Teknologi og callcentre

— mellem masseproduktion og service

Ole Henning Serensen

Artiklen diskuterer, pa hvilken made callcenter teknologier pavirker kvaliteten af arbejdet. Artik-
len fokuserer specielt pa, hvordan mulighederne for at relokalisere opkald internt i callcentre,
til underleverandgrer og til/fra udlandet forager arbejdsgivernes kontrol over arbejdsprocessen.
Teknologiernes mulighed for kontrol og overvagning i arbejdet diskuteres i mindre grad. Det
konkluderes, at der er sket en taylorisering af arbejdet, men at billedet ikke er entydigt, hvilket
dels skyldes behovet for at opretholdet et hgijt serviceniveau, dels medarbejdernes og fagfore-
ningernes modstand imod simple, ydrestyrede opgaver og overvagning.

Begrebet ‘callcenter’ kan forste gang spo-
res i dansk presse i starten af 1990’erne.
At begrebet forst dukker op pa dette tids-
punkt betyder dog ikke, at der ikke tidligere
har veeret afdelinger, som ligner callcen-
tre. TDC angiver, at de har haft callcentre
i mere end hundrede ar, fra introduktionen
af de forste telefoncentraler. Nummeroplys-
ningen er et eksempel pa en afdeling, som
har fungeret som et callcenter, inden selve
begrebet blev populert. Tilsvarende eksem-
pler kan findes inden for andre brancher, fx
rejsebestilling og postordrevirksomhed.

Callcentre som organisatorisk princip ek-
sisterer kun i kraft af kommunikations- og
informationsteknologier. Et callcenter kan
defineres som

“en organisatorisk enhed, hvor minimum
femm medarbejdere som deres primgere arbejds-
funktion betjener kunder, potentielle kunder
eller borgere ved hjeelp af integreret telefon-
og computerteknologi” (Serensen & El-Sa-
lanti 2005, 10).

Inden for denne definition kan Nummeroplys-
ningen for 1980’erne kun delvist betragtes som
et callcenter, fordi computerteknologien forst
for alvor blev udbredt op gennem 1980’erne.
Udtraek fra Infomedia antyder da ogsd, at in-
teressen for callcentre er vokset kraftige op
gennem 1990’erne parallelt med udbredelsen
af computere og computersystemer.

Figur 1. Antal referencer til callcenter i Berlingske
og Politiken
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Antallet af callcentre i Danmark og pé ver-
densplan er vokset kraftigt siden 1990 (Batt
m.fl. 2005; Holman m.fl. 2007; Serensen
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& El-Salanti 2005). I Danmark regner man
med, at der i 2004 var 3-400 callcentre,
som beskaftigede 20-25.000 mennesker,
hvilket var omkring 2 % af arbejdsstyr-
ken. Der har varet en vaekst pd omkring
10 % om aret (El-Salanti m.fl. 2004). Call-
centre karakteriseres ofte efter den kunde-
gruppe, der betjenes (branchetilknytning),
om kundekontakten primert initieres af
kunderne (‘in-bound’) eller af callcentret
(‘out-bound’), om callcentret er del af en
storre virksomhed (‘inhouse’), eller om det
leverer callcenterydelser til andre virksom-
heder (underleverander). Mange callcentre
kombinerer flere af disse elementer. Hoved-
parten af de ansatte er kvinder, som i nogle
virksomheder, sasom underleverandgrcen-
tre, er relativt unge (18-30 ar) og i andre
virksomheder er fordelt over et storre alders-
spektrum, for eksempel i banker (El-Salanti
m.fl. 2004).

Pressen har fokuseret pd de negative for-
hold for medarbejderne i callcentre, som for
eksempel: “Kontorlivets harde samleb&ndsar-
bejde” i Politiken 13/3 2004, “Ansatte pd call-
centre overvages dagen lang” Politiken 26/12
2004 og “Groteske arbejdsforhold pa call-cen-
tre” i Urban 25/4 2005. Begrebet callcenter er
blevet belastet af den negative omtale i pres-
sen og pa HK’s hjemmeside, som en overgang
i 2005 tillod medarbejdere at anmelde darlige
callcentre pd www.b.hk.dk (Serensen & El-Sa-
lanti 2005). Blandt andet derfor er det blevet
almindeligt at benytte betegnelserne kontakt-
center, kundekontakicenter eller lignende. I nog-
le tilfeelde afspejler navnesendringen reelle
organisatoriske forandringer, hvor medarbej-
derne har fiet udvidet deres arbejdsopgaver
til at omfatte andre kommunikationskanaler
sasom skriftlig kommunikation med kunden
via brev, e-mail og fax. I andre tilfaelde er nav-
neskiftet symbolsk.

Denne artikel beskriver hvilke teknologi-
er, der benyttes i callcentre, og hvilke kon-
sekvenser det har for kundeservicearbejde.

Der bliver lagt speciel vaegt pd de mulighe-
der, som teknologierne giver for at andre
tilrettelaeggelsen af arbejdet. Artiklen bestar
af to dele. En som diskuterer teknologiernes
mulighed for at frigere servicearbejdet fra
bindinger i tid og rum, og en som diskute-
rer teknologiernes potentiale for kontrol og
taylorisering af arbejdet. Forst vil artiklens
empiriske grundlag blive prasenteret.

Baggrundsmateriale

Det empiriske materiale bag denne artikel
bygger pad den danske del af forskningspro-
jektet Job Quality Europe (JQE), ogsa kaldet
Low Wage Europe (Serensen 2007). Studiet er
en del af et storre forskningsprojekt, som er
stottet af The Russell Sage Foundation, der
er en amerikansk fond fokuseret pd forsk-
ning omkring sociale forhold. Projektet er et
kvalitativt, komparativt studie af jobkvalitet
i fem europeeiske lande og USA, heraf ni call-
centre i Danmark. Det er en udvidelse af et
amerikansk studie Low Wage America (Batt
m.fl. 2003). Projektet fokuserer pé institutio-
nelle forholds betydning for len og jobkva-
litet. For at kunne foretage sammenlignende
analyser er der gennemfort parallelle studier
at den samme type virksomheder og samme
type medarbejdere i seks brancher i alle fem
lande. Analysearbejdet er endnu ikke afslut-
tet. I Danmark har Center for Corporate
Performance ved Handelshgjskolen i Arhus
forestdet projektet. Callcenterstudierne er
foretaget i samarbejde mellem Danmarks
Tekniske Universitet og det Nationale Forsk-
ningscenter for Arbejdsmiljo (NFA).

Der blev i hver virksomhed gennemfort
interview med en leder, en mellemleder, en
person fra HR afdelingen, en sikkerhedsre-
praesentant, to til fire medarbejdere og om
muligt en tillidsrepraesentant. Interviewene
blev foretaget ud fra en standardiseret inter-
viewguide og varede i gennemsnit omkring
en time per person. Medarbejderinterview-
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ene er gennemfoert som fokusgruppeinter-
view. Derudover er der foretaget 30-60
minutters observation af medarbejdernes
arbejde og af planlegningssystemerne. De
gennemforte interview er blevet optaget og
refereret. Udvalgte interview er blevet trans-
skriberet. Casevirksomhederne er anonymi-
seret pa neer Nykredit, hvor hovedparten af
informationen er offentligt kendt via et EU
socialfondsprojekt (Mathiesen & Wiegman
2004; Mathiesen m.fl. 2006; Wiegman m.fl.
2006). Som en del af undersggelsen blev der
gennemfort et historieveerksted om udvik-
lingen af callcentre i Danmark med fem er-
farne ledere og konsulenter. Herudover blev
reprasentanter for fire relevante faglige or-
ganisationer interviewet.

