge for at veere en optimal ressource for arbejdspladsen, ved at
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handtere fordelingen af sine egne ressourcer, sadan at hun stadig har et liv”’ og
dermed kan vedblive med at veere en stabil medarbejder og en god kollega.
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EnL ﬂ~ﬂr5.e]2gkﬂ oplevelser:
Leqelse af Krvop o7 sj2/

Mz er Rontorugqiannet g ANSAL L ent Fommaurne. Houn hir (gl 19212 VEIEE ANSAE L 218 InITIATE
PrVAL Virksomheq, men skateqe til Rommaunern, fa hun ik Born, o7 gerre Ville pA nedsat tig. 1
qe Ar Muz hir varet Ansat i Rommurnen, er der SKet mange forangiringer, ss21r Anr Kommaurien
nrberilet meget meq nye leqelseskoncepter som den Lerengle organisation, vierfibaseret leqelse,
ligesom ger er IAgE vagL pA indiviquel Rompetencengvikiing og
meqprterermqviklingssamitaler.

FA et tigyprnkt sgangsatte Rommurnen et omjattende nqvikiingsprogram, ger Aavige til formal
At ngvikle den enkelte meqrberier personligt, bervrte Mie. aqviklingsprogrammet 1A ¢
ﬁrlzeﬂjelfe /y‘ ntentionerne om At gore Rommunen til en lerenge aryﬂmkﬂz‘z'ﬂﬂ. Me;g’ﬂr}.e]'/gkrﬂg
skulle vi#gre mere /Zebzfle, mere omSstrlls fﬂj)’/ﬂf’ﬂl‘ﬂ 7 ngstillet //i’ at /rﬂr/.e ﬂﬂjﬂf ﬂyz‘ 4 y/m en

ERSLIA tngSALs.

Det eret af formilene meq den lerenge organisation at zngre me/(ﬂr},e]{erﬂ.e; agrern, avilket
primart sker gennem Kurser. I glette tilfaelfe var qer tnle om Kurser, som arbergeqe mg jia NLZF

metogern (; Memezhjmkz‘zkk ]’mjrﬂmm.en'ﬂj).

Mz VAr i S{Arten m.ejez‘ ﬂ/;‘ﬂiﬂz‘ ﬂ/’ NLP urserrne, /%r;(z%uﬂ ;7ﬂz‘£;, hon blev klﬂyﬂl’ﬂ //i ;;‘7 selv.
En qag opleveqe Mz ph Lzt holy, At nogle /y%.em(’e; Kolleger stoq og graeq nqe pA qametorletter,
Jorli e sk ke Knnne Kinre, at Kurset Kom s 21 pA qeres person. Dette fik henqle tl At se
Korserne i et mere Kritisk Lys. 1 qag siger ks

y'.ei synes tkke man kan tllage Jz'j At j/i SA t#t //i /’ﬂlk, nir qe er //i Kursus
Aemmefin. Vi Runne jo ikke stge ney til AE qeltage og vi er o vAnt til A gore, som
Vi Bliver ket om. Der er et eller anget veq qen teknik fer ligger i NLF som er
Fesnarende, men geg Kan ogsi se nuvi, Af man SKAL vire meget VATsom, o flet synes
]}37 tkke nngerviserne VAT goqe nok til”.

Formdilet meq Knrsvsaktiviteterne var A ogsh At #nire eller jnstere deltagernes aqier; og qet
foreqik gennem qeltagernes ARLive meqvirken. For Mie og e anglre qeltagere var qet ikke kiart,
At e igennem Rurset fik inqarberiet et nyt varfiszt, som qe bagefter skulle efterleve
AI/Eng’ﬂjﬂﬂ. De var Run comarKsomme pA qen store oplevelse det var at Fombinere en /%ylz'j
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ugvik i z'ﬂj meq en /er;ﬂﬂ/ zj ugvik; z'ﬂj. Men ke alle Kunne fnﬂitf: qette.

Mzes ﬂr}.e]'/g’;/lm{f er tkke alene meq qe /rﬂ}lﬂmer, qet kan ﬂz%/e nikr mﬂq’ﬂr}e]’qferﬂe; /.emml tjﬁﬂ/{’
traqles /[ﬂf n#r. H#xE mﬂjﬂﬂ'ﬂﬂz‘ Deltn #/december 200Z rapporterer At tre z‘t}g’lz’yere 7D
meqarberfere nu har fRet erstatning for At fle b sammen efter At have qeltaget pA et
tenmbrilging-Korsus, hvor qe Fla. Plev presset til At tale om personlige problemer: en Hlev
nglAge meq psykose, mens en anden forsogte At begh selvimory

Allngevel er fet staguy 1kke muligt for mafg’ﬂrk/}g’ﬂre AL suge [7A overfor AL qeltage ©

/eﬂﬂﬂlz'jﬁﬂ;ﬁwﬁ/zkleﬂq’e Rurser eller z‘eﬂm}uzk’q’zhywktzi/z}fez‘er, ogsi selvon fe ligger udenfor
ﬂr}e//ﬁz‘z}g’eﬂ. Det er samtigy legitim fyringsgrong At afsKequge en me;g’ﬂr}e]'/gkr ph }ﬂjjﬂtm{ ar
Aeltngelse i et Kursos, AVarmﬂzg’ﬂrk//gkrﬂﬂ Plev (presseqe til At Suge qeres #rlige, negative mening’
om VirKsomhegen og leqelsen. Konsulenten havieqe At alt, vaq fger blev Sagt vAr fortroligt. J
HE Ingustre Nr. 5, M/L/Zﬂﬂ}/’ﬂrzfzellﬁr Torken Mikkelsern /%L ll[,ftm/:

’um(.'erﬂejk z'/’ﬂr/ﬁkt VAr Vi inviteret il ﬂﬂj/ﬂ /ielleﬂ.eﬂﬂcer, Aver Konsulenten
Ville have vs til AL sige neghtive ting om Ainanden. Det var meget u}eﬁﬂyzlz’yt
Flere }.ejymg’t.e At graeqe. Det viar veq At gA helt GALL, o 187 SpeRunlerer staqiy over,
om Konsulenten havie XKval y’?'kﬂﬂaﬂerﬂe Ll at leqle sAqan etﬁr[/}, g

De nye l.e;g{e/,fﬂﬂtrﬂz‘ﬂjzkr stiller en /far;g’rz'ﬂj om AL )’];@/Eﬂ skal meq //i ﬂr}ﬁj}g’ﬂt Det er bare ikke
Alle der er lige parate til qet, for som en ) Mies Rolleger siger:

Thberget mA goft JR min arberiSkrnst og jeg er parat til at viere meget fleksibel,
rmen min Sj2l jir e tkke!”

7 praksis kan ﬂr}e]'(fmzﬁilm/yh/mhjeﬂ tkke forhingre qette, AA et Aprer ungler leqelsesretten
At Vurgere Avor lnngt qen enkelte ledelse mA gi z'/"ﬂfﬁalz( Ll Y gisponere over me/g’ﬂr}g}gfemﬂ.
Der er derfor al mulsy grong til A finde nye vere. Der er i fisse tilfelie tale om alveriige
personlige Krankelser som qet gamle "Liv, #re, veljar]” mAske javnege pi en mide, som i dag
Ronne gores tilss varenges

Eksemplet i boksen “Ledelse af krop og sjeel” illustrerer, hvordan Mie oplever dette
pres pa at bruge sine personlige ressourcer som en produktionsressource, og at selve
medarbejdernes lyst og villighed til at indga i denne form for udviklingsforlgb tages
helt for givet af arbejdspladsen. Samtidig viser eksemplet, at der ikke fra Mie’s side er
tale om en entydig afvisning af at deltage i personlighedsudviklende kurser, men om

30



en konkret afvejning og en moralsk/etisk stillingtagen til, hvad man som medarbejder
bgr og kan ga med til — uanset om det opleves som spaendende.

Eksemplet med Mie viser ogsa hvordan medarbejdere generelt oplever forholdet til
arbejdet, til egen udvikling og til privatsfeeren. Derfor star Mie i den situation, at hun
ma lave en personlig afvejning af, hvorvidt udviklingstiltaget opleves som rimeligt
eller ej. Sddanne personlige overvejelser kan veere vanskelige, isaer fordi de jo
udfgres under det pres, at kommunen jo har indfgrt udviklingstiltaget og derfor
forventer, at medarbejderne loyalt stgtter op.

Fremtidens arbejdsmiljgteenkning skal kunne handtere denne udvikling, altsa at
medarbejderens selv-ledelse og identitetsprojekt bliver en vigtig del af det psykiske
arbejdsmiljg. Nar det at kunne lede sig selv far stigende betydning for, hvad det vil
sige at veere en god medarbejder, en god kollega og et helt menneske, sa Igber tiden
fra en arbejdsmiljgtaenkning, der holder fast i at regulere "konteksten” eller det
"omgivende miljg” omkring det arbejdende menneske. Graenserne for
arbejdsmiljgindsatsen flytter lsengere ind i det enkelte individ og kraever en diskussion
af, hvordan selvledelse kan teenkes konstruktivt ind i en arbejdsmiljgindsats.

Opsummering

Med den samfundsmaessige udvikling sker der en forandring i den made vi som
menneske, borger og medarbejder betragter os selv pa. Identiteten skabes ikke
leengere i slaegten eller af handvaerket, og nar der ikke laengere er et naturligt sted at
hente sin identitet, bliver det overladt til den enkelte selv at opbygge og udvikle sin
identitet. Samtidig eendres forstaelsen af hvad der er den gode medarbejder. Det er
ikke laengere nok at veere god til sit arbejde, man skal ogsa vaere udviklings- og
omstillingsparat i overensstemmelse med arbejdspladsens skiftende mal og veerdier.
Det betyder at der i dag er et stort ledelsesmaessigt fokus pa medarbejderens
personlige udviklingsproces, og at mange ledelsesformer retter sig mod
medarbejderen som et helt menneske og ikke mod medarbejderen som en
arbejdskraft, der er kgbt ind i forhold til at yde et bestemt stykke arbejde i en
bestemt periode.

Det udfordrer arbejdsmiljget pa en ny made at arbejdspladsen og ledelsesformerne
inddrager medarbejderens hele person i arbejdet. Det at handtere sit arbejdsliv bliver
i vid udstreekning overladt til den enkelte selv at handtere og et spgrgsmal om
selvledelse. En god medarbejder er derfor ogsa en medarbejder, der kan arbejde
fleksibelt og effektivt, uden at breende ud og kgre sig selv ned.
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Et arbejdsmiljg for fremtiden skal derfor inddrage medarbejderens selvledelse og
identitetsprojekt som en central del af det psykiske arbejdsmiljg. | det fglgende
kapitel vil vi kikke naermere pa, hvordan de nye ledelsesformer, herunder selvledelse,
spiller sammen med andringerne i arbejdsidentiteten.

Kapitel 3

Nye ledelsesformer — nye udfordringer til arbejdsmiljget

Indenfor de seneste 20 ar har der veeret en sand eksplosion i indfgrelsen af nye
ledelsesformer, ikke kun indenfor industrien, men ogsa indenfor administration,
service- og omsorgsarbejde. Efterhdnden har ogséa det offentlige med indfgrelsen af
New Public Management faet introduceret den ene bglge efter den anden af nye
ledelsesformer og koncepter. De nye ledelsesformer stiller en raekke nye krav til den
made som arbejdet skal udfgres pa og forega under, og viser sig i form af allehande
malings- og vurderingssystemer og metoder. Disse systemer og metoder retter sig
bade mod styring af selve produktionen og mod styring, kontrol og udvikling af
medarbejderne. PA den made far de stor indflydelse pa arbejdsmiljget.

I dette kapitel vil vi beskaeftige os med to forskellige mader at praktisere ledelse pa,
som hver iseer giver nogle forskellige muligheder og begraensninger i forhold til
medarbejderne. De har tillige forskellige konsekvenser for det psykiske arbejdsmiljg.
De anvendes ofte pa én og samme gang i stort set alle virksomheder og
organisationer, men seettes sjeeldent i relation til hinanden, hvilket i sig selv er med til
at gere det sveert for medarbejderne at skabe sig et overblik over, hvad der er pa spil
og hvad der er arsag til hvad.

Vi vil igennem kapitlet komme ind pa at de to ledelsestilgange, som har
grundleeggende forskelle pa en raekke mader, hvilket fremgar af tabel 4:
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Tabel 4

Veerdi

System

Styringslogik

Selvledelse baseret pa
veerdigrundlag

Maling og kontrol

Anseettelses
relation

Relationsstyring - arbejde
som liv

Kontraktstyring — arbejder
for penge

Vurderingstilgang

Kvalitativ

Kvantitativ

Metode Udvikling/leering Standardisering
Formal Udvikling af Profit: Udvikling af
konkurrencedygtighed konkurrencedygtighed

gennem feelles
afstemning af veerdier.
Fokus pa udviklings- og
innovationsprocesser

gennem effektivisering og
standardisering af
arbejdsprocesser

Organisationen

Menneskelige relationer

Processer baseret pa
systemer

Medarbejderen

Det hele menneske

Arbejdskraft

Styrings- og kontrolmetoder i arbejdet

I det fglgende vil vi fgrst opliste en reekke af de nye styrings- og kontrolmetoder og
redskaber, som optraeder i forskellige blandinger pa mange arbejdspladser i dag. De
fleste vil i dag have kendskab til flere af disse, og iseer medarbejdere indenfor det
offentlige vil i dag nikke genkendende til mange af dem, hvilket ikke ville have veaeret
tilfeeldet for blot ganske fa ar siden. Formalet med oplistningen er at vise et udvalg af
de mange betegnelser som anvendes. Vi kender til deres eksistens, men ofte ved vi
ikke hvilken betydning de har for vores arbejde, og derfor heller ikke hvordan de
spiller sammen med det psykiske arbejdsmiljg:
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Kontraktstyring Evidensbasering

Malstyring Kvalitetsmal

Akkreditering Brugerundersggelser

Evaluering 360° feed back

Dokumentering KPI (Key Performance Indikators)
Auditering Rapportering

Monitorering Kompetenceregnskaber
Benchmarking Vidensdelingssystemer
Standardisering Miljg- og arbejdsmiljgstyring
Nggletal Medarbejderudviklingssamtaler

Det er ikke kun p& arbejdspladserne at disse metoder og redskaber optraeder i
blandingsformer, de genfindes ogsa i forskellige blandinger og former indenfor den
lange reekke af nye ledelseskoncepter, hvor der hele tiden kommer nye koncepter til:

Balanced Scorecard

BPR - Business Process reengineering
TQM — Total Quality Management
Praksisfeellesskaber

DLO - Den leerende organisation

DUA - Det udviklende arbejde
Forandringsledelse
Mangfoldighedsledelse

Corporate Religion

Business Excellence

LEAN

HRM — Human Resource Management
ERP — Enterprice Resource Planning
Veerdibaseret ledelse
Innovationsledelse

Nar vi taler om ledelse er det veerd at vaere opmeerksom p4, at vi i det danske sprog
kun har ét ord for ledelse, mens det engelske sprog, hvorfra vi i Danmark henter det
meste af vor ledelseslitteratur, har to ord. Kotter og mange andre ledelsesforskere har
formuleret det som en opdeling af ledelse i “management” og leadership” (Kotter
1997). Management drejer sig i hovedsagen om at kontrollere og styre en proces frem
mod nogle fastlagte mal, mens leadership er et spgrgsmal om at lede, coache og
motivere medarbejderne hen imod en faelles vision.
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Der kan veere en veesentlig pointe i at fastholde denne opdeling af ledelse, da de to
former for ledelse har vidt forskellige konsekvenser og muligheder for medarbejderne
og for arbejdsmiljget. Vi har her gjort det ved at bruge betegnelserne ledelse gennem
systemer og ledelse gennem veerdier.

Ledelse gennem systemer fokuserer primaert pa optimering af produktionsprocesser
og kontrol af ressourcer. Det drejer sig primaert om: Business Process Reenginering,
Enterprise Ressource Planning, Lean, New Product Development Management, Supply
Chain Management, Support Process Management, Total Quality Management, Lean.
Ledelse gennem veerdier fokuserer i stedet primaert pa virksomhedens menneskelige
processer og veerdier og disses bidrag til konkurrencedygtighed. Det drejer sig
primeert om: Communities of Practice, Corporate Religion, Customer Relations
Management, Den leerende Organisation, Mangfoldighedsledelse og Veerdibaseret
ledelse.

Nogle af ledelsessystemerne integrerer begge former for ledelse og har som sit
seerlige formal at skabe en balance herimellem. Det geelder fx Balanced Scorecard.
Igen vil vi dog fremheaeve, at de fleste ledelsesformer rummer elementer af begge
former, ligesom virksomheden ofte anvender flere former samtidig. Det er vigtigt at
veere opmeaerksom pa, at et nyt ledelseskoncept aldrig helt erstatter strukturerne af de
tidligere ledelsesformer. Tidligere koncepter vil fortsat ligge der som kulturelle spor,
men ofte er man ikke i organisationen bevidste om dem og de er som sadan ikke
synlige. | virkeligheden er det derfor kun i bggernes verden, at den omtalte skelnen
kan findes i ren form.

Ledelse som system

Udviklingen i ledelse og ledelsesformer beskrives ofte som en bevaegelse fra steerkt
hierarkiske, autoriteere, stive former, til udviklende, dialogorienterede, motiverende
og coachende ledelse. Lederudvikling handler for tiden naesten kun om handtering af
menneskelige ressourcer, omstilling og innovation. Langt mere upaagtet er ledelse og
styring gennem teknologien - IKT.

Det er i denne sammenhang vores pointe, at den kontrollerende og styrende ledelse
fungerer side om side med den veerdibaserede, procesorienterede ledelse. Men den
kontrollerende og styrende ledelse har i vidt omfang aendret karakter, sdledes at den
ikke leengere udfares ’'direkte’ af lederen, men indirekte gennem forskellige
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styringskoncepter, der er muliggjort gennem anvendelse af teknologibaserede
registrerings- og overvagningssystemer. Det er bl.a. en af arsagerne til, at ledelse i
dag fremstar langt mindre hierarkisk end tidligere, idet kontrollen af arbejdet og af
medarbejderen foregar elektronisk formidlet gennem de arbejdsveaerktgjer vi anvender
i form af PC”ere, PDA”™ er mobiltelefoner eller andre former for elektronisk udstyr.
Kontrollen af medarbejderen fungerer bade som en kontrol af selve arbejdet, men
ogsa som en kontrol af de mader medarbejderen forholder sig til arbejdet pa.

Teknologien — IKT — har sdledes muliggjort anvendelsen af en raekke nye moderne
ledelsesformer, fordi der hermed skabes nye muligheder for ledelse, som ikke tidligere
har eksisteret. Det sker i og med at teknologien overtager en raeekke opgaver, som
medarbejdere og ledere tidligere varetog. Det er dog ikke altid tydeligt, hverken for
ledere eller medarbejdere, hvad det betyder i praksis. Styring og kontrol af arbejdet
og af medarbejderen indlejres i stigende grad i de teknologiske og organisatoriske
systemer. Det betyder at styringen og kontrollen ikke er umiddelbart synlige for
medarbejderne, men de er fortsat seerdeles virksomme. Det at ledernes mere
rutinepraegede opgaver bliver overtaget og indlagt i IKT-systemer betegnes som
“Work Flow Management ~ (Zuurmond 2000).

Det betyder ogsa at der sker en andring til en form for ”selvledelse”, men det er en
selvledelse under systemkontrol, idet styringen og kontrollen stadig opretholdes, men
blot har taget form af systemer, som far en om ikke objektiv, sa dog temmelig urarlig
status (Melander 2002;Nielsen og Andersen 2004). Der er mange eksempler pa denne
form for systemer. | industrien er et af de mest udbredte SAP systemerne, mens det
indenfor det administrative omrade er forskellige former for elektroniske sags- og
dokumenthandteringssystemer (ESDH), ~kvalitetssikringssystemer”™ m.m. Det seerlige
ved systemerne er, at nar fgrst de er indfert, forudsaetter de en bestemt handlen og
adfeerd. Denne form for usynlig ledelse far ofte en form for autoritet, som ikke kan
anfeegtes, idet “systemet kreever™ at fglgende normer, tidsfrister eller forskrifter
overholdes pa fastlagte mader, og nar maleparametrene én gang er fastlagt bringes
de sjeeldent til diskussion med de ansvarlige medarbejdere, ogsa selvom de lgbende
aendres.

I forhold til det psykiske arbejdsmiljg giver det anledning til store frustrationer, idet
medarbejderne ofte bliver gjort ansvarlige for noget, som de i realiteten ikke har
indflydelse pa og ikke har mulighed for at lgse. De er ansvarlige for at varerne,
serviceydelsen eller omsorgen bliver leveret til de rette pa det rette tidspunkt, men de
har ofte kun et meget begraenset handlerum, som i praksis umuligggr opgaven. De
gares alligevel ansvarlige, hvilket ikke kun skaber frustration, men ogsa stress,
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En LO-Arbejiers oplevelser:
Ledelse af tal, ledelse Af mennesker eller At lede mennesker med tal

Morten er ufaqlart og Ansat ph en cateringvirksomhed. #an har efterhinden nr}mj det heri
manqge Ar oq er gLaq Jorsit nrfnj de; ikke mindst det qode kammeratskab med kollegerne. Morten
kan godt lide at have travit 0q setter pris pk den tilfredsstillelse det er at ni at fi varerne
Jaerdige til tiden 0q ud af dpren. Nogle gange fir de en akut hasteordre ind lige for Lukketid, og
da de ved hvor meget det ]mtyc{ar at have et godt forhold til kunderne, taqer de ofte de ekstra

timers overarbejde med:

"Visynes jo selv, uden at vare Jor selvglade, At vier meget fleksiﬁle, SA nir der
;le(selig kommer en hasteordre, sk 3ﬁ‘ir viikke /vj em, sSA }Jr;m/er Vi at trylle”.

Han synes dog ikke lederne rigtiq Jorsthr at phskgnne det. De er mest optaqet af deres tal oq

statistikker oq glemmer at der stir mennesker f?ﬂg resultaterne:

"De tanker penge forst, sk kKunderne sk met(nr}fzj derne oq det er jo helt forkert. Det
storste ARLLYV er maa{nrﬁaj derne. Sidste Ar blev vi skamrost i Aalvanden time, men
dn modet sluttede, fik vi At vide at julefrokosten var Aflyst — de m# jo have taht

sutten!”

Virksomheden har indenfor det sidste Ar bestuttet at indfore LEAN som Ledelseskoncept og har
mange forventninger til at det vil Lgse en rakke )nraﬁlemer, som de har kaempet med i de senere
Ar. Mu{nrfmj derne har dog endnu ke forstiet hvad meningen er med denne form for Ledelse,
men forventer heller ikke at det er noget de skal farfwl&(e sig til, da det er Ledernes bord. De moder
Jorst oq fremmest LEAN qennem LEAN-varkisjet 73, som de som mec(mfmj dere gores ansvarlige
Jor 0 her opstir der nogle gange wklarhed om, hvad der er det vigtigste mAl meq nrfmj det:

"Vibliver mAlt ph det der 53, men eq har saqt til min chef, at vi korer Varer for vi
kgrer 53, Det mA vente til ﬁngﬂfter. ”

For mat{ﬂr}mj derne er det proquikitionen af Varer til kunderne der har Jorste prioritet, mens
oprydningen efter 3 mi Vente, til der er tid. For lederne opleves det mindre kiart, da de bide

skal leve op til produRtionsmilene, men ogsi til LEAN-mhlene som et selvstandigt mAl. For

38



mea{nr]?ej derne giver dette ingen mening, at de tkke kan fi fat i lederne, nir de har }71’147 Jfor
dem. I stedet sidder lederne, efter mednr]?ej dernes oplevelse, fmgrm/ﬁt i statistikRer og mpder i
stedet for at gi ud i produkiionen og snakke med madmr}ej derne 0q ph den mide fi en foling med
arbejdet:

"Vi harikke ﬁmg far statistikker, Vi har ]771/17 far en ekstra hind. Kan
statistikker mAske Lave mr}’mj det? Statistikker skal f?rugas til kunderne. Vi har
en stak statistikker med smA mennesker, der smiler. Det er nagﬁt med de der 53,
men MAd skal vi ]’m/tge det til? Vivil hellere have et kiap pA skulderen eller Lidt

ekstra 1 lﬁnningsfasen ”

Mec(nrfmj derne er ikke modstandere af det nye Ledelseskoncept, men de har vanskeligt ved At
Jorsth Avad det ghr ud ph. De har i adskillige Ar gjort Ledelsen opmarksom ph, hvordan de kan
fvrfmc{re proqukitionen, men oplever ikke at de er blevet Lyttet til. I stedet har ledelsen indfort et
nyt koncept som indebarer at der nu bliver taget tid pi deres nr]mj de uden de ved hvad det skal
f?mges til. Men for dem der er 2ldre 1 qhrde Leder det tanken hen ph tidsstudieteknikerne:

"Da LEAN blev introduceret Var der én med, der skulle tage tid phk os, skdan 1 det
skjulte......, men det ville vi salvfﬂgelig ikke vare med til. Vi har fortalt
ledelsen, At alt hvad der kan farf?ec{ra produktionen, det ghr viing for, men nir det
handler om At skare falk fm, SA StAT Vi nf. Vivil gerne nr]nj de smartere, men Vi
vil ikke skare vore Rolleger vak.”