I denne artikel benyttes de indsamlede in-
terviewdata til at illustrere forhold omkring
teknologiernes betydning for arbejdet i call-
centre. Dette betyder, at analysen afviger fra
den oprindelige intention med undersogel-
sen. Materialet er dog sd rigt, at beskrivel-
serne kan illustrere vigtige pointer omkring
teknologiernes betydning. Det kan dog kun
i begraenset omfang benyttes til at analysere
medarbejdernes oplevelse af teknologiernes
betydning for arbejdets indhold og organi-
sering. Derfor ligger artiklens primaere fokus
pa organisationsniveauet. For at perspek-
tivere i forhold til danske callcentre traek-
kes der pa den danske del af The Global Call
Centre Survey (El-Salanti m.fl. 2004), som er
en forskningsbaseret sporgeskemaunderso-
gelse af personaleledelse og produktivitet
i callcentre. Herudover benyttes sekundeer
forskningslitteratur.

Callcenter teknologier

Artiklen har grundleggende set et social-
Konstruktivistisk udgangspunkt for teknolo-
giforstdelsen. Teknologi opfattes som net-
veerk af heterogene materialer (Callon 1986;
Law 1992). Teknologi og socialitet udvikles

i gensidigt konstituerende processer (La-
tour 1993). I det folgende vil vaegten i tek-
nologibeskrivelsen dog primeert ligge pa de
materielle manifestationer af produktions-
teknologier, som de fremtreeder i callcen-
trene. Man kan kalde dette for en ‘hardware’
beskrivelse. Artiklen forseger ikke at dekon-
struere disse ‘blackboxed’ produktionstekno-
logier for at se pa de netveerker, som udger
deres tilblivelse og stabilisering (Law 1992).
Men grundforstaelsen er, at teknologierne
er udviklet i forhold til den sociale kontekst,
som har veeret med til at forme dem. Som
eksempel gav en leder udtryk for, at det var
frustrerende, at ingen af de tilgaengelige plan-
leegningsvaerktojer gav mulighed for at in-
volvere medarbejderne i arbejdstidsplanlaeg-
ning. Hans samtaler med IT-leverandererne
viste, at det slet ikke er en del af tankegangen
i de engelsk/amerikanske softwarevirksom-
heder, som udvikler produkterne.

De studerede callcentre har veeret forbav-
sende ens. Medarbejderne sidder i storrums-
kontorer med op til 100 mennesker. Hver
person har en computer, et headset og nogle
fa papirer og mapper. I nogle tilfeelde er der
pé arbejdspladsen en indikator, som viser,
at medarbejderen er i gang med en telefon-
samtale. Bordenes storrelse varierer mellem
virksomhederne. Der benyttes typisk haeve-
senke borde, idet samme bord bruges af
forskellige medarbejdere. Bordene er ofte ar-
rangeret i sma runde ger eller i rekker med
2-4 borde overfor hinanden (se figur 2 og
figur 3, naste side). Mellem bordene er der
i nogle tilfelde stgjskerme. I lokalerne er
der ofte en skaerm, som viser den gjeblik-
kelige status pd kundeopkald og ventetider.
Teksten pa skaermen bliver som regel rad,
hvis kgen af ventende kunder overstiger
virksomhedens servicemal (se figur 4 og 5,
naeste side). I flere af centrene virker skeer-
men ungdvendig, idet medarbejderne ogsa
har et lille vindue pd computeren, som i
detaljer viser kesituationen sammen med
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Figur 2. Borde i inhouse finanscallcenter

medarbejderens ‘performance’. 1 flere af
centrene er der indrettet rekreative facili-
teter sdsom tekgkken, fjernsynshjerne eller
bordtennisbord. Dette udseende stemmer i
vid udstreekning overens med billeder fra
callcentre i udlandet (Hews & Paul 2002).
Man kan tilsyneladende identificere en for-
holdsvis ensartet skabelon for, hvorledes et
callcenter ser ud.

De grundlaeggende telefonteknologier er
ogsa forholdsvis ens i de studerede callcen-
tre. Kernen i centret er telefonsystemet,
som handterer de opkald, som kommer til
centret. Der er typisk en gruppe af planlaeg-
gere, som s&tter systemet op og overvager
driften. Kernen i systemet er den automati-
ske viderefordeling af opkald til ledige med-
arbejdere. Opkald bliver fordelt i forhold til
opkaldsnummer (fx bankopkald, support,
...). De placeres i en ko, som fordeles blandt
de tilgeengelige medarbejdere. Nér medar-
bejderne logger pa systemet, bliver opkald
automatisk dirigeret til telefonen. Opkalde-

ne stopper kun, hvis medarbejderne satter
telefonen pd pause/efterbehandling eller
logger ud. I de avancerede systemer kan op-
kald fordeles i forhold til indhold og medar-
bejdernes kompetencer. I visse tilfaelde sup-
pleres telefonsystemet med en ‘sluse’ (IVR),
som ved hjelp af tale- eller tasteteknologi
bruges til at automatisere interaktionen
med kunden. Dette benyttes blandt an-
det til at dirigere kunden til den rette type
medarbejder, den rette afdeling eller til et
underleverandercenter (“tast tre hvis du vil
have oplysninger om afgangstider”). IVR be-
nyttes i omkring en fjerdedel af de danske
callcentre (El-Salanti m.fl. 2004).

En anden kerneteknologi er kunderela-
tionssystemet (CRM), som er et database-
system, der gor gentagen interaktion med
kunden uafhengig af den enkelte medar-
bejder. I dette system registreres alle vigtige

Figur 4. Avanceret kgdisplay
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oplysninger omkring dialogen, sdledes at
alle medarbejdere kan betjene kunden, hvis
vedkommende ringer tilbage. CRM syste-
mer benyttes i 35 % af de danske callcen-
tre (El-Salanti m.fl. 2004). I virksomheder
med salgssystemer eller andre kundedata-
baser anvendes ikke nedvendigvis et de-
cideret CRM system. I virksomheder med
komplicerede sagsgange kan disse systemer
suppleres med et ‘work-flow management’
system, som understgtter, at alle opgaver i
en sag behandles i den rette reekkefolge af
de rigtige personer (fx en arbejdsskadesag).
Work-flow management systemer benyttes
kun i omkring 10 % af de danske callcentre
(El-Salanti m.fl. 2004).

De fleste callcentre har flere andre compu-
tersystemer, sésome-mail, chat, hjemmesider,
databaser, salgsstattesystemer, banksystemer,
lagersystemer, dokumentationssystemer, e-
learningsystemer med videre. Heri kan med-
arbejderne finde oplysninger om produkter,
bestille varer, udfere beregninger, andre
adresser og sa videre. Systemerne er mere el-
ler mindre integrerede med hinanden. I man-
ge callcentre tager det mindst 3-6 méaneder
at blive udleert til at handtere IT-systemerne
i dybden.