Ledelsen forventer siqg meqet af LEAN oq kan ikke forsth mzdﬂr]nj dernes indvendinger. De

mener det er medarbejdernes indstilling til tingene, medarbejdernes mindset, som skal zndres:

"Mindsetet er meqet tunqt i nogle Af Afdelingerne. Det Kraever meqet, meqet hirdt
mr}’mj de at zndre deres tankeqang. Det der er Pra]?lamat er, at de er sk selvstandige.”

Mec{mrfmj dernes selvstandighed er ofte blevet fremhavet som et plus fra Lederside, men set fra
ledernes synsvinkel er det i« daq nodvendiqt at mac(mrﬁfzj dernes Sﬁlx/stzen(igked indpasses under de
muligheder som LEAN-Konceptet giver. Sporgsmilet omkring bemanding er et tilbagevendende
teman, idet ledelsen pnsker at tilpasse den daqlige ﬁamum{ing til det minimale daqlige behov.
Ledelsen vil gerne indfpre en ViKArordning — qerne organiseret ph tvaers af virksomheder - sA

virksomheden fra qaq til daq kan rekruttere det nodvendiqge antal mea(m}ej dere. Deteren af de
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Jorventede nye mus ligkad&r ved det nye ledelseskoncept, at proquktionen Ran milrettes til at
kunne anvende et stigende antal vikarer/ l;ﬁmr]mj dere, som med helt kort varsel kan trade ind
oq udfore daqens proquitionsordrer — gennem neje detailstyring. Det tror ma&(mr]n:j derne ikke er
muligt — men vi fr se hvem der fir ret.

magteslgshed og en oplevelse af, ikke at sla til. I eksemplet i boxen med Morten
beskrives, hvordan der opstar uklarhed omkring, hvad der er det vigtigste mal med
arbejdet. Medarbejderne er i forbindelse med indfgrelsen af et nyt ledelseskoncept
gjort ansvarlige for et seerligt oprydningssystem, 5S. De er samtidig ansvarlige for at
varerne leveres til tiden. For medarbejderne opleves det som meningslgst, at de skal
honorere begge mal samtidig, nar de i praksis ikke har mulighed for det.

Teknologien muligger pa denne made grundlaget for at gennemfare et utal af male-
og evalueringssystemer, som ledelsen kan treekke pa, bl.a. i forbindelse med
medarbejderudviklingssamtalen. De moderne ledelsesformer kan pa dette grundlag
forstas som dels en reekke malings- og evalueringssystemer, dels et forsgg pa at styre
det, der endnu ikke kan males og teelles, nemlig medarbejderens attituder, veerdier og
holdninger. Ofte opfattes de IKT baserede styringssystemer ikke som ledelse, men
alene som redskaber. Der er i dag et rigt udbud af lederkurser, der skal treene lederne
i savel anerkendende, coachende og stgttende ledelse som mal- og resultatstyring,
kvalitetsledelse og i brugen af diverse IKT-understgttede ledelsessystemer.

Den synlige ledelse er en parameter som fastleegges i personalepolitikker og
malseetninger, mens styringen og kontrollen tilsyneladende er overladt til
medarbejderne selv at varetage. | virkeligheden fungerer der en mere usynlig form
for ledelse, som foregar via malinger og moniteringer pa alle de data, som hele tiden
produceres, nar medarbejderne arbejder med IKT.

Den grundleeggende tendens i den teknologistgttede ledelse er, at den giver lederne
en narmest 'panoptisk’ kontrol med medarbejderne. Dette skal forstas saledes, at
medarbejdernes handlinger og adfeerd kan kontrolleres gennem den omfattende
registrering. Det betyder langt fra, at handlinger og adfeerd rent faktisk bliver
kontrolleret, men pointen er, at der er en potentiel mulighed for, at medarbejderen
bliver overvaget hele tiden, hvilket har en kontrollerende funktion — ogsa selvom
kontrollen ikke udfares.
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Medarbejdernes hverdagserfaringer ggres til ledelsesinformation og disse maengder af
information har det potentiale, at de i deres nggne form kan tydes, sa de kan bruges
til stort set hvad som helst. Tal og tabeller far derved en stor magt, fordi den
ufortolkede information, iseer for den ikke-tal sagkyndige, kan blive mis- eller
fejlfortolket, eller forblive ufortolket i forhold til den konkrete sammenhaeng, de er
opstéet i. Det skaber en meget stor usikkerhed omkring, hvad man bliver malt pa og
hvornar, hvilket er ufrugtbart for et godt psykisk arbejdsmiljg.

Det er efterhanden ikke ualmindeligt i forbindelse med MU-samtaler, at lederen
medbringer en reekke tabeller og statistikker, som lederen bruger i sin vurdering af,
hvordan den enkelte medarbejder ~performer’ pa en reekke omrader. Udover
sygestatistik kan det veere deltagelse i kursusaktiviteter, men det kan ogsa vaere en
reekke performancemal knyttet til det konkrete arbejde. Det kan der veere flere
problemer i: For det fgrste har medarbejderen ofte ikke kendskab til disse data fgr de
bliver preesenteret som et led i samtalen. For det andet har lederen ikke altid selv det
forngdne kendskab til, hvordan de viste data er blevet til og hvordan de skal tolkes.
For det tredje giver tallene muligheder for sammenligninger - “benchmark’ - med
kolleger, andre afdelinger eller forhold indenfor branchen, som det ikke ngdvendigvis
giver mening at sammenligne sig med, og for det fjerde flytter det ofte fokus fra at
tale om medarbejderens udviklingssamtale i bred forstand, til at relatere sig til
hvordan “tallene” kan forbedres. Bade ledere og medarbejdere mangler ofte
tilstreekkelig viden om tal og statistik, hvilket kan give anledning til mange
misfortolkninger. Alligevel anvendes denne form for ledelsesinformation i stigende
omfang pa danske arbejdspladser.
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En LO-Arbejiers oplevelser:
Nye teknologier — nye muligheder — nye dilemmaer

Jytteer ansat i hjemmeplejen, et M]?f:j de hun er meget glad for. #un har varet indenfor
hjemmeplejen i manqe Ar, men de senere Ars stramminger indenfor omridet har qjort hendes
Mlmj de meqet ensomt — mere ensomt end tiqligere, Avor de Aavde mulighed for at modes en gang

imellem.

Far]vtte har det fmtw(et utralig meqet At hun nu har fiuat en PDA, som hun barer med sig som

en nar ven.

"Tvzrfaqlighed oq nzrhed, det er indflydelse for mig. Narhed oq hdndholdt. Jeq har
Jo min PDA L hdnden hele tiden. Det er da narhed Man har utroliq meget
kontakt hele tiden.”

PDA enblev indfort for at spare tiq 0q gore de Anqlige moder bedre. N Ar Jytte tager kj emmefTa
om morgenen Kan hun Via sin PDA trakke sin dagsplan frem, sk hun kan se hvor hun skal
hen i Lobet nf daqen. Hun kan tillige indhente en rekke relevant infarmntian om de }Nrgera
hun skal ]7ES¢7E, sA hun er bedre far}eraa{t. Samtidiq kan hun Lobende Joretaqe en stor del af den
daqlige dokumentation ude hos fmrgama, i mmnr]?aj de med dem. PDA en besthr afen lille
hindholdt PC, der samtidig kan funqere som mobiltelefon. Det betyder at Jytte kan komme i
kontakt med andre kolleger eller den ansvarlige syqeplejerske i Lobet af daqen ved At sende en

sms eller Ved At ringe.

Tkke alle har det ph samme made som Jytte med PDA en. En af hendes qode Kolleger Marianne
synes ikke om denne nye mr}ej dsform. #Hun oplever at der er Rommet noget kunstigt ind mellem

hende oq Imrgeme, som m(elzegger den nare Rontakt.

"NAr jeq sidder oq snakKer med en af mine 2ldre ﬁargera, sA foler jeq ikke At jeq
kan vare nervzrende, fordi jeq hele tiden har en del Af min opmarksomhed ph
min PDA. For mig er gjenkontakiten meqet vigtig i mit arbejde. Jeq kan bedst Lide
At tale med ﬁargenm 0q sA skrive min rapport eﬂerfﬂlgena{e i fred 0q ro. H#ver ting til

sin tid, som ] eq siger”
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Derer flﬁra mf]vtte o9 MAariannes kallager, som er skeptiska UVETfOT det som de a;alm/er PDA en
har }rﬂgt med sig. De oplever at de gir rundt med et Kontrolur, hvor de hele tiden skal reqistrere
data oq foretaqe im{]’?eratninqar. Tidsstyringen i mrfmj det er meqet stram og alle funktioner er
normsat til et fastlagt tic(sfarﬁrug. Det gor det svart, nir det er mennesker der Aar ﬁmg Jor
hjalp og stotte. En af Jyttes nu forhenvarende Kolleqer saqde op, fordi hun ikke oplevede det
etisk forsvarligt for hende at fortsatte sit nr]'/'ej de, fordi hun hele tiden folte, At hun mitte
forlade ]mrgaren uden At have gjort sit M}ej de ordentliq fardigt. Det kKunne hun ikke leve med.

Historien med PDA en viser, at det skaber nye udfordringer i nr]mj det, nir der indfores IT, isaer
nir det kKombineres med en strammere styring af wrfmj det. For Jytte har det varet en udfordring,
som hun er qiad for. Hun oplever at hun nu er langt mere far]?araa(t pi daqens nr]mj de 0q synes
om, At hun hu rtiﬁt kan Lgse en raakke ;araﬁlemer, som hun moder 1 c(ngliga(ngen vVia kontakten
til kolleqer oq ansvarlige. Marianne oplever At det forstyrrer hendes menneskelige kontakt med
}argeme, 0q synes hun uc@‘ﬂrer et &(ﬁrliﬁara mr}aj de, mens Susanne har sngt helt fm a\/erfar den
mide M]mj det nu fungerer pi.

I eksemplet med Morten, som arbejder pa en cateringvirksomhed, der netop har
indfgrt ledelseskonceptet LEAN, illustreres det, hvordan medarbejderne er frustrerede
over, at lederne, efter medarbejdernes mening, sidder begravet i statistikker og tror
de kan styre produktionen pa den made. De savner at se lederne i
produktionshallerne, hvor de efter deres mening kan fa et konkret indtryk af, hvor
produktionen kgrer godt og hvor der er problemer. Ledelsen har valgt lgbende at
informere medarbejderne om produktionstal, gennemlgbstider, spild osv. ved at
heenge kulgrte sgjler op pa opslagstavler forsynet med smileys, i et forsgg pa at gere
det paedagogisk let tilgeengeligt. For medarbejderne giver det ingen mening og bliver i
stedet en kilde til irritation og frustration. Deres “mindset” er (endnu) ikke indstillet
pa denne form for ledelse, som en af lederne formulerer det.

I eksemplet med Jytte og hendes kolleger, der arbejder indenfor hjemmeplejen,
opleves den teknologistgttede ledelsesform meget forskelligt. Jytte er meget glad for,
at hun i dag har sin PDA, s& hun hele tiden kan komme i kontakt med kolleger og
overordnede, og dermed ikke fgle sig sa alene, som hun gjorde tidligere. Jyttes
kollega, Marianne, har det meget anderledes. Hun oplever at PDA” en forstyrrer
hendes kommunikation og kontakt med borgerne, fordi PDA” en kommer imellem
hende og borgeren. Andre kolleger har sagt deres job op, fordi de ikke kunne forlige
sig med den stramme tidsstyring og normseetning af arbejdet, som betgd, at de ofte
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matte forlade borgeren med en oplevelse af, ikke at have udfart arbejdet
tilfredsstillende. | historien veelger disse kolleger at sige deres job op, mens andre
bliver sygemeldt. Oplevelsen af ikke at udfgre sit arbejde tilfredsstillende er for mange
faggrupper ikke kun utilfredsstillende, men ogsé en veaesentlig arsag til darligt psykisk
arbejdsmiljg og stress, fordi mange veelger at forsgge at udfgre arbejdet efter egen
kvalitetsstandard alligevel. | lsengden kan det naturligvis ikke lade sig ggre at lgse en
utilfredsstillende situation p& denne made.

I det falgende har vi oplistet en raekke eksempler pa ledelse som system, som
beskriver, hvad der kendetegner de enkelte koncepter.
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Tabel 5. Eksempler pa ledelse som system

System

Balanced Scorecard:

Baserer sig pa interessentanalyse og vurderer hvorvidt virksomheden lever op til sine kerneprocesser
og kritiske succesfaktorer. Vision, mal og strategi kobles i et sammenhaengende regnskab (Kaplan og
Norton 2002).

Business Process Reengineering:

Er en ledelsestilgang, der sigter mod forbedringer gennem en strgmlining af de processer, der
eksisterer i og pa tveers af organisationer. Den store udfordring for ledere er at slippe af med arbejde,
der ikke tilfgrer veerdi, snarere end at bruge automatiseringsteknologi. Ifalge BPR skal man nedbryde
organisationen for derefter at bygge den op igen.

Customer Relationship Management:

CRM systemer ggr det muligt for virksomheder at handtere kunderelationer aktivt pa en organiseret
og strategisk made. | praksis betyder det, at man skal udbygge virksomhedens metoder, interne
operationer, software og internet kunnen, for bedre at kunne handtere kundebehov og gare
kunderelationer mere profitable.

Enterprise Resource Planning:

ERP er et styrings- og planlaegningssystem, der har til formal at integrere styring af produktion,
distribution, gkonomi, salg, indkgb, personale osv. enten vha. standard systemer eller vha.
systemudvikling.

Knowledge Management:

Daekker over en raekke praktikker organisationer bruger til at identificere, skabe, repraesentere og
distribuere viden til genbrug, opmaerksomhed og leering. KM-programmer er typisk bundet til de
organisatoriske mal og har til formal at opna specifikke formal som fx delt intelligens, forbedret
preestation, konkurrencemeaessige fordele eller hgjere innovationsniveauer.

Lean:

Lean handler om at skabe mere vaerdi med faerre ressourcer. Lean betyder trimmet, og gar ud pa at
gge produktiviteten og kundernes tilfredshed gennem effektivisering. Lean er et ledelseskoncept, der i
disse ar har faet en renaessance. Lean fokuserer pa at fjerne spild s& som over-produktion, spildtid,
transport, lagerplads og derved skabe en mere effektiv og veerdiskabende arbejdsgang. Lean har et
stort overlap med fx BPR eller Business Excellence.

Supply Chain Management:

Handler om planlaegning, implementering og kontrol af forsyningskaeden med det formal at
tilfredsstille kundekrav sa effektivt som muligt. Supply Chain Management spaender over alle
bevaegelser fra opbevaring af rdmaterialer, lager over igangveerende arbejde til feerdige produkter.
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Total Quality Management:

Er en ledelsesstrategi der sigter mod at nedfeelde en bevidsthed om kvalitet i alle organisatoriske
processer. TQM har veeret brugt overalt i industri, uddannelse, offentlig virksomhed og service
industrier. TQM tilbyder en paraply under hvilken alle i virksomheden kan straebe efter
kundetilfredshed. TQM er et ledelsessystem, der fokuserer pd mennesker og sigter mod lgbende
hgjere kundetilfredshed til stadig lavere omkostninger.

Baseret pa bl.a. Mini-Encyklopaedi over en raekke ledelseskoncepter af Peter Hagedorn-Rasmussen®®

Ledelse som veerdi

En anden ledelsesform kan man kalde ledelse gennem ideologi og veerdier. Denne
form for ledelse findes ofte under feltet Human Resource Management (HRM), hvilket
star for ledelse af de menneskelige ressourcer, altsd medarbejderne. Human Resource
omradet er kendetegnet ved at veere et felt, der ud fra et snske om organisatorisk og
gkonomisk fremgang beskaeftiger sig med menneskelige og sociale forhold. Det vil
sige, at HR kan betragtes som et knudepunkt, hvor et styringsmaessigt gnske om
forenkling og kontrol knyttes til maksimale komplekse menneskeligt, sociale
processer. Derfor er — og har — HR altid veeret et evigt voksende maskinel af
veerktgjer, teknikker og praksisser, der har til hensigt at indfange, forudsige og
handtere produktivitet under indtryk af, at denne produktivitet i farste reekke skulle
fores ud i livet af mennesker.

Helt overordnet teenker HRM i "hele mennesker”, der skal veere engagerede i
virksomhedens arbejde ud fra virksomhedens veerdisaet, uanset om det stemmer
overens med medarbejdernes egne veerdier. For HRM er det afggrende at
medarbejderen ser sig selv som et menneske, der er interesseret i at udvikle sig og
forandre sig i trad med virksomhedens centrale vaerdier, for kun herved kan man
betragtes som kernemedarbejder for virksomheden. Malet er, at der ikke er forskel pa
virksomhedens og medarbejdernes veerdiseet — man skal veere ét med virksomheden
og yde sit maximale for virksomhedens interesse, da den er sammenfaldende med
egen interesse. | “Projekt Nye veerdier i arbejdslivet”, som LO har veeret
projektholder p& og som er stgttet af EU” s socialfond, er der gennemfgart en reekke
udviklingsprojekter med det formal at fremme en veerdiproces i en reekke
virksomheder. Projektet viste bl.a., at det er vigtigt at tage medarbejdernes forslag

19 se http://www.ftf.dk/page.dsp?area=1077
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alvorligt og at skabe plads til uenighed, hvis malet er en virksom veerdiproces
(Bottrup 2007).

Disse resultater stemmer godt overens med, at HRM gennem det sidste arti har set
det som sin opgave at sikre en strategisk sammenhaengskraft, veerdimaessig
overensstemmelse og leveringsdygtighed i forhold til at stgtte virksomhedens gvrige
funktioner. HR har altsa skullet levere ledere og uddanne arbejdskraft pa en made sa
virksomhedens strategi har kunnet efterleves og udvikles. Konkurrencekravene seetter
i disse ar et gget pres pa innovation. 1 forhold til HRM betyder det, at de fremover
skal specialisere sig i at gare innovation mulig som en ny form for drift. P4 den made
bliver innovation ikke leengere det, der kommer udover driften, men kan blive selve
kernen. Ud fra et kendskab til hvad der fremmer leering og udvikling, kommer det at
satse pa veerdi-overensstemmelse og harmoniske organisationskulturer til direkte at
modarbejde innovation, fordi den harmoniske har vist sig at veere mere effektiv til at
reproducere end til at nyteenke.

Mange arbejdspladser — private som offentlige — arbejder i dag under en stram
malstyring i kombination med fusioner, omlaegninger og omfattende forandringer. |
HRM sprog formuleres det i termer som “hver dag at veere parat til nye udfordringer”,
“enhver forhindring er en keerkommen udfordring” osv. | praksis betyder det ofte, at
den enkelte medarbejder stilles overfor krav, som det er umuligt at honorere, men
hvor det samtidig ikke er legitimt at sige fra, da det opleves som et svaghedstegn ikke
at kunne klare det. Hvis man bliver sygemeldt pga stress kan det tilmed veere
vanskeligt at veere en medarbejder virksomheden fortsat vil satse pa, med “de ridser
i lakken”, som en sygemelding ofte giver.

Det at organisere arbejdet i teams, selvstyrende grupper eller projekter, har flere
arbejdsmiljgmeessige konsekvenser. Positive sdvel som negative. Formalet med at
indfgre teams er at give medarbejderne et stgrre ansvar og samtidig mere indflydelse
pa udfarelse at arbejdsopgaven. Men hvis medarbejderne ikke oplever at have (eller
kunne fa) de forngdne kompetencer til at udfylde rollen i teamet, kan kravene opleves
som stressende, og der kan maske ligefrem opsta en eksistentiel tvivl pa egne evner.
Desuden bidrager en saddan gruppeorganisering til kravene om konstant ansvarlighed,
fleksibilitet og omstillingsparathed.

Endnu en trend indenfor HRM er, at arbejdet organiseres og males i produkter frem
for i tid. I princippet betyder det, at ledelsen ikke behgver blande sig i, hvornar
medarbejderne lgser arbejdsopgaverne, og hvor mange timer de bruger pa det — blot
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produktet leveres til tiden i en tilfredsstillende kvalitet. | et traditionelt
arbejdsmiljgperspektiv er det positivt, at medarbejderne far mulighed for selv at
tilretteleegge egen arbejdstid. Men der ligger ogséa en staerk disciplinering og et
konstant krav om ansvarlighed og effektivitet i den made at organisere arbejdet pa.
Og det er ikke uteenkeligt, at den sendrede organisationsform bidrager til den
generelle tendens med leengere arbejdstider.

Endelig skal naevnes den tendens til individualisering der ligger i HRM-rationaliteten og
HRM-metoderne. HRM-metoder, der seetter vurderingen af det gode arbejdsmenneske
og individets gode praestationsevner i centrum (medarbejderudviklings-samtaler,
kompetenceudvikling, incitamentsstrukturer, NyLgn, resultatkontrakter, 360 graders
evalueringer, etc.) ser ud til at have vundet fodfeeste i stort antal danske
virksomheder. HRM-metodernes fokus pa individet henter sin eksistensberettigelse i
virksomheders hadb om, at en mere effektiv udnyttelse af individets ressourcer kan
bidrage til at indfri virksomhedens mal. Der er sdledes en tendens til at
virksomhedsledelse i stigende grad handler om, hvordan den enkelte medarbejders
praestationsevne kan identificeres, udvikles og belgnnes med henblik pa at sikre
effektivitet og produktivitet for organisationen.

Greenselgshed

Som tidligere beskrevet er ~“det greenselgse arbejde” i dag godt pa vej til ogsa at
karakterisere mange former for LO-arbejde. Graenserne mellem medarbejderen og
virksomheden findes ikke udenfor medarbejderen, men bliver lgbende forhandlet og
udlevet i arbejdet. Medarbejderen er pa godt og ondt ~et helt menneske”, derfor
giver det ikke ngdvendigvis mening at skelne mellem, hvad der er arbejde og hvad
der er fritid (Lazzarato 2004 ;Raastrup Kristensen 2007). Et eksempel pa dette kan
hentes i den made den offentlige sektor arbejder med god ledelse pa. | en nylig
udgiven publikation *Ansigt til Ansigt’, udgivet af ~ Arbejdsgruppen om principper for
god offentlig service 2007, fremhaeves 9 principper for god offentlig forvaltning. Her
er omdrejningspunktet, at borgeren — eller mere praecist brugeren — har en reekke
udefinerede behov, som medarbejderen skal imgdekomme.

For det farste skal disse principper alle balanceres og veere baseret pa
medarbejderens skgn, og de skal effektueres i mgdet med brugeren. Flere af disse
principper udelukker hinanden, hvilket ggr skgnnet og balancen ekstra vanskelig at
foretage. Medarbejderen skal altsa selv vurdere, pa hvilken made og i hvilket
blandingsforhold de 9 principper skal kommme til anvendelse. For medarbejderen
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betyder det, at dennes produktivitet afggres af evnen til at foretage kvalificerede
skan, ikke bare af faglig art, men ogsa af social, relationel art.

Produktivitet i dag afggres af noget som kan kaldes 'menneskets menneskelighed’.
Denne menneskelighed skal netop forstds som menneskets evne til at skabe mening i
en kompleks og uigennemskuelig verden pa trods af gensidige modsaetningsforhold
mellem mal, midler, veerdier etc. Opgaver, der ikke kraever en sadan vurdering, ma
antages i stigende grad at blive automatiseret. For det andet saettes brugeren i
eksemplet med de ’9 principper’ som den figur arbejdet organiseres efter (Lazzarato
1996).

Nar brugeren og dennes behov seettes i centrum for medarbejderens made at vurdere
og handtere sit arbejde pd, far maden det ggres pa afggrende betydning for
medarbejderens handlerum. Er kundefiguren kompleks, far medarbejderen stgrre
vurderings- og handlefrihned, mens en mere stiliseret og abstrakt kundefigur giver
medarbejderen et tilsvarende mere snaevert handlerum.

Selvledelse

Nar arbejdet som beskrevet ovenfor stiller store krav til medarbejderens evne til at
foretage vurderinger og skgn i komplekse sammenhaenge, betyder det ogsa at ledelse
som praksis andres. Selvledelse er udrabt til at veere det ledelsesmaessige mantra,
der skal lgse de ovenstaende problematikker i det moderne arbejdsliv (Pedersen
2006). Selvledelse saetter de traditionelle ledelsespraktikker under pres. Nar
medarbejderen afkraeves — og gnsker — selvledelse, haenger det sammen med, at det
netop er medarbejderens skgn, der efterspgrges. Fremtidige produktivitetsgevinster
skal findes i medarbejdernes vurderinger af, hvilke beslutninger, der er de rigtige at
tage. Det er ikke muligt for ledelsen at beslutte, ’hvad’ medarbejderen skal beslutte,
men alene under hvilke rammer.

Nar medarbejderne skal lede sig selv, seetter det ogsa ledelsesretten under pres og
nogle virksomheder forsgger at finde nye lgsninger herpd. | Finanssektoren har
Finansforbundet og Finanssektorens Arbejdsgiverforening i et forsgg aftalt at fjerne
bade overenskomsten og ledelsesretten i det sadkaldte 'Pinocchio-projekt’. Forsgget
gar ud pa at finde nye mader at arbejde pa til gavn for medarbejderne, kunderne og
virksomhederne (Nyhedsbrevet Finans, Nr. 4/2007) Ledelse og de mader ledelse
bedrives pa flyttes saledes fra at veere en ydre pavirkning af medarbejderen og
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arbejdssituationen til i hgjere grad at bedrives gennem veerdier og rammer med hgj
grad af selvledelse.