Ligesom for det fysiske udseende tyder
studierne pd, at man kan identificere en
forholdsvis ensartet teknologisk skabelon,
som udger kernen i et callcenter, men at
der samtidig er en maengde variationer over
denne skabelon, som afhanger af komplek-
siteten af de opgaver callcentret handterer
og af forhold omkring ledelse og organisa-
tion i callcentret, herunder HR strategier.

Mellem service og
masseproduktion
Der er en forholdsvis omfattende videnska-

belig litteratur om callcentre. I det fglgende
fremhaves nogle af de teoretiske perspek-

tiver pd, hvilken betydning brugen af call-
centre har for arbejdet.

Taylorisering af kontorarbejdet
Udviklingen af callcentre beskrives af flere
forskere som en taylorisering af servicear-
bejdet eller som samleb&ndsarbejde for
kontorarbejdere/funktionaerer (Bain m.fl.
2002; Ellis & Taylor 2006; Taylor m.fl. 2002;
Thompson & Mchugh 2002). Denne ud-
vikling er ikke kun knyttet til callcentre.
Lockwood beskrev allerede i midten af
1950’erne, at der skete en proletarisering af
funktioneerarbejdet, og at:

“...mekaniseringen og rationaliseringen af
kontorarbejdet er udviklet i en grad, hvor re-
lativt store grupper af delvist faglcerte ansatte
er koncentreret ... 0g gennemfgrer rutinepree-
get og disciplineret arbejde, ofte belgnnet i re-
lation til fysiske resultater, med lille chance
for forfremmelse...” (citeret efter Bain m.fl.
2002, 71, egen oversattelse).

Tilsvarende tendenser blev observeret af
Braverman (1974). Callcentre kan ses som
en accentuering af denne tendens.

I et stort studie baseret pa lange, biografi-
ske interview med alle erfarne medarbejdere
i callcentret i British Gas (BG) og suppleret
med dokumentstudier, viser Ellis og Taylor
(2006), hvordan funktionaerernes arbejde
er blevet bade intensiveret og ekstensiveret
ved overgangen fra lokale serviceafdelinger
til store regionale callcentre. Hvor arbej-
det i 1980’erne var praeget af en stor grad
af selvorganisering og indrestyret tempo, er
arbejdet i callcentrene intensivt og praget
af ydrestyring. Hvor det tidligere var base-
ret pa viden om regionale forhold, er arbej-
det nu standardiseret og generaliseret. En
medarbejder pa 48 ar citeres for, at det tid-
ligere var veerd at arbejde, selv om det var
hérdt, for arbejdet beted noget. Men “Nu er
det lige meget. Det er der ikke mere. Dit job er
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ingenting.” (Ellis & Taylor 2006, 102, egen
oversaettelse). Andre forskere beskriver en
tilsvarende transformation fra varieret kun-
deservicearbejde til ensidigt gentaget arbej-
de i callcentre (Batt m.fl. 2003; Richardson
& Gillespie 2003). Indferelsen af callcen-
trene i BG knyttes til rationaliseringer i
forbindelse med deregulering og privatise-
ring. Rationaliseringen indbefattede blandt
andet en standardisering og kodificering af
arbejdsopgaverne i form af praeprogramme-
rede opgaver.

IT teknologier har ifglge Ellis & Taylor
(2006) muliggjort en tayloriseret model for
callcentre, som er blevet benyttet inden for
mange forskellige brancher, herunder finans
og telekommunikation. Modellen karakteri-
seres ifglge forfatterne af: ikke-lokal service,
skalagkonomi, en udbygget arbejdsdeling,
hidtil uset méling af output i funktionaerar-
bejdet, teet monitorering af medarbejderne
og radikale @ndringer i arbejdstidsstruktu-
ren. Denne udvikling har veeret drevet af en
kombination af neo-liberal deregulering,
konkurrencepres og teknologiudvikling.

Darlige arbejdsforhold er specielt knyttet
til callcentre med en hgj grad af speciali-
sering, med konsumentmarkeder og med
udgdende opkald (Batt 2000; Taylor m.fl.
2002). Der er forskningsmaessigt belaeg for,
at denne type praksiser forer til hgjere be-
lastning og folelsesmaeessig udmattelse (De-
ery m.fl. 2002; Holman m.fl. 2002; Sprigg &
Jackson 2006), og at involverende praksiser
med stotte og lav kontrol forer til gget til-
fredshed og produktivitet (Batt 1999; Hol-
man 2002; Mathiesen m.fl. 2006).

Panoptiske teknologier?

Fernie & Metcalf karakteriserer kontrolmulig-
hedernei callcenterteknologierne som et dis-
ciplinerende system i lighed med Benthams
panopticon, og de citerer en IT-leverander for
at deres system er “total kontrol gjort let” (Fer-
nie & Metcalf 1998, 21, egen oversattelse).

Knights and McCabe (1998; 2003) argumen-
terer ud fra et Foucauldiansk synspunkt for,
at denne type informationssystemer er med
til at transformere medarbejdernes subjek-
tivitet hen imod en kontrolgjort individua-
litet. Bain & Taylor (2000) opponerer dog
imod synspunktet, at det disciplinaere sy-
stem skulle vaere perfektioneret, som Fernie
& Metcalf antyder. De peger pa, at tekno-
logierne langt fra er sa perfekte, som leve-
randerer antyder, og at der i callcentrene er
mange former for bade kollektiv og indivi-
duel modstand, som undergraver systemer-
nes disciplinerende virkning.

Fernie & Metcalf er blevet kritiseret for
at stereotypisere callcentre (Bain & Taylor
2000). Der findes ikke kun en model for call-
centre, idet betegnelsen callcenter dakker
over mange forskellige typer af organisato-
riske enheder med forskellige storrelser, op-
gavetyper, organiseringer, medarbejderty-
per mv. Det er for eksempel i andre studier
blevet vist, at der er stor forskel i organise-
ringen og Kkvaliteten af arbejdet i callcentre,
der fokuserer pad konsumentmarkeder og pa
forretningskunder (Batt m.fl. 2005) og call-
centre med indgdende opkald i forhold til
udgédende opkald (Batt m.fl. 2005; Serensen
& El-Salanti 2005).

I callcenterlitteraturen identificeres to ty-
per management strategier, som er knyttet
til de teknologiske muligheder for at sortere
og dirigere telefonopkald: om centrets orga-
nisation af medarbejderne er segregeret eller
integreret (Batt 1999; Batt m.fl. 2003). Dette
refererer til, om medarbejderne i callcentret
er specialiseret i forhold til produktomrader,
arbejdsopgaver og eventuelt fysisk place-
ring, eller om callcentret forsgger at uddan-
ne fleste mulige medarbejdere i flest mulige
typer opgaver eller produktomrader. En mu-
lig segregering er, at callcentret har en front-
line afdeling, som tager sig af alle simple
indkommende opkald og som fordeler mere
komplekse opgaver videre til eksperter eller
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specialiserede afdelinger. Der argumenteres
for, at de integrerede centre tilbyder de bed-
ste og mest udviklende forhold for medar-
bejderne, mens kontrol og taylorisering er
mest udbredt i segregerede centre.