Individualisering og det kollektivt regulerede arbejdsmiljg

Overfor denne tendens til individualisering star, at arbejdsmiljg hidtil primaert har
veeret kollektivt reguleret. En sadan regulering kan imidlertid risikere kun at indfange
begraensede dele af det arbejdsmiljg, der udspiller sig i virksomhederne. Hvor en
kollektiv regulering kan veere effektiv overfor materielle elementer i arbejdsmiljget, er
det straks vanskeligere med de immaterielle arbejdsmiljgaspekter.

Medarbejderudviklings-samtaler, kompetenceudvikling, incitamentsstrukturer, NyLgn,
resultatkontrakter, osv. er med til at skabe en forvirring om den enkelte medarbejders
arbejdspraksis og preaestation. Samtidig betyder det, at den enkelte medarbejder
eendrer adfeerd, sa der kun leveres den ydelse og preestation som passer ind i de
dimensioner, der males pa. De bidrag, der vanskeligt kan males og vejes, men som er
altafggrende for opretholdelsen af et produktivt og velfungerende arbejdsfeellesskab,
bliver pa den made let skubbet til side i den enkeltes strategiske kamp for at haste
anerkendelse.

Tabel 6. Eksempler pa ledelse som veerdi

Community of Practice:

Relativt nyt som ledelseskoncept. Laering ses som erfaringsbaseret og som noget, der sker i
praksisfeellesskabers arbejde (Wenger 1998).

Corporate Religion:

Corporate Religion filosofien baserer sig pa tanken om, at succesrige virksomheder styres ved at saette
mal og samle virksomheden omkring dem. Formalet er at samle alt i en Corporate Religion. En religion,
der samler den interne virksomhed og det eksterne marked i et delt, koblet forstaelsesflow. Corporate
Religion handler om at opbygge en steerk markedsposition i en verden, hvor kunder ikke alene
efterspgrger produktet, men troveerdige virksomheder og brands.
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Den Laerende Organisation:

Den leerende organisation er en organisation, som lgbende aendrer og udvikler sig ved, at medarbejdere
og ledere bliver bedre til at lgse opgaverne. Den lzerende organisation har til formal konstant at tilfere
organisationen ny viden, sa den kan omstille sig til omverdenens behov og indfri interessenternes krav
og forventninger.

Kultur i organisationer:

Blev op gennem 80’erne et ledelsesbegreb med afseet i Peters & Watermans succesfulde bog: ’In Search
of Excellence’. Edgar Schein bidrog til interessen for kultur, som et grundleeggende karakteristika ved
virksomhedernes identitet og dermed relationerne mellem det interne og eksterne. Pa sin vis, er
begrebet saledes besleegtet med fx det nyere Corporate Religion.

Mangfoldighedsledelse:

Mangfoldighedsledelse handler om at lede, integrere og udnytte forskellene hos medarbejdere med
forskellige baggrunde i forhold til faglighed, alder, kgn, religion, etnicitet, osv. Tanken bag er, at
forskellighedens dynamik skal bruges kreativt i forhold til at berige organisationens feelles erfaring og
udvikling. Kreativiteten far naering af, at ikke alle ligner hinanden.

Teams:

Teams refererer til gruppeorganiseret arbejde. Selvstyrende grupper, medstyrende grupper,
malstyrende grupper, produktionsgrupper, kvalitetsteams osv. osv. Teams kan have forskellige grader
af kompetence og ansvar, men har som regel det formal tilfeelles, at medarbejderne i hgjere grad
deltager i ledelsesmaessige aspekter af arbejdet.

Veerdibaseret ledelse:

Veerdibaseret ledelse er en ledelsesform, hvor den primeere ledelsesopgave er at skabe en feelles
forstdelse af og holdning til organisationen og dens omverden. Den faelles forstdelse antages at fare til
mindre behov for kontrol og overvagning. Dermed anses vaerdibaseret ledelse ogsa for at veere led i en
decentraliserings eller ’bemyndigelses’strategi i relation til ledelse.

Baseret pa bl.a. Mini-Encyklopaedi over en reekke ledelseskoncepter af Peter Hagedorn-
Rasmussen.?°

20 Se note 21.
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Opsummering

De omtalte ledelsesformer fungerer som beskrevet i den daglige ledelsespraksis som
integrerede stgrrelser og understgtter hinanden. Det ggr det meget vanskeligt for
medarbejderne at skelne imellem, hvad der er pa spil. Medarbejderne skal
eksempelvis lgse en raekke arbejdsopgaver i en teamstruktur, som forudseetter at de
lgser opgaven i feellesskab. Samtidig males den enkeltes arbejdspraestation via
diverse individuelle mal, hvilket ikke stemmer overens med den feelles opgavelgsning.
Teknologien er en vaesentlig parameter i dette samspil, idet en stor del af
kvalitetskontrollen og performancemalingerne sikres via elektroniske data leveret via
diverse elektroniske veerktgjer, som anvendes i arbejdet. De fleste medarbejdere er
ikke klar over, hvordan dette konkret foregar. De mgder ofte resultaterne i form af
statistikker og benchmark. For lederne udggr de en meget vaesentlig information om,
hvordan arbejdet forlgber, og ofte erstatter de den personlige udveksling og
forhandling mellem leder og medarbejder. | stedet bliver statistikkerne
omdrejningspunktet for forhandlingerne, selvom det kun er de feerreste medarbejdere
(men ogsa ledere) der er klar over hvordan de forskellige tal er blevet til.

Sammenlagt har produktions- og arbejdsprocesserne i det moderne arbejdsliv
undergdet en lgbende udvikling og forandring, hvor nye styrings og kontrolsystemer
er kommet i hgjsaedet. Man kan ogsa se det som en bevaegelse, hvor der skydes
stadig flere elementer ind mellem producenten, service- eller omsorgsarbejderen og
det de “producerer”, sddan som det illustreres i eksemplet i boxen med Jyttes
kollega. Hun oplever at kontakten til borgeren forstyrres af, at hun hele tiden bliver
malt pa tid og ydelse, og oplever det etisk uforsvarligt at skulle forlade borgeren uden
at kunne lave sit arbejde ordentligt. For hende mister arbejdet sin veerdi i og med at
de erfaringsbaserede kompetencer i stigende grad erstattes af eksterne male- og
kontrolmetoder.

Tidligere var det ens egne kolleger, chefer og kunder/borgere, der vurderede bade
kvaliteter og kvantiteter af ens arbejde. Erfaringer indenfor det givne fag afgjorde,
hvornar et bestemt stykke arbejde var godt nok, og ogsa nar der var tale om et
stykke rigtig godt arbejde, et rigtig godt produkt. Nu er disse kvaliteter og kvantiteter
i stigende grad lagt ind i diverse male- og evalueringssystemer. Vurderingen af
hvornar arbejdet er “godt nok udfart” erstattes af systemernes vurdering af hvornar
kvalitet og tidsanvendelse overholder de fastsatte normer. Disse normer er sjeeldent
forhandlede normer, men noget ~systemet”™ fastseetter. Man kan mene at kvantiteten
i form af tid altid har veeret bestemt af arbejdsgiveren, men det har “kun” veeret den
samlede arbejdstid eller tariffen pa et bestemt stykke arbejde. Det nye er at mange
nye mal, helt ned i detaljen bade pa tid og kvalitet, konstant forandres.
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Der er meget lidt viden om, hvordan det enkelte menneske reagerer pa disse teette
overvagninger/moniteringer. Der er ikke tale om overvagning og kontrol i traditionel
forstand. Det nye og centrale, set ud fra en arbejdsmiljgvinkel er, at overvagning og
kontrol nu er indlejret i den enkelte og i det kollegiale. Udviklingen er gaet i retning
af, at man bade skal levere resultater og praestere personlig udvikling, fleksibilitet og
leering. De nye ledelseskoncepter fordrer at medarbejderne Igbende internaliserer nye
veerdisaet og normer og man derefter bliver moniteret i forhold til i hvilket omfang
man lever op til kravene. Den gode medarbejder bliver derfor den medarbejder, der
hurtigst er i stand til at afkode de nye veerdisaet og normer og som ikke forstyrres af
egne normer og veerdier, dersom de ikke harmonerer med de gnskede.
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Kapitel 4

Arbejdsmiljgbegrebet i beveegelse

Dette kapitel vil behandle, hvordan man kan arbejde med og forsta et arbejdsmiljg for
fremtiden, med udgangspunkt i sendringer af arbejdsidentiteten og de nye
ledelsesformer, der blev behandlet i de forudgdende kapitler. Kapitlet her viser, at de
eksisterende arbejdsmiljgtilgange seettes under pres, fordi samfundsudviklingen i
stigende grad tematiserer foranderlighed og en aendring af menneskets engagement i
arbejde og virksomhed. Som det blev pointeret tidligere, er arbejdets betydning for
mennesket under forandring og har i stigende grad betydning for, hvordan mennesket
bliver ikke bare medarbejder, men ogsa hvordan det hele tiden ma opbygge sin
identitet.

Vi vil her tage udgangspunkt i, hvad arbejdsmiljgomradet egentlig har som opgave.
Formalsparagraffen i arbejdsmiljgloven papeger, at loven skal tilstreebe at skabe et
“sikkert og sundt”™ arbejdsmiljg, der til enhver tid er i overensstemmelse med den
tekniske og sociale udvikling i samfundet samt skabe grundlag for, at virksomhederne
selv kan lgse de opgaver, der er forbundet med dette. Hermed siges, at et ~sikkert og
sundt” arbejdsmiljg i dag ikke ngdvendigvis er det samme som et ~sikkert og sundt”
arbejdsmiljg i morgen eller om 2 ar. Altsd ma arbejdsmiljgbegrebet altid veere i
bevaegelse. Spgrgsmalet er sa bare, hvilken beveegelse. Med udgangspunkt i samme
paragraf, ma arbejdsmiljgbegrebet forstas som foranderligt og pavirkeligt af de
samfundsudviklinger, teknologiske og ledelsesmaessige trends og tendenser, der
Igbende viser sig. Verden er dynamisk, turbulent og i lgsbende forandring, og derfor
ma det, vi forstar ved et godt arbejdsmiljg ligeledes vaere foranderligt.
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Hvad er arbejdsmiljg?

I loven om arbejdsmiljg defineres 'arbejdsmilje’ ikke. Det fremgar alene, at loven har
til formal at tilstreebe et ’sikkert og sundt arbejdsmiljg’. Nar man laeser videre i loven
bliver man klogere i forhold til, at “sikre” og “sunde” pa forskellig vis reguleres og
ansvarsfordeles. Loven er fx — med visse undtagelser - gyldig hvad angar arbejde, der
udfares for en arbejdsgiver og denne arbejdsgiver skal sikre at forskellige forskrifter
overholdes. Det kan fx veere arbejdsgiverens ansvar at nedsaette en
sikkerhedsorganisation og at gennemfgre en arbejdspladsvurdering. Praecist hvad der
forstas ved ’'sikkert og sundt’ kan man altsa ikke finde i loven, her opridses blot
metoder og forskrifter til sikring af, at det sikre og sunde arbejdsmiljg aktivt sgges
tilstraebt i alle arbejdsgiver/arbejdstager forhold. Nar dette er sagt bliver
arbejdsmiljgomradet naturligt nok et omrade, der udseettes for heftige fortolkninger,
og hvor forskellige grupperinger, der pa den ene eller anden made tilleegges speciel
autoritet pa omradet, giver indhold til arbejdsmiljaforstaelsen.

Arbejdsmiljg defineres ifalge et internetleksikon som 'summen af alle de pavirkninger
man er udsat for pa sit arbejde’, ?* og andetsteds haevdes arbejdsmiljg at handle om
'relationer, holdninger og vilkar, som mennesket arbejder under. Det er ogsa den
tekniske og sociale udvikling af arbejdspladsen, som bidrager til den enkeltes

sikkerhed p& kort sigt, samt den fysiske og psykiske sundhed pa leengere sigt.” ??

Psykisk arbejdsmiljg og stress

LO papeger i malprogrammet 2003-2007 for arbejdsmiljg, at stress og psykisk
belastende arbejdsmiljg har overhalet de fysiske pavirkninger som de mest skadelige i
arbejdslivet. Det fysiske arbejdsmiljg deekker over stort set alt det pa et job, der ikke
er mennesker og planleegning: Lokaler, indeklima, farlige stoffer, passiv rygning.
Disse delemner reguleres efter cirkuleerer fra Arbejdstilsynet. Et godt fysisk
arbejdsmiljg betragtes pa denne made som et delelement af et samlet arbejdsmiljg.

Nar det kommer til det psykiske arbejdsmiljg er det langt mere vanskeligt at
afgreense. Overordnet betragtet er det psykiske arbejdsmiljg den del af
arbejdsmiljget, som ikke omhandler det fysiske arbejdsmiljg og i Skandinavien

21 se http://www.leksikon.ora/
22 ge http://www.dbbio.dk/neobuilder
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anvendes psykisk arbejdsmiljg og psykosociale arbejdsmiljgfaktorer som synonyme
betegnelser (Agervold 1998). Der har veeret og er fortsat en lgbende diskussion af,
hvordan man kan skelne mellem trivsel og psykisk arbejdsmiljg. P4 mange
arbejdspladser anvendes ordet trivsel, bl.a. fordi det opfattes bredere end psykisk
arbejdsmiljg. 1 denne rapport anvender vi ligeledes ofte ordet trivsel med den
tilsvarende begrundelse, men ogsa fordi psykisk arbejdsmiljg er ~politisk forhandlet”,
hvilket fremgar af det falgende.

Ifglge Arbejdstilsynet skal det psykiske arbejdsmiljg forstas som:”... en lang raekke
forhold pa arbejdspladsen. Det geelder arbejdets organisatoriske og teknologiske
betingelser, arbejdets indhold, og den made arbejdet er tilrettelagt pa. Det geelder
ogsa samspillet mellem ledelse og medarbejdere, og mellem kolleger indbyrdes. De
naevnte forhold har betydning for medarbejdernes psykiske og fysiske helbred, for
deres opfattelse af sig selv og for deres sociale liv. Alt i alt kan man sige, at psykisk
arbejdsmiljg spiller ind pa medarbejderens livskvalitet” (Arbejdstilsynet 2004).

Arbejdstilsynet har til opgave at fgre tilsyn med det psykiske arbejdsmiljg i lighed med
det fysiske, men da der i loven ikke er en klar definition pd, hvad det psykiske
arbejdsmiljg omfatter, er Arbejdstilsynets tilsynspraksis indenfor det psykiske
arbejdsmiljg blevet forhandlet i et seerligt nedsat ~Metodeudvalg™ og nedskrevet i en
rapport (Arbejdsministeriet 1995). Udgangspunktet er, at forebyggelse og lgsning af
problemer med det psykosociale arbejdsmiljg skal betragtes som en integreret del af
ledelsesfunktionen og varetages af ledelsen i samarbejde med de ansatte, TR, SU og
SIR. Dette fglger Den danske Model og den mellem arbejdsmarkedets parter aftalte
ledelsesret (Mehlsen 2007).

P& baggrund af ledelsesretten valgte metodeudvalget at opdele det psykiske
arbejdsmiljg i to hovedgrupper. Den ene omfattende de psykosociale problemer, der
har direkte baggrund i ledelsens overordnede beslutninger og i samarbejdet mellem
ledelse og medarbejdere. De udspringer ikke hverken direkte eller indirekte af den
enkeltes arbejdsfunktion. Den anden omfattende de psykosociale problemer, der
knytter sig direkte eller indirekte til den enkeltes arbejdssituation og som har sit
udspring i arbejdsprocessen eller de anvendte arbejdsmetoder. Den fgrste gruppe
omfatter dog ogsa mobning, chikane og konflikter mellem medarbejdere, som kan
begrundes i forskelle i personligheder og er medtaget i Arbejdsmiljglovgivhingen som
forhold, der skal undgas eller begraenses. Der er saledes ikke nogen klokkeklar
skelnen mellem de to grupper.
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Nar det drejer sig om Arbejdstilsynets tilsynspraksis, ma de saledes kun ga ind i de
sager, der hgrer ind under den anden gruppe, mens den fgrste gruppe hgrer ind under
ledelsesretten. Arbejdsgiverorganisationerne og en reekke virksomheder holder meget
fast i Metodeudvalgets opdeling, og dermed arbejdsgiverens ret til at lede og fordele
arbejdet. Endelig fastholder de, at Arbejdstilsynet ikke skal blande sig heri. |
forbindelse med aendringer af arbejdsmiljglovgivningen (arbejdsmiljgreformen og
serviceeftersynet) her i foraret 2007 blev denne opdeling genstand for en del
diskussion (Mehlsen 2007). Opdelingen er tilsyneladende fortsat opretholdt.

Arbejdsmiljgreformen har eendret Arbejdstilsynets tilsynspraksis ved at indfgre
screeninger, smileyordninger og nye pabudsformer. Desuden er Arbejdstilsynets rolle
aendret saledes, at det psykiske arbejdsmiljg altid skal indga i screeningerne af
arbejdspladserne. Desuden har Arbejdstilsynet faet udvidede befgjelser til at kunne
radgive virksomheder. Der er sdledes taget en raekke nye initiativer i forhold til det
psykiske arbejdsmiljg. Dog er der sa vidt vi kan vurdere ikke sket vaesentlige
andringer i forhold til hvad der vedrgrer ledelsesforholdene, som efter vores
vurdering er helt afggrende for det psykiske arbejdsmiljg.

Der findes indenfor arbejdsmiljgomradet andre konkurrerende/supplerende forstaelser
af, hvad det psykiske arbejdsmiljg er, hvor den mest geengse tilgang udspringer af
'Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg’ (NFA) definitioner. Her forstas
psykisk arbejdsmiljg som fglgende fire grupper af faktorer i arbejdsmiljget:

Krav i arbejdet: Kvantitative, fglelsesmaessige, kognitive og sociale

Arbejdets organisering og indhold: Indflydelse, mening, udviklingsmuligheder,
arbejdstidens placering, grad af selvstyre i grupper osv.

Relationer mellem medarbejdere og ledelse: Forudsigelighed, social stgtte,
ledelseskvalitet, konflikter i arbejdet, mobning, chikane osv.

Veerdier i arbejdet: Tillid, troveerdighed, retfeerdighed, respekt, socialt ansvar osv.

Disse fire omrader bruges i det spgrgeskema — Tredeekkeren -, der udsendes fra NFA
til kortleegning af det psykiske arbejdsmiljg. NFA har gennem mange ars forskning
identificeret seks faktorer, som de mest centrale for det psykiske arbejdsmiljg, som
bensvnes 'De seks guldkorn’:
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De 6 Guldkorn:

Indflydelse. Den enkelte har indflydelse pa sit eget arbejde og pa de betingelser, det
foregar under. Det kan veere arbejdstiden, hvem man arbejder sammen med, valg af
redskaber eller procedurer, arbejdets tilretteleeggelse, arbejdsstedets indretning osv.

Mening i arbejdet. Man kan se, hvordan det, man selv laver, har sammenhaeng med
det samlede produkt. Det er ogsa sadan, at arbejdet har en mening ud over selve det
at tjene penge. Her kommer vaerdier og mal ogsé ind i billedet.

Forudsigelighed. Forudsigelighed handler om at fa de relevante informationer pa det
rigtige tidspunkt. Det vigtige her er at undga uvished og eéengstelse. Det er altsa ikke
meningen, at man skal kunne forudsige detaljerne i dagligdagen. Forudsigelighed
handler om de store linier.

Social stgtte. Stgtte kan veere bade praktisk og psykologisk. Det vigtige er, at den
kommer pa det rigtige tidspunkt, hvor man har behov for det. Stgtten kan komme fra
savel kolleger som ledere.

Belgnning. Det er vigtigt, at belgnningen star mal med indsatsen. Ellers vil det
opfattes som uretfeerdigt. Belgnningen kan veere lgn, anseelse og paskgnnelse eller
muligheder for udvikling og karriere i forbindelse med jobbet. Alle tre former for
belgnning har betydning for de ansatte.

Krav. Kravene i arbejdet er bade kvantitative og kvalitative. De kvantitative krav skal
veere passende. Det betyder, at man hverken skal have for meget at lave eller for lidt.
Ogsa de kvalitative krav skal passe til personen. Arbejdet skal altsd hverken veere for
sveert eller for let. Maske "lidt for sveert” er det bedste. Endelig skal kravene veere
klare. Man skal altsa vide, hvornar arbejdet er udfgrt godt nok.

Udover de seks guldkorn har NFA udnaevnt ~De to diamanter™, som ikke knytter sig til
den enkelte, men til hele arbejdspladsen. Disse diamanter indgar som nye
dimensioner i faromtalte spgrgeskema. Diamanterne bestar af vaerdierne tillid,
troveerdighed, retfeerdighed og respekt.

Ifalge NFA er de omtalte dimensioner veesentlige for det psykiske arbejdsmiljg, og jo
bedre besvarelserne er indenfor dimensionerne, jo bedre er arbejdsmiljget. Problemet
er blot, at de selv samme forhold, som skaber et godt psykisk arbejdsmiljg samtidig
kan give anledning til et darligt psykisk arbejdsmiljg. Indflydelse er f.eks. ikke
éntydigt godt, men kan samtidig veere darligt. Det afhaenger helt af den konkrete
praksis i arbejdet. Det er derfor bl.a. ngdvendigt at skelne mellem indflydelse pa eget
arbejde og indflydelse over eget arbejde (Sgrensen, Buch, Christensen and Andersen
2007). Fraveer af indflydelse over eget arbejde, er i dag et stort problem for mange.
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De har indflydelse pa deres eget arbejde, men da de ikke har indflydelse pa
rammerne for arbejdet, har indflydelsen ikke kun begraenset veerdi, men kan omvendt
vende sig til et problem. Medarbejderne fgler sig ansvarlige for at yde deres del af
arbejdet pa en forsvarlig made, men rammerne giver ikke altid mulighed herfor. Det
ser vi tydeligt i eksemplet fra hjemmeplejen, som er beskrevet i kapitel 3.

Arbejdsmiljg i praksis

Vi har allerede flere gange naevnt, at LO-medlemmerne generelt udtrykker, at de
anser arbejdsmiljg for at veere det hgjst prioriterede omrade. P4 baggrund af
ovenstaende er det relevant at spgrge, om det der menes med arbejdsmiljg blandt
medlemmerne og det, der er den officielle, arbejdsmiljgprofessionelle opfattelse er
ens eller to forskellige stgrrelser?

Vi har tidligere veeret inde pda, at den aktuelle diskussion af stress i arbejdet indikerer,
at arbejdsmiljgapparatet har vanskeligheder ved at handtere de nye tendenser. | den
forbindelse kan det veere nyttigt at forholde sig til, hvordan stress kan komme til
udtryk i forskellige jobtyper. Bason m.fl. skelner mellem klassiske stress problemer,
der er knyttet til produktions- og industriarbejde, nyklassiske stressproblemer, der er
knyttet til omsorgsarbejde og kunde-klientrelateret arbejde og stressproblemer, der
knytter sig til vidensarbejde.

Det eksisterende arbejdsmiljgapparat fungerer bedst i forhold til de klassiske og
nyklassiske stress problemer, men er langt mindre i stand til at forholde sig til de
problemer med uendelige krav, greenselgshed og uforudsigelighed, der knytter sig til
moderne stressproblemer. Bason m.fl. haevder, at de moderne stress problemer
hovedsageligt er knyttet til vidensarbejde. Vi vil derimod argumentere for, at den
udvikling i samfundet, der ggr arbejde identitetsbaerende for stort set alle
arbejdsgrupper, samt at alle jobs i det moderne arbejdsliv tilfares et hgjere
vidensindhold betyder, at de moderne stressformer i stigende omfang findes i alle
jobtyper.

I praksis handler traditionelle arbejdsmiljgtiltag i store treek om at undga eller forsgge
at minimere eller forebygge sundhedsskadelige pavirkninger af arbejdet. Der kan dog
ikke fastseettes standarder pa samme made for et omrade som stress, som for det
gvrige arbejdsmiljg, fordi stress bevaeger sig mellem en biologisk diagnose og en
moderne arbejdslivsproblematik. Der er ingen tvivl om, at stress — forstaet som en
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sygdom, hvor folk bryder fysisk og psykisk sammen — er en alvorlig sygdom.
Problemet i forhold til arbejdsmiljg i det moderne arbejdsliv er, at den situation, hvor
medarbejderen bryder sammen, er karakteriseret ved, at medarbejderen ikke selv vil
og kan erkende sin sygdom.

Tabel 3: Forskellige typer stress

Klassiske stress |Nyklassiske stress [Moderne

problemer problemer
stress
loroblemer
Typer af |Industriarbejde Omsorgsarbejde Vidensarbejde
arbejde ) ) )
Produktionsarbejde|Kunde/klientrelateret
arbejde
Stressorer|Ensformighed Hgj belastning Greenselgshed
Hgjt tempo Falelsesmaessige |[Uendelige krav
) krav -
Lav indflydelse |Uforudsigelighed
Konflikter

Baseret pa: (Bason, Agi Csonka and Nicolaj Ejler 2003)

Den made de fleste moderne medarbejdere og virksomheder omgas stress pa, har en
helt anden karakter, som ma ses i sammenhang med det moderne samfunds vilkar.
Her fungerer de mange nye ledelsesformers ggede fokus pa foranderlighed, leering og
innovation som en aktiv medspiller i at der sker en inderligggrelse og
sammenvaevning af interesser (Kristensen 2004 ;Pedersen 2006;Sennett 2007). Stress
er i det perspektiv noget vi alle har og ma handtere i forhold til vores arbejdsliv
(Brown 1996;Lazzarato 1996). Stress betyder i den forbindelse, at man som
menneske ma forholde sig lgbende og refleksivt til det forhold, at produktion og
arbejdsfeaellesskaber er preeget af gget kompleksitet, samtidig med at denne
kompleksitet ikke er entydig eller vedvarende. Det vil sige, der vil altid veere
kompleksitet — en uigennemskuelig, og maske direkte selvmodsigende praksis — som
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medarbejderen ikke bare skal forholde sig til, men er katalysator for og som ogsa vil
veere kilden til medarbejderens egen produktivitet. Det er gennem medarbejderen, at
virksomheden leves ud og far sit udtryk.