Ud over forskellene i typer af opgaver
og markeder, er der indre forhold, som be-
grenser mulighederne for taylorisering og
kontrol. Der er et element af videnarbejde
i callcenterarbejdet og et skisma mellem
kvantitet og kvalitet, mellem produktionsef-
fektivitet og god service og mellem standar-
disering og kundetilpasning (Frenkel m.fl.
1998; Frenkel m.fl. 2000; Kinnie m.fl. 2000).
Callcentre har derfor brug for, at deres med-
arbejdere kan udvise en grad af fleksibilitet.
Derudover er der i mange callcentre brug
for, at medarbejderens informationer er
pracise og korrekte, hvilket stiller krav til
medarbejdernes uddannelse og kompeten-
cer og til de elektroniske stottesystemer.
Endelig gnsker mange callcentre, at medar-
bejderne involverer sig folelsesmaessigt i ar-
bejdet, sdledes at de kan ‘smile i telefonen’
(Mulholland 2002).

Kontrol over produktionsprocessen

Mange af de videnskabelige artikler kredser
om teknologiernes kontrolpotentiale. Men
arbejdsgiveren har ikke interesse i kontrol
for kontrollens egen skyld. Interessen i kon-
trol kommer som konsekvens af interessen i
at transformere arbejdskraften til arbejde og
dermed at transformere lgnarbejde til profi-
tabel produktion. Kontrolbehovet straekker
sig ikke leengere end til, at dette behov er
opfyldt (Thompson & Mchugh 2002, 101-
16). Teknologi kan hjalpe arbejdsgiverne
til at @ge kontrollen over arbejdets udfo-
relse. I det folgende er det specielt denne
funktion af teknologi, som vil blive under-
segt. Herudover kan teknologi bade virke
substituerende og komplementerende i
forhold til den menneskelige arbejdskraft
(Levy & Murnane 2004). Edwards angiver,

at kontrolsystemer kan opdeles i systemer
til generel kontrol og til detaljeret kontrol
(Thompson & Mchugh 2002). Generel kon-
trol indebaerer muligheden for at kontrolle-
re produktionsprocessen som sadan, mens
detaljeret kontrol kan opdeles i:

1) styring og specifikation af arbejdsopga-
ver

2) evaluering, overvagning og vurdering af
praestation

3) system til disciplinering og belenning til
fremme af samarbejde og lydighed

Callcenter teknologierne understotter alle
disse former for kontrol. Telefonsystemer i
kombination med distribuerede CRM syste-
mer giver mulighed for generel kontrol over
produktionsprocessen, fordi det kan frigere
produktionen fra geografiske bindinger og
dermed forgge muligheden for outsour-
cing. Telefonsystemerne tilbyder stort set
alle de neevnte muligheder for detaljeret
kontrol. De kan levere detaljeret statistik
over opkaldsmaengde, tidsforbrug, pauser
med videre. Planleegnings-, IVR-, CRM- og
work-flow-teknologier styrker specielt kon-
troltype 1). Der udbydes software som un-
derstgtter kontroltype 2) og 3), og som for
eksempel muligger fjernaflytning og opta-
gelse af samtaler og skeerminteraktion.

I det folgende struktureres artiklen sale-
des, at den ferst undersoger callcentrenes
brug af teknologiernes mulighed for at oge
arbejdsgivernes generelle kontrol over ar-
bejdsprocessen. Dernast undersgges brugen
af detaljeret kontrol. Nar begrebet arbejdsgi-
vernes kontrol benyttes i artiklen, skal dette
ikke forstas som en kausal relation, hvor ar-
bejdsgiverne gennem de teknologiske mu-
ligheder i alle tilfaelde kan gennemtvinge
deres vilje overfor arbejdstagerne, men som
et potentiale, der kan forskyde relationerne
mellem teknologi, arbejdsgivere og arbejds-
tagere. Det konkrete udfald athaenger af
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mange faktorer, hvilket demonstreres i case-
eksemplerne.

Internationale forskningsartikler om call-
centre har primeert fokuseret pa forhold i
britiske, amerikanske og australske callcen-
tre. Da der er store forskelle pa de institu-
tionelle forhold i disse liberale markedsgko-
nomier og i vesteuropaiske koordinerede
markedsgkonomier (Whitley 1999), herun-
der i arbejdsmarkedsrelationerne (Navn-
bjerg 2006; Frege & Kelly 2004), er det inter-
essant at undersgge, om danske callcentre
folger de samme menstre, som er beskrevet
i artiklerne.

Overskridelse af fysiske og
organisatoriske barrierer

I de folgende to kapitler diskuteres, hvor-
dan teknologiernes mulighed for at frigere
produktionen fra geografiske bindinger har
veeret benyttet til at kontrollere produkti-
onsprocessen i dansk sammenheng.

Udhulning af national regulering

Den forste brug af begrebet callcenter i dansk
presse har vi fundet i en artikel om Call Cen-
ter Europe i Senderjylland (Politiken, 9/12
1994, 18). Callcentret blev oprettet for at
udnytte de gode tysksprogede kompetencer
i kombination med mere liberale arbejdsti-
der i Danmark end i Tyskland. Eksemplet il-
lustrerer, hvordan brugen af callcentre kan
oge arbejdsgivernes generelle kontrol over ar-
bejdsprocessen. Teknologierne hjelper til at
overkomme geografiske begrensninger, og
er med til at udhule national arbejdsbeskyt-
tende regulering eller aftaler. Det viser dog
samtidig, at kulturelle karaktertreek sdsom
sproget har betydning for mulighederne for
at ophave de geografiske bindinger.

P& verdensplan er der adskillige eksem-
pler pa, at storre callcentre forsgger at over-
komme sddanne kulturelle barrierer. I in-
diske callcentre, som betjener USA, far de

indiske medarbejdere tildelt amerikanske
navne. De bliver optraenet i at have den rig-
tige accent, og de skal se amerikanske tv-pro-
grammer, for at kunne tale med kunderne,
som var de placeret i kundens lokalomrade
(Taylor & Bain 2005). Vi har ikke observeret
lignende forhold i Danmark, idet der ikke
er store lavtlensomrader i udlandet, hvor
befolkningen taler dansk. Men muligheden
kan udnyttes af virksomheder, hvis service-
sprog er engelsk. Enkelte virksomheder be-
nytter en model, hvor unge danskere far
tilbudt et callcenterjob i et land med lavere
len og skatter end Danmark. Et eksempel
er Transcoms center i Barcelona. Dette er
kun muligt, fordi telekommunikationstek-
nologien tillader ubemaerket og billig over-
torelse af opkald mellem Skandinavien og
for eksempel Spanien. Eksemplet illustrerer
en anden made, hvorpa arbejdsgiverne kan
udnytte teknologiens muligheder til at und-
slippe national regulering og aftaler. I dette
tilfeelde inden for EU, hvor der er et rime-
ligt niveau af arbejderbeskyttelse, men der
er ogsa tilfeelde, hvor centret er flyttet til
Indien eller Filippinerne (“Sommer og sol
lokker danskere til at arbejde i udlandet”,
24Timer, 31/5 2007).

Udnyttelse af regionale forhold

Relokaliseringen af opkald er ikke ngdven-
digvis helt sd eksotisk. Opkald kan, som
neevnt, dirigeres mellem geografiske lokali-
teter i Danmark eller internt i samme virk-
somhed. I casevirksomheden Storbanken be-
nyttede man denne mulighed til at betjene
kunder fra et callcentret i Kebenhavn og et i
Jylland. Udadtil kunne man ikke se forskel.
I denne bank blev opkald til filialer dirigeret
til et af de to callcentre, hvor medarbejderne
baseret pa opkaldsinformationen, svarede
“du har ringet til X-kobing filial, det er kunde-
centret. Hvordan kan jeg hjcelpe dig?” . Dette il-
lustrerer, hvordan danske arbejdsgivere an-
vender telekommunikationsteknologierne
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til at placere serviceaktiviteterne langt fra
det lokalomrade, hvor kunderne befinder
sig. Og det er muligt at forflytte aktivite-
terne, hvis det vurderes, at man kan opna
en hgjere produktivitet eller lavere omkost-
ninger i andre dele af landet.

Dette har veeret rationalet bag nogle dan-
ske callcentres relokalisering til provinsen,
hvor leveomkostningerne er lavere, man
kan tilbyde en lavere lon, og sygefraveeret
typisk er lavere. Ledelsesreprasentanter i
casestudierne har neevnt, at det i provin-
sen er muligt at tiltraeekke kvindelig arbejds-
kraft, som kun behgver at indbringe en
forholdsvis lav manedslen, idet de har en
primaer forsgger i familien. Dette monster
udnyttes af arbejdsgiverne i USA, hvor de
ogsa kan undga fagforeninger (Batt 2000).
I Danmark kan man ikke pd samme made
undgé fagforeninger ved at flytte til en an-
den landsdel. Nogle kommuner har set et
regionalt udviklingsperspektiv i at tiltraekke
callcentre (Richardson & Gillespie 2003).

Centralisering af kundeservice

Casestudierne i finanssektoren illustrerer
to forskellige forretningsstrategier, som ud-
nytter muligheden for at frigere sig fra de
fysiske begraensninger. Den ene strategi
udnytter callcentermodellen til at vinde
markedsandele uden at opbygge et udgifts-
kreevende filialnet. Dette gjaldt for eksem-
pel Nykredit, da de tilfgjede bankforretning
til kreditomradet. Man opkebte en bank
med et lille filialnet og baserede udbygnin-
gen af forretningsomradet pd udvidelse af
callcentret. Den anden strategi blev benyt-
tet af den etablerede banksektor, herunder
Storbanken. De oprettede callcentre som en
rationaliseringsstrategi i slutningen af 90’er-
ne i forbindelse med kraftige reduktioner
af filialer. Disse callcenterstrategier under-
stottede samtidig en udvidelse af &bnings-
tiderne, hvilket forte til en @ndring af
overenskomsten pa finansomradet, som fik

tilfajet ‘Teleaftalen’. Teleaftalen specificerer
tillaeeg, afspadsering og arbejdstiders place-
ring. Pa callcenteromradet er det den mest
fordelagtige aftale, og den har faet en del
opmarksomhed fra de internationale for-
skere i Low Wage projektet. Det er tydeligt,
at den staerke organisering i finanssektoren
gjorde det vanskeligere for arbejdsgiverne
at kontrollere produktionsprocessen uden
at inddrage medarbejderne. Arbejdsgiver-
nes behov for at udvide adbningstiden gav
medarbejderne en god forhandlingsposi-
tion. Spergeskemaundersogelsen viser, at
forholdene i callcentrene er bedre i denne
sektor (El-Salanti m.fl. 2004).

Indferelsen af callcentre i undersggelsens
forsyningsvirksomheder ligner historien
fra British Gas. Indferelsen skete parallelt
med nedlaeggelsen af lokale afdelinger i
kommunerne. Liberaliseringen af forsy-
ningsomradet har fort til en lang raekke
sammenlaegninger og privatiseringer af
forsyningsvirksomhederne. Forventningen
om konkurrence medforte gget fokus pa
kundeservice — herunder effektiviteten af
kundeserviceydelsen. I begge forsynings-
virksomheder i casestudiet forte dette til en
centralisering af serviceaktiviteterne i call-
centre. Arbejdsopgaverne blev dog ikke me-
get specialiserede, og de fleste medarbejdere
blev uddannet til at arbejdede med forskel-
lige typer opgaver. Erhverv og privat var dog
typisk adskilt. Vurderet ud fra medarbejder-
udsagn og observationer var forholdene
ikke neer sa darlige, som det blev beskrevet
i casen om British Gas. Medarbejderne var
forholdsvis glade for deres arbejde og deres
kolleger. De var tilfredse med at arbejde i
teams.

Barrierer for relokalisering

Der er forskellige faktorer, som begraenser
mulighederne for forskydninger af den fy-
siske placering. I casestudierne har ledelsen
navnt felgende:
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I storbyomrdderne er det muligt at til-
treekke flere unge, herunder studerende,
som gnsker at arbejde pa skave tidspunk-
ter af dognet og til en lavere lon. Flere af
callcentrene i undersggelsen sa dette som
en begrundelse for at forblive i storbyom-
radet.

e To af callcentrene i undersggelsen, som
var del af storre internationale koncer-
ner, fremheevede at placering i storbyom-
rdder var en del af en koncernstrategi for
placering af callcentre pd grund af den
bedre infrastruktur og muligheden for at
rekruttere fra et sterre opland.

* Nogle kunder bliver frastgdt af at blive
betjent af personer med en for fremmed-
artet dialekt (for eksempel kebenhavnsk).
Derfor kan det vare gnskeligt at opret-
holde flere lokale centre. Dette forhold
blev navnt i Storbanken, som en del af
begrundelsen for det jyske center.

e Det kan vare gnskeligt at vare placeret

teet pa virksomhedens hovedkvarter, for-

di kommunikationen til andre afdelinger

alt andet lige er bedre. Dette argument

blev ogsa naevnt i et par cases.

Derudover er der en del omkostninger for-
bundet med at relokalisere et callcenter.
Hvis et center bestar af 50-100 ansatte, som
hver iser har brug for 3-6 maneders opla-
ring, sd er det en substantiel investering at
oplaere nye medarbejdere fra et nyt lokal-
omrade, og der kan vere store gkonomiske
og imagemaessige omkostninger forbundet
med masseafskedigelser. Kundeservicemed-
arbejdernes formidling af viden om virk-
somhedens produkter og ydelser kraever en
oparbejdelse af rutiner og viden, der er krops-
ligt indlejret i den enkelte medarbejder.
Alle de undersggte callcentre arbejdede
aktivt med at forskyde balancen mellem,
hvor meget information kunden selv skal
kunne opsege via Internet og automatiske
telefonsystemer og hvor meget informati-

on, som de enkelte medarbejdere skal sidde
inde med. Ved at forgge substitutionen af
arbejdskraften med IT, gges arbejdsgivernes
kontrol over arbejdsprocessen. Callcen-
trene arbejdede ogsa med at forskyde, hvor
meget viden den enkelte medarbejder skal
have som paratviden, og hvor meget, der
skal kunne findes via IT systemet i lgbet af
den korte tid kunden er i rgret. Ved at trans-
formere kropsligt indlejret viden til viden
indlejret i IT-systemerne og ved at segregere
arbejdet forgges arbejdsgivernes mulighe-
der for at nedseette kvalifikationskravene
og dermed ogsa for at relokalisere arbejds-
kraften, hvilket forgger kontrollen over ar-
bejdsprocessen yderligere.

Man kan ikke ud fra undersggelsen sige
noget entydigt om, hvilken betydning over-
gangen til callcentre har haft for jobindhol-
det i forhold til de oprindelige job. Men ek-
semplerne illustrerer, at arbejdsgiverne har
forandret produktionsprocessen i en ret-
ning, hvor de har langt sterre kontrol over
opgavefordeling og tidsstrukturen i arbej-
det, og at arbejdsopgaverne er vasentligt
mere standardiserede og dekontekstualise-
rede i forhold til, hvad de var i lokalafdelin-
gerne. Der er dog en fare for at romantisere
forholdene for servicearbejdet blev centra-
liseret i callcentre. I Lokalbanken besluttede
man for eksempel at reducere callcentret
til et minimum og i stedet tilknytte en per-
sonlig bankradgiver til kunderne. Ifplge til-
lidsrepreesentanten havde dette negative
konsekvenser for bade callcentret, hvor ar-
bejdet blev ensformigt, og for bankradgive-
ren, som fik en mere forstyrret hverdag.

Relokalisering af opkald til
underleverandarer

Brug af underleverandorcentre begyndte
for alvor med udskillelsen af teleselska-
bernes serviceafdelinger som selvstaendige
underleverandgrer i midten af 1990’erne.
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Brug af underleverandgrer til varetagelse af
serviceopgaver er ikke speciel for callcentre
(Hasle 2007). Men de teknologiske mulig-
heder for hurtigt at relokalisere opkald og
for at fjernovervage gor callcentre specielle.
Rent teknisk kan callcenterledelsen fra mi-
nut til minut eendre pd den procentdel af
opkaldene, som handteres af et ekstern call-
center. Teknologisk set er det er muligt at
overvage opkaldene helt ned til samtaleni-
veauet. I praksis er det primeert kg-status og
antal opkald, som overvages. I undersogel-
sen benyttede begge forsyningsvirksomhe-
derne underleveranderer til at hdndtere en
procentdel af deres serviceopgaver. Ledel-
serne gav forskellige begrundelser for out-
sourcing. Finansvirksomhederne benyttede
ikke outsourcing pd grund af sikkerhed og
momsregler.

Begrundelser for outsourcing

I en af virksomhederne, Bykraft, valgte le-
delsen at outsource opkald af to arsager.
Dels onskede de at aflaste medarbejderne
for de mest rutinepraegede opgaver, dels on-
skede de at benchmarke centrets praestatio-
ner i forhold til underleverandoren. En af
medarbejderne fortalte, at lederen i Bykraft
overfor medarbejderne havde legitimeret
outsourcingen med, at underleverandoerens
“medarbejdere elsker at tage de simple opkald”
(Medarbejder i Bykraft). Dette var i kraftig
modsatning til de holdninger og ensker,
som blev udtrykt af medarbejdere og ledel-
se i underleverandercentret.

Undersggelsen viste ogsd, at pa trods af tek-
nologiernes muligheder kunne outsourcin-
gen af opkaldene ikke fungere ved blot at
relokalisere telefonopkaldene. Der blev gen-
nemfert en teknologisk integration, sa un-
derleveranderens medarbejdere kunne ar-
bejde direkte i Bykrafts IT-system. Der blev
afholdt specielle kurser for underleveran-
deorens medarbejdere. Der blev udvalgt en
supervisor til at vaere kontaktperson for un-

derleveranderens medarbejdere, som var pa
besgg en gang om ugen. Det var altsd ned-
vendigt at blande sig direkte i underleve-
randerens udfgrelse af arbejdet for at opna
den servicestandard, som Bykraft onskede.
Men casen demonstrerer ogsa, at kravet om
en hgj servicekvalitet begraenser mulighe-
den for at udnytte markedskraefterne til at
taylorisere arbejdet.

I en anden virksomhed, Landkraft, havde
man primert benyttet underleveranderen i
en presset periode med meget store organi-
satoriske omstillinger. I denne periode deltog
callcentrets medarbejdere i teknologiudvik-
ling, -afprevning og uddannelsesaktiviteter.
Ogsa i dette tilfeelde valgte virksomheden at
uddanne underleveranderens medarbejdere
internt i Landkraft, og der blev gennemfert
en integration i Landkrafts IT-system. Under-
sggelsen viste, at underleverandegrens med-
arbejdere kun fik to ugers uddannelse i IT-
systemet i modsetning til medarbejderne i
Landkraft, som fik fire uger eller mere. Dette
havde direkte indflydelse pd medarbejderens
mulighed for at yde god kundeservice:

“Man sidder der og kan ikke svare pda kun-
dens spgrgsmadl, fordi man ikke er uddannet
i de moduler. Det er ubehageligt. Og man ri-
sikerer at de kalder dig ubehagelige ting fx
luder” (Medarbejder i underleverander-
center).

Forhold for medarbejderne

Underleveranderernes medarbejdere far ge-
nerelt lavere lgn, kortere uddannelse, der er
mere overvagning, mindre indflydelse, og
de er darligere organiseret (El-Salanti m.fl.
2004). Casestudierne viste, at utilstraekkelig
uddannelse eller darlig integration i klien-
tens IT-system forte til belastende situatio-
ner for medarbejderne. De ansatte fortalte,
at de nemt kom i et dilemma. Nar de har
en kunde i telefonen, var de nedt til at op-
fore sig, som om de var ansat hos klienten.
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De risikerede at tale med utilfredse kunder,
hvis problem gennem leengere tid ikke var
blevet lgst af klientens organisation. I sddan-
ne tilfelde forsggte medarbejderen at vise
forstaelse overfor kunden, men det virkede
ikke altid beroligende.

“[Man siger fx|: ‘Ja, jamen jeg forstir godt,
det er frustrerende’

[Kunden]: ‘Nej, du fatter ikke en skid, din
kraftidiot.’

Og sd bliver man svinet til, ikke...

[Man siger]: “Tro mig jeg forstdr godt, men
nu taler du med mig. Jeg skal nok sgrge for
at...’

[Kunden]: ‘Jeg taler ikke med dig. Jeg ta-
ler med [firmanavn], og ved du, hvad du
er....”

(Medarbejder i underleverandgrcenter)

ITundersogelsen er der eksempler p4, at klien-
tens medarbejdere yder modstand mod out-
sourcingen ved at undlade at hjelpe under-
leveranderens medarbejdere, som dermed
bringes i en endnu vanskeligere situation.
Ifplge medarbejderne i underleverandgrcen-
trene bekymrer de sig om kunderne, og de
forsgger at levere en god kvalitet. Et frustre-
rende forhold er, at de ikke engang kan for-
teelle kunden, at de i realiteten ikke arbejder
i det firma, som introducerer problemerne.
Og de oplever, at deres forseg pa at hjelpe
kunderne, bliver modarbejdet af de uklare
organisatoriske forhold:

“Man forsgger at berolige kunden. Og sd
scetter man sit navn pd,

[Man siger fx]: ‘og ved du hvad, og jeg skal
nok, og jeg hopper pd tungen for at fa det her
i orden. Jeg hedder Laura...’

Og sd ringer kunden ind [og kommer gen-
nem til klienten og ikke til underleveran-
dorcentret]

[Kunden]: ‘Jeg skal snakke med Laura.’

Og sd siger de i receptionen inde i [firma-
navn]: ‘Der arbejder ikke nogle her, der hed-
der Laura.’

Ja, fordi de [receptionen] tcenker ikke over,
at vi sidder i callcenter.”

(Medarbejder i underleverandgrcenter)

Underleverandorerne far typisk klientens
simple arbejdsopgaver. Derfor saettes med-
arbejderne til at tage telefoner for flere for-
skellige klienter. P4 denne mdde kan de
udnytte variationer i opkaldsmenstret hos
forskellige klienter til kapacitetsudjaevning.
Samtidig skaber det variation i arbejdsdagen
for den enkelte medarbejder. Ifglge medar-
bejderne ville arbejdet blive uudholdeligt
ensformigt, hvis de ikke gjorde dette:

Medarbejder1: “Og sd kan jeg faktisk ogsd
godt — det er ogsd hdrdt, men jeg kan ogsd
godt lide variationen. Altsd hvis jeg bare
skulle sidde med [firmanavn]...”
Medarbejder2: “Eller med [andet firma-
navn]”

Medarbejder1: “Sd ville jeg kede mig ihjel”
Medarbejder2: “Sd ville jeg 0gsd blive sinds-
syg”.

Hvem har ansvaret?

Disse eksempler illustrerer, at outsourcing
ikke blot er et spgrgsmal om relokalisering
af telefonopkald, og at arbejdsgiverens de-
taljerede kontrol af medarbejderne ikke i sig
selv kan sikre en hoj servicekvalitet. Opga-
vekompleksitet, jobdesign, uddannelse og
IT-integration er vigtige faktorer. Ud fra re-
sultaterne i surveyundersggelsen kommer
underleverandercentrene til at fremsta som
‘skurke’. Men det er tydeligt, at vilkarene
for medarbejderne heenger snavert sam-
men med den héarde konkurrence mellem
underleverandercentrene, hvor man under-
byder hinanden for at f& opgaver. Der er
saledes ikke gkonomisk margin til at give
medarbejderne ordentlige arbejdsforhold.
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Men lige s& vigtigt er det, at virksomhe-
derne, som sender opgaverne til underleve-
rander, udnytter markedsmekanismerne og
deres kontrol over produktionsprocessen til
at presse arbejdskraften. De darlige forhold
forstaerkes af, at det primaert er de simple op-
gaver som outsources, dels fordi det er nem-
mest, dels fordi det kan hgjne kvaliteten af
arbejdet for de interne medarbejdere. Det
giver underleverandgrerne ringe betingel-
ser for at give medarbejderne meningsfyldte
og varierede opgaver. Det er ogsa tydeligt,
at darligt fungerende IT-systemer virker di-
rekte ind pd medarbejdernes muligheder
for at yde god kundeservice og dermed pa
deres arbejdsvilkar, idet konfrontationer
med kunderne nemt udvikler sig negativt,
hvis medarbejderen ikke har mulighederne
for at svare kvalificeret. Ledelsens gnske om
benchmarking gennem outsourcing tolkes
her som et klart forsgg pa presse arbejdskraf-
ten ved at demonstrere ledelsens kontrol
over produktionsprocessen.

Kontrol eller
medarbejderudvikling

Callcenterteknologierne  muligger  som
naevnt ogsd deltaljeret kontrol af arbejdet.
Det vurderes at disse muligheder er langt
storre end i andet servicearbejde og i de fle-
ste former for industriarbejde. Nedenfor gi-
ves et par eksempler pa konsekvenserne af
dette for medarbejderne samt pa muligheder-
ne for modstand og alternativ organisering.

Negative konsekvenser af detaljeret
kontrol

Generelt set italesatte medarbejderne i un-
dersggelsen ikke kontrolsystemerne som et
problem ved arbejdet. Det var indtrykket fra
interviewene, at medarbejderne i underle-
verandgrcentrene ikke modsatte sig at blive
fjernaflyttet, nar de blev forespurgt, som lo-
ven foreskriver. Men en grund til, at de ikke

sagde nej, var, at det ikke var velset. Spor-
geskemaundersggelsen i EU socialfonds-
projektet dokumenterer, at medarbejderne
for eksempel ikke bryder sig om mediyt af
supervisor (Mathiesen m.fl. 2006). I de gen-
nemforte fokusgruppeinterview var det pri-
mart maengden af indkommende opkald
og karakteren af samtalen, som blev proble-
matiseret. Men man kan udlede af interview-
ene, at hvis praestationsnormerne bliver for
stramme, sa bliver arbejdsbetingelserne dar-
ligere. I det mest belastede underleverandor-
center i undersggelsen, var der stor utilfreds-
hed hos nogle af medarbejderne. Det gav sig
blandt andet udtryk i folgende:

“Det veerste er at blive mdlt og vejet. Man
bliver behandlet som et barn. At der er sd-
dan en Big Brother-mentalitet...Hvad hedder
det? ... jeg havde det virkelig sadan meget i
starten, at jeg folte, at jeg var tilbage i fol-
keskolen. Hvor at de tjekker min mgdetid...
men jeg synes bare, det er sveert det der med,
at der hele tiden er en, der kigger over skul-
deren og tjekker ens... altsd ndr jeg selv over-
holder det og selv sgrger for at tjekke og gore
det. Og sd i sidste ende at blive set pd som
en statistik” (Medarbejder i underleveran-
dorcenter).

Der var tilsvarende historier i Bykraft, hvor
ledelsen en overgang havde benyttet sig af
meget uerfarne, unge ledere, som gik me-
get op i statistik. En medarbejder fortalte,
at lederne sagar patalte, at man havde vee-
ret leenge pa toilettet. Ifolge medarbejderne
og callcenterchefen blev overvdgningen alt
for detaljeret. P4 grund af stor utilfredshed
blandt medarbejderne og en pressekam-
pagne fra HK, blev der foretaget aendringer
i ledelsen. Der blev ansat en ny chef for call-
centret, som introducerede coaching for
béde mellemledere og medarbejdere. Dette
@ndrede stemningen blandt medarbejder-
ne, saledes at de pa interviewtidspunktet
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var relativt positivt indstillede overfor ar-
bejdet og arbejdspladsen.

Det er karakteristisk for de fleste callcen-
tre i undersegelsen, at potentialet i kon-
trolsystemer ikke udnyttes til fulde. En af
lederne udtalte: “Spgrg mig ikke hvad vi ved.
Vi ved alt. Sparg hvad vi bruger det til”. Blandt
lederne var der en rimelig forstdelse af, at
hvis de kontrollerer og presser medarbej-
derne for hardt, sa giver det bagslag i form
af darlig servicekvalitet og stor medarbej-
deromsatning. Flere af lederne fortalte, at
de kun sd pa statistikkerne et par gange om
maneden, og kun skred ind, hvis der var
alvorlige og fortsatte afvigelser. Men det
er tydeligt, at mulighederne for detaljeret
kontrol er til stede. Lederne i callcentrene
kan til enhver tid vurdere og sammenligne
medarbejdernes praestationer over kortere
eller leengere tid. Dette laegger et latent pres
pa medarbejderne for at leve op til preestati-
onsnormerne. [ storstedelen af callcentrene
blev dette dog ikke italesat som et problem i
arbejdet. Tillidsrepreesentanten i en af ban-
kerne naevnte dog, at nogle af kollegerne
heengte sig (for) meget i preestationsmalin-
gerne, hvilket de ikke burde gore. Det var
specielt de unge kolleger.

Modstand og alternative muligheder

Internt i Storbanken havde fagforeningen
stor betydning for organiseringen af arbej-
det. Lederen og medarbejderreprasentan-
ten fortalte enslydende, at man fra starten
af oprettelsen af kundecentret besluttede,
at medarbejderne skulle have stgrst muligt
handlerum for at gennemfgre bankforret-
ning inden for rammen af et callcenter.

“Vi havde veeret pa studietur til England for
at se, hvordan callcentre var indrettet der. Vi
besluttede at sddan skulle det ikke vaere” (le-
der i Storbanken).

Derfor udviklede man i Storbanken beslut-
ningsstottesystemer, som giver medarbej-
derne mulighed for at overskue en kundes
portefolje af produkter pd meget kort tid,
og som kan gennemfore en kreditvurde-
ring, der tillader medarbejderen at bevilge
et lan pd op til kr. 50.000 via telefonen. Alle
medarbejdere uddannes til at hdndtere en
bred vifte af opgaver for privatkunder. Stil-
lingerne er dermed stort set lige sa variere-
de som i filialerne. Flere af medarbejderne
veerdsatte, at der i callcentret ikke ligger
bunker af opgaver og venter, nar man kom-
mer pa arbejde.

Det bedste eksempel pd at monitorering
kan andres fra kontrol og overvagning til
positiv evaluering findes i EU socialfonds-
projektet, hvor medarbejderne i bdde Ny-
kredit og Danske Bank @ndrede indstilling
til medlyt i 1gbet af projektet, fra at det blev
betragtet som overvagning, til at det i ho-
jere grad blev betragtet som udviklende
(Wiegman m.fl. 2006). I Nykredit gjorde
man ydermere op med segregeringen. Op-
rindeligt var arbejdet organiseret i speciali-
serede grupper i callcentret baseret pa hver
sit produktomrade. Arbejdet i flere af de
specialiserede grupper var relativt ensfor-
migt og havde begrensede udviklingsmu-
ligheder. I forbindelse med deltagelsen i EU
socialfondsprojektet &ndrede Nykredit stra-
tegi. Medarbejderne blev fordelti selvstyren-
de grupper, som hver iseer handterede alle
produktomrader. Samtidig blev der indfert
formaliserede  kompetenceudviklingspro-
grammer. Dette a&ndrede fuldstaendigt mu-
lighederne for indflydelse, udvikling og
samarbejde for medarbejderne (Wiegman
m.fl. 2006).

Af eksemplerne kan man konkludere, at
teknologiens mulighed for detaljeret kon-
trol af arbejdet og taylorisering benyttes
meget forskelligt. Der er flere eksempler pd,
at virksomhederne har oprettet forholdsvis
varierede job — af hensyn til servicekvalite-
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ten, medarbejdermotivation og pé grund af
fagforeningernes aktive indsats. Flere af le-
derne i caseundersggelsen gav udtryk for, at
de ikke mener, at de kan forsimple, standar-
disere og kontrollere sig til bedre service-
kvalitet. Nogle af disse ledere satte stor pris
pé samarbejdet med medarbejderrepraesen-
tanterne. Undersggelsen tyder pd, at de stu-
derede inhouse callcentre bevidst har valgt
HRM strategier, som laegger veegt pa variati-
on i arbejdet. EU socialfondsprojektet viser,
at det er muligt at skabe yderligere forbed-
ringer i uddannelse og indflydelse, hvis der
for eksempel indfgres kollega coaching og
selvstyrende teams (Wiegman m.fl. 2006).

Afsluttende diskussion

Casebeskrivelserne illustrerer, at kontorar-
bejde ved overgangen til organisering i
callcentre har gennemgéet en transforma-
tion, som har standardiseret arbejdet ud fra
nogle forholdsvis ensartede organisatoriske
og teknologiske menstre. Callcentrene er
kendetegnet ved ikke-lokal service, stor-
rumskontorer, telefonteknologi og kunde-
relationssystemer, som pé overfladen er me-
get ensartede. Undersggelsen demonstrerer,
at callcenterteknologierne giver arbejdsgi-
verne anseelige muligheder for at kontrol-
lere og rekonfigurere produktionsprocessen.
Dette leegger et latent pres pa den eksisteren-
de arbejdskraft, for at acceptere de arbejds-
forhold de bliver budt. Men casestudierne
viser ogsd, at der er et spillerum for varia-
tion inden for disse rammer. P4 den madde
bekreaefter de danske undersggelser det bro-
gede billede i callcenterforskningen.
Eksemplerne illustrerer callcenterteknolo-
giernes mulighed for bade at gge arbejdsgi-
vernes generelle og detaljerede kontrol over
produktionsprocessen. Den generelle kontrol
opnds blandt andet gennem mulighederne
for at relokalisere opkald bade internt i call-
centre (segregering eller multiple centre) til

underleverandgrer og til/fra udlandet. Der-
med kan arbejdsgiverne udnytte markeds-
mekanismerne til at intensivere arbejdspro-
cesserne. Det er for eksempel muligt at omga
national regulering og lokale aftaler. Dette
sker bade direkte ved konkret udflytning af
opgaver til udlandet og til underleverande-
rer, eller indirekte som trussel ved for ek-
sempel at flytte en del af opgaver ud og
indfgre benchmarking. De relativt darlige
arbejdsforhold i underleverandgrcentrene
er et eksempel pé de negative konsekvenser
dette kan fa for arbejdstagerne. Det kan dog
samtidig have positive effekter for den del af
medarbejderne, som sidder tilbage med de
komplekse og varierede opgaver. Eksempler-
ne viser, at der er greenser for mulighederne
i denne generelle kontrol over produktions-
processen. Dels fordi praktiske, organisato-
riske forhold, hensyn til image, sproglige og
kulturelle forhold begraenser muligheden.
Dels fordi manglende variation og standar-
diserede arbejdsopgaver forer til manglende
motivation, lav involvering og hgj udskift-
ning og dermed til darligere servicekvalitet.

Detaljeret kontrol er en integreret mulig-
hedicallcenterteknologierne. Teknologierne
muliggoer detaljeret styring og specifikation
af arbejdsopgaver, evaluering, overvagning
og vurdering af praestation samt oprettelse af
systemer til disciplinering og belgnning til
fremme af samarbejde og lydighed. Under-
spgelsen tyder pd, at indferelsen af callcen-
tre i Danmark ogsa har udvist tendenser til
taylorisering af kontorarbejdet, som svarer
til den udvikling, som de engelske forskere
har peget pd. Der er sket eendringer i tids-
strukturen, indskraeenkning af variationen i
arbejdet, standardisering og kodificering af
opgaverne samt adskillelse af planlaegning
og udferelse af arbejdet. Casestudierne viser,
at disse elementer benyttes i varierende grad
i alle centrene. Det er specielt i underleve-
randgrcentrene at tayloriseringen er sterst,
og hvor ledelsen finder at kontrol og over-
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vagning er nedvendig. I inhouse callcentre
med komplekse opgaver tenker lederne i
hgjere grad i variation, udvikling og moti-
vation frem for kontrol. Men alligevel er
kontrolmulighederne allestedsnaervarende.
Casestudierne viser, at de faglige