Virksomhedens greenselgshed, der er behandlet i LO-rapporten om samme emne
papeger, at 'det graenselgse arbejde’ i voksende omfang vinder indpas i LO-
medlemmernes arbejde (Lund and Hvid 2007). P4 den made bliver de skitserede
problemstillinger stadig mere presserende at inddrage i en kommende
arbejdsmiljgindsats.

Opsummerende

Formalsparagraffen i arbejdsmiljgloven papeger, at loven skal tilstreebe at skabe et
'sikkert og sundt arbejdsmiljg, der til enhver tid er i overensstemmelse med den
tekniske og sociale udvikling i samfundet’, samt skabe grundlag for, at
virksomhederne selv kan lgse de opgaver, der er forbundet med dette.
Formalsparagraffen tager saledes hgjde for, at et godt og sundt arbejdsmiljg i dag
ikke ngdvendigvis er det samme som et godt og sundt arbejdsmiljg i morgen eller om
2 ar. Altsa at arbejdsmiljgbegrebet altid ma veere i beveegelse. Spgrgsmalet er blot
hvilken beveaegelse.

Igennem de senere ar er der sket en voldsom stigning i de psykiske
arbejdsmiljgproblemer. Stigningen haenger snaevert sammen med de nye
ledelsesformer og de aendringer, der sker i LO-arbejdernes forventninger til deres
arbejde. Nar LO-medlemmerne generelt udtrykker, at de anser arbejdsmiljg for at
veere det hgjst prioriterede omrade, er det relevant at spgrge, hvad de mener med
arbejdsmiljg og om det der menes med arbejdsmiljg blandt medlemmerne og det, der
er den officielle, arbejdsmiljgprofessionelle opfattelse er ens eller to forskellige
starrelser?

Det etablerede arbejdsmiljgapparat har vanskeligt ved at handtere de mange psykiske
arbejdsmiljgproblemer hvilket haenger sammen med problemernes kompleksitet. Hvad
der f.eks. opleves som et godt arbejdsmiljg for den ene opfattes som darligt for den
anden. Alt i alt er der brug at arbejde med et Arbejdsmiljg for fremtiden, som har som
mal at forholde sig til de komplekse og modsatrettede tendenser i det moderne
arbejdsliv.
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Kapitel 5

Anbefalinger til LO

Vi har eendret navnet til Arbejdsmiljg for fremtiden i stedet for Fremtidens
arbejdsmiljg. Det har vi gjort fordi vi gerne vil pege mod en fremtid, hvor vi som
medarbejdere og mennesker er medskabere af nogle fremtidsbilleder, som bygger pa
dramme om et arbejdsliv med mening og indhold. | disse billeder er der en reekke
grundlaeggende forhold, som er i orden. P4 den made kan det vaesentlige treede frem i
billedets midte. Det vaesentligste er, at det er et billede i beveegelse, hvilket betyder,
at de faste forestillinger ma opgives, og der ma abnes op overfor nye mader at
forholde sig til arbejdslivet pa. Ofte bliver fremtiden fremstillet enten som en trussel
eller en proklamation om, at nu skal det veere anderledes. Vi vil hverken stille os i det
ene eller det andet sted, men i stedet seette nogle streger i nuet.

I dette kapitel vil vi pege pa en reekke indsatsomrader, som vi mener, at denne
rapports analyser peger pa. At verden forandrer sig’ fremhaeves gennem hele
rapporten som det helt centrale budskab. De indsatsomrader vi peger pa, skal forstas
i samme and. Det er omrader, som i sig selv er i beveegelse. Det betyder at det vi
grundleeggende skal blive bedre til, er at skabe rutiner, indsigter og systemer, der kan
understgtte beveegeligheden og de Igbende forandringer. Men vi skal samtidig hele
tiden skabe og udvikle nye retninger og maske endda utopiske scenarier, der kan
veere med til at pavirke den fremtidige udvikling. Nar dette er sagt, er det ogsa
vaesentligt at pointere, at der ikke er tale om en entydig lsesning af fremtiden som
hverken smuk eller truende. Vi mener ikke, at de forskellige ledelsessystemer, som vi
preesenterer her i rapporten, er ’onde’. Der er ganske enkelt tale om en raekke
forskellige ledelsessystemer, som anvendes overalt pa de private og offentlige
arbejdspladser. Her kan vi konstatere, at de har en raekke effekter pa medarbejdernes
forhold til deres arbejde og pa arbejdsmiljget, og at de ogsa vil have det fremover.

Opfordringen her i rapporten handler om, at ledelsessystemerne under alle
omsteaendigheder er i udvikling, og dermed en opfordring til at deltage i denne
udvikling, sa vi kan arbejde for et arbejdsliv med mening og indhold for os alle.
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Fremtidens arbejdsmiljgproblemer

Arbejdsmiljg for fremtiden: Hvilke problemer er og vil blive dominerende og hvordan
kan man forestille sig andre Igsninger end de saedvanlige? Er det nuveerende
arbejdsmiljgsystem i sig selv en hindring for af kunne forsta og evt. komme med
lgsningsforslag til nye typer af arbejdsmiljgproblemer? Det er de spgrgsmal vi har
stillet os, og det kalder p& en kritisk gennemgang af hele rammen om arbejdsmiljget,
som det har fungeret frem til i dag. Kan den eksisterende forstaelse af arbejdsmiljget
rumme de nye problemer, som arbejdslivet i dag og fremover byder pa eller vil
forstaelsen virke begreensende for mulighederne for at finde Igsninger pa de nye
problemer, som opstar?

En af de allerstgrste udfordringer ligger som beskrevet i forhold til det psykiske
arbejdsmiljg, som den eksisterende arbejdsmiljgforstaelse og —apparat kun meget
vanskeligt har vist sig at veere i stand til at indfange. Arbejdsmiljgloven adskiller det
psykiske arbejdsmiljg i to: de dele der vedrgrer ledelsesretten og de dele som
arbejdsmiljgapparatet ma tage sig af. Denne rapport har vist, at nogle af de
vaesentligste fremtidige arbejdsmiljgforhold vil falde ind under den del, der vedrgrer
ledelsesretten og altsa udenfor arbejdsmiljgapparatet. Det er alt andet lige et stort
problem og dette i sig selv viser, at det er ngdvendigt, at der sker nyteenkning og
nyudvikling af arbejdsmiljget og af ledelsesretten.

Et andet centralt forhold vedrgrer arbejdets identitetsskabende funktion, som
ligeledes er under forandring. Der sker med individualiseringen en udfordring af den
“klassiske” lgnarbejderidentitet og en tydeligere opsplitning i et “jeg” og et “vi™. Vi
kender det fra andre omrader af arbejdsmarkedet, eksempelvis blandt akademikere,
og vi har her i rapporten vist, at der indenfor LO arbejdet sker nogle af de samme
forandringer, selvom det ikke er et entydigt billede. Feelles er dog, at den klassiske
lgnarbejderbevidsthed er pa retur og dermed ogsa opfattelsen af hvad fagbeveegelsen
og dens institutioner skal regulere og forholde sig til. Det store spgrgsmal der bliver
tilbage er, om der fortsat er en interesse i, at vi sammen kan formulere strategier, der
skaber plads til hele mennesker i og udenfor arbejdet?

De nye ledelsesformer og den stigende individualisering af medarbejderne spiller
sammen pa nye mader og knytter virksomheder og medarbejdere sammen i en anden
form for pagt end tidligere tiders mere kollektive former. Derfor ma
arbejdsmiljgapparatet blive bedre til at handtere de nye problemstillinger, som opstar
som fglge af dette og nyorientere TR og SIR systemerne til at kunne operere i forhold
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til de nye stremninger og de konkrete oplevede udfordringer, som medlemmerne star
overfor.

P& et samfundsmaessigt plan kan denne arbejdsmiljgproblemstilling kobles til
diskussionen om velfeerd. Bent Hansen gav tilbage i 1967 bevaegelsen en hard kritik
med den pa mange mader banebrydende bog: "Velstand uden velfaerd” (Hansen
1969). | dag er bogen om muligt endnu mere relevant. Velstand er stadig ikke lig
velfeerd og trivslen er pa mange mader truet. De helt store temaer som stress, angst
for fyring, frygt for ikke at sla til m.v. har det etablerede arbejdsmiljgsystem meget
sveert ved at handtere pa en made, sa vi alle kan handle pa dem. | stedet
individualiseres problemerne og det overlades til det der kunne kaldes en
“behandlerindustri” i form af psykologer, psykoterapeuter, konfliktlgsere,
konsulenter, forskere, coaches mm. at tage vare pa problemerne, som pa forskellig
vis har en interesse i, at den enkelte ikke selv kan lgse problemerne. P& den made er
vi pa vej til at skabe et formyndersamfund, hvor den enkelte i stigende grad mister
troen pa at egen og feelles handling kan lgse problemerne, der hvor de opstéar. Dette
kan ikke veere i LO’s interesse, og derfor ma der opstilles et andet projekt, som
muligger at arbejdsmiljgapparatet kan sendres sa det tager hand om disse forhold, og
hvor individets myndighed og hensynet til de feelles veerdier bliver
omdrejningspunktet.

Nye udfordringer til de faglige organisationer — et nyt politikfelt

Vi har i denne rapport iseer peget pa den udfordring der ligger til de faglige
organisationer om at forholde sig til de nye ledelsesmetoder, som til stadighed vinder
indpas overalt og i konstant nye former. De faglige organisationer har tidligere stgttet
ledelseskoncepter som den leerende organisation, veerdibaseret ledelse og det
udviklende arbejde ud fra et gnske om at ggre op med de gamle, hierarkiske
ledelsesformer. Der er ikke kun brug for stgtte, men tillige brug for grundig viden og
information om, hvordan de virker i praksis, ligesom der er brug for viden om,
hvordan de ledelsesformer, som siden er blevet populeere og bliver anvendt, fungerer
i dagligdagen i forhold til medarbejderne.

Mange af de psykiske arbejdsmiljgproblemer vi ser i dag, som ofte gar under den
feelles betegnelse stress, kan fgres tilbage til de nye ledelsesformer. Vi har i rapporten
vist, hvordan de moderne stressproblemer bl.a. udlgses af forskellige former for
greenselgshed. Som ofte tidligere beskrevet er det problemstillinger, som ogsa LO
medlemsgrupperne i dag meerker konsekvenserne af. Det er bl.a. derfor, at vi i
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rapporten argumenterer sa indtreengende for, at det er ngdvendigt at se de anvendte
ledelsessystemer grundigt efter i ssmmene.

Arbejdsmiljg for fremtiden ma som noget helt centralt have gje for konsekvenserne af
de nye ledelseskoncepter for det psykiske arbejdsmiljg. Organisatoriske og
teknologiske forandringer, der er bundet sammen i mange af de nye
ledelseskoncepter, har stor indflydelse pa medarbejdernes selvopfattelse og trivsel.
Samtidig spiller arbejdet en stadig stgrre rolle for den enkeltes identitet.

Ifglge arbejdsmiljgloven kreeves det, at sikkerhedsorganisationen inddrages ved
teknologiske og organisatoriske eendringer. Dette sker kun i meget beskedent
omfang, hvilket helt aktuelt dokumenteres i @je pa arbejdsmiljget, december 2006.
Her konkluderes det at "Nar det geelder organiseringen af arbejdet, der som naevnt
har stor betydning iseer for det psykiske arbejdsmiljg, er det et omrade, som
sikkerhedsorganisationen bliver inddraget mindre i. Den mindste indflydelse har
sikkerhedsorganisationen dog pa IT-systemer og -programmer” (Teknologisk Institut
2007). Rapporten konkluderer at sikkerhedsorganisationen er god til almindelige
daglige sikkerheds- og sundhedsopgaver, og som sadan har de en vigtig funktion og
berettigelse, men den kan ikke handtere de problemer der opstar i forbindelse med de
teknologiske og organisatoriske omstillingsprocesser.

Det stemmer ganske godt overens med de erfaringer vi har gjort os i forbindelse med
vort eget forskningsarbejde. Iseer nar det drejer sig om stress, er det sjeeldent et
anliggende for sikkerhedsorganisationen. Det varetages i stedet i regi af
samarbejdsudvalget eller alene af HR funktionen, hvis virksomheden har en sadan.
Nar det lander i HR regi bliver det ofte udelukkende et ledelsesanliggende udenfor
partssamarbejdet. Det er i sig selv ikke ngdvendigvis darligt, og mange problemer
med stress og darligt psykisk arbejdsmiljg dukker da ogsa op i forbindelse med den
arlige medarbejderudviklingssamtale. Men det betyder, at dagsordenen let bliver en
anden, idet arbejdsmiljgtilgangen saetter fokus pa, at vi ikke skal blive syge af at
arbejde, mens ledelse handler om at motivere os til at arbejde s& meget som muligt.

| AT’s store rapport om ~Fremtidens arbejdsmiljg” er teknologiske og organisatoriske
forandringers betydning for det psykiske arbejdsmiljg kun behandlet meget
overfladisk. Det er bl.a. set i dette lys at vores rapport peger pa, at der er brug for et
helt nyt felt, som legitimerer at arbejde med de centrale problemer og muligheder,
som de nye ledelsesformer og arbejdsidentiteter skaber, - fordi det ganske enkelt
mangler!
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Dette nye felt har sit udgangspunkt i arbejdsmiljget, men udfordrer den geengse
arbejdsmiljgforestilling. Det forsgger at bygge bro mellem tre forskellige tilgange: en
mangeltilgang (risiko, forebyggelse, problem), som ligger i arbejdsmiljaforstaelsen,
suppleret med en sundhedstilgang (motion, sund kost, gode vaner), som ligger i
initiativerne til sundhedsfremme og som det tredje en mulighedstilgang (udvikling,
udfoldelse, berigelse, positiv forandring), som ligger i de moderne ledelsesformer. Det
er et omrade, som efter vores vurdering kreever en seerlig opmeaerksomhed, og som
derfor er for vigtigt til blot at flyde mellem de forskellige politikomrader, uden at
nogen eller noget er seerlig ansvarlig heroverfor, hvilket er tilfeeldet i dag. Vi har
endnu ikke fundet det rigtige ord for dette felt, men det skal betone den sociale
ramme som arbejdet udggr for den menneskelige aktivitet i feellesskab og det at
medarbejderen ogsa er et socialt individ.

Efter vor opfattelse er det vigtigt, at dette felt relateres til arbejdsmiljgomradet, da
der her er mulighed for at blive koblet op pa et lovomrade, der har til opgave at
varetage en reekke samfundsmaessige interesser, som ikke alene kan sikres af den
enkelte virksomhed.

De nye ledelsesformer stiller ledelsesretten til debat

Teams og selvstyrende grupper vinder ind overalt. Problemstillingen er fortsat, at
medarbejderne i teamet bliver hinandens arbejdsgivere, og overtager rollen med at
stgtte og presse hinanden til at ggre en gget indsats. Bliver én syg tager de andre
over — ofte uden forhandling med ledelsen, da medarbejderne har overtaget
ledelsesretten i teamet, men ikke ledelsesretten over det arbejde, som teamet skal
udfgre. Hvem der har ansvaret for hvad, er uklart, og ofte er det ikke legitimt at
papege problemet. Teams og selvstyrende grupper giver pa én og samme gang nogle
udviklingsmuligheder i arbejdet og skaber samtidig nogle problemer, som det er
meget vanskeligt, til tider helt umuligt at lgse indenfor rammerne af det traditionelle
arbejdsmiljg.

En af arsagerne hertil er at hele ledelsesretten fortsat er intakt og placeret hos
lederne. Den del af ledelsesretten, der har at ggre med at lede og fordele det
konkrete arbejde, er fortsat ikke til debat, selvom ledelse i dag ikke alene varetages
af lederne, men i hgj grad af de selvledede eller selvstyrede medarbejdere. De nye
ledelsesformer er med til at seette fokus pa, at ledelsesretten i sin nuveerende form er
utidssvarende og treenger til at blive eendret og udformet pa en sadan made, at den
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statter op om den made som det konkrete arbejde i virksomheden ledes pa. Med
udviklingen af et nyt centralt politikfelt, som ovenfor beskrevet, far LO en klar
anledning til at invitere til en debat herom.

De nye ledelsesmetoder bygger pa en filosofi om, at der er plads til forbedringer, bade
af selve produktionen af varer og serviceydelser, kvalitet og forbedringer for
medarbejderne. De nye ledelsesformer bygger samtidig pa, at du som medarbejder —
og individ — selv har et ansvar for din egen selvudvikling. Det kan veere medvirkende
arsag til at fremme nogle psykiske arbejdsmiljgproblemer:

e Du skal hele tiden veere parat til at forbedre dig selv ved at kikke indad pé& dine
egne fejl og mangler og veere parat til at eendre dem. Du er aldrig god nok som
du er. Du skal altid udforske dine skjulte ressourcer og potentialer og stille dem
til radighed for dit arbejde. Omvendt er du som ’helt menneske’ en
uudtgmmelig og evigt udviklende ressource for produktion

e Hvis du ikke er parat til udvikling, hvilket der kan veere mange grunde til, er
der risiko for, at du bliver demt ude. Hvis du har faet mulighed for at komme pa
et kursus er det din egen skyld, hvis du ikke har veeret i stand til at leere nok.
Har du sagt nej tak, er det ogsa din egen skyld, for sa har du jo faet chancen

¢ Omvendt bliver du dgmt udviklingsparat, hvis du blot er i stand til at afleese og
udgve den rigtige adfeerd og anvende den rigtige sprogbrug

Den retorik som de moderne ledelsesformer benytter sig af er besneerende og
forfgrende. Udvikling og forandring preesenteres naesten entydigt som positivt. Det
samme ggr indflydelse og ansvar. Det ggr det meget vanskeligt at have en anden
mening og naesten umuligt at stille kritiske spgrgsmal og vaere forbeholden. Igen er
det din egen skyld, hvis du ikke kan se de positive muligheder og kun pege pa
problemer.

Som medarbejder er det naermest umuligt ikke at forsgge at leve op til de krav som
de moderne ledelsesformer stiller til os. For det enkelte individ er arbejdet i dag en
ngdvendighed, idet det er her vi henter en veesentlig del af meningen med livet og
skaber vores identitet. Arbejdet er blevet stedet for selvudfoldelse, selvrealisering og
personlig udvikling. De nye ledelsesformer har indarbejdet en filosofi, der bygger pa
det selvrealiserende, hele menneske. Det betyder at virksomheden har noget at
tilbyde det enkelte menneske, som arbejdet ikke tidligere muliggjorde. Det betyder
samtidig at der ikke laengere er en graense for hvor langt virksomheden ma bevaege
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sig ind i den enkeltes personlighed, eller hvor meget af personligheden, der potentielt
kan blive en vigtig produktionsressource.

Der er derfor brug for at LO er parat til at hjeelpe medlemmerne med at handtere
disse uendelige, komplekse og vanskelige modsatrettede krav og muligheder, som de
seettes overfor. Det er ikke nok blot at “lsegge sandsaekke ved dgren, sa vi ikke bliver
oversvgmmede af stormfloden”. Tveertimod skal LO hjeelpe medlemmerne med at
leere at handtere denne situation i tide, og kvalificere valget af og evnen til at klare
situationerne efterhdnden som de dukker op.

De moderne ledelsesformer ggr det ofte seerdeles vanskeligt for medarbejderne at
skelne mellem, hvor der er feelles interesser og hvor interesserne er modstridende.
Flere ledelsesformer har tillige religigse under- og overtoner, som forsgger at styre
det hele menneske, hvilket illustreres af, at selv Det danske Bibelselskab tilbyder
ledelseskoncepter i form af: Management by Bible.

Der er saledes brug for at LO kan hjeelpe bade den enkelte medarbejder og
medarbejdergrupper med at forholde sig strategisk til de nye ledelsesformer, bade nar
de implementeres og nar de fungerer i det daglige. De nye ledelsesformers szerlige
karakter indebeerer, at det er yderst vanskeligt at balancere de forskelligrettede
konsekvenser, som tiltagene kan have. Det handler ikke kun om at afggre, hvad der
er godt for den enkelte og hvad der er godt for virksomheden, da disse to stagrrelser
jo, som rapporten her viser, er hablgst indspundne i hinanden. Det handler derimod
om at finde en konstruktiv vej, hvor man kan maksimere de gode konsekvenser og
forhdbentligt minimere de darlige. Det har ikke megen mening af tale om gode eller
darlige ledere eller gode og darlige ledelsesmetoder. Det er den praktiske og konkrete
ledelsespraksis, der er afggrende og det er vigtigt, at den ses i sammenhang med
arbejdets indhold og arbejdets organisering.

Der er derfor brug for at LO gar ind i debatten og ger det legitimt at saette en anden
positiv dagsorden. Der er brug for at give medlemmerne et sprog og
handlemuligheder, der reekker ud over den enkelte virksomhed. Mange medarbejdere
er i dag splittede mellem krav om loyalitet overfor virksomheden og deres eget
veerdiseet, som ikke altid er i overensstemmelse med virksomheden. Eller de er ude af
stand til at se, hvilke konsekvenser deres store loyalitet overfor virksomheden kan
have pa langt sigt. Vi har argumenteret for, at det bl.a. er denne form for splittelse,
der farer til mistrivsel. Selvledelse betyder i sin yderste konsekvens, at man kun har
sig selv at diskutere med, fordi man har inderliggjort ledelsen af sig selv i sig selv.
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Der er brug for debat, der er brug for kritik og der er brug for abenhed overfor ting,
der er anderledes. Denne debat kan LO veere med til at sikre bliver fart i
virksomhederne, i diverse udvalg, i medierne og i den samfundsmaessige offentlighed
i det hele taget. Denne debat handler grundleeggende om veerdier — veerdier der stiler
mod at debat og kritik er ngdvendigt, at alle har ret til at udtale sig, at
mangfoldigheden skal sikres, at vi har brug for hinanden og for at veere feelles om
noget og at ingen har det endelige patent p&, hvad der er det rigtige og de rigtige
veerdier. Vi har i rapporten ikke svarene, men rejser spgrgsmal, der undrer sig over,
hvor vi er pa vej hen og hvad der er menneskeligt og medmenneskeligt muligt pa
fremtidens arbejdsmarked. Skal stadig flere arbejde sig mentalt darlige inden vi finder
konstruktive veje til at leve med arbejdet uden at bliv syge af det? Eller er det muligt
at starte en debat om, hvordan vi skal indrette os, sa gget effektivitet kan forenes
med gget trivsel?

Vi har sadledes argumenteret for, at der er brug for, at LO etablerer et nyt felt, som
har som sin seerlige opgave, at udvikle en viden om de nye ledelsesformer og
andringer i arbejdets betydning for medarbejderne, som aktuelle og potentielle
medlemmer af LO til daglig udfordres og begejstres af. Dette felt har sit afseet i en
arbejdsmiljgsammenhaeng, men spraenger samtidig rammerne her. Der skal etableres
en grundig viden om de forskellige ledelsesformer og deres betydning for arbejdet,
som de erfares rundt om pa de forskellige LO-arbejdspladser, og der skal indhentes
kontakter pa, hvem der har hvilke erfaringer.

Nogle bud pa fremtidige aktiviteter

Afslutningsvis vil vi komme med nogle fgrste bud pa, hvad LO kan ggre i forleengelse
af denne rapport:

* Vidensopbygning om ledelsesformers betydning for arbejdsmiljget
Der er brug for en grundig viden om hvad de forskellige ledelsesformer indeholder

og hvad de betyder for arbejdsmiljget. Dette kunne udformes som en form for
videnbank i LO, som systematisk indhentede viden om, hvilke erfaringer der er
rundt om pa de enkelte arbejdspladser med de forskellige ledelsesformer. LO ville i
sa fald altid vaere opdateret med den nyeste viden pd omradet, samt vaere i stand
til at saette medlemmer i kontakt med hinanden pa tveers af arbejdspladser, for pa
den made at skabe optimal erfaringsudveksling og vidensopbygning.
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* Udvikling af et analyseveerktgj til, hvordan "man braekker”
ledelseskoncepterne op
Det er ikke altid lige oplagt at overskue og gennemskue hvordan et ledelsessystem

er opbygget og anvendes, bl.a. fordi der i praksis sker en sammenblanding mellem
forskellige systemer. Derfor kunne det veere veerdifuldt for LO at udarbejde et
veerktgj, som kunne anvise nogle metoder til at skabe det ngdvendige overblik.

« Strategier i forhold til ledelsessystemernes pavirkning af individ og
feellesskab

Der er brug for at teenke i nye strategier i forhold til at forsta og statte relationerne

mellem individ og feellesskab, herunder hvordan man kan udarbejde strategier som

kan forholde sig til individualiseringen i en ny kollektiv ramme.

« Nye mader at skabe bevaegelse pa
Meget omkring os forandrer sig hele tiden. Her har LO en opgave, som bestar i at

medvirke til at skabe beveegelse i en retning og pa mader, som ikke kun daeemmer
op for de dominerende strgmninger i samfundet, men som ogsa anviser
beveaegelsen andre veje.
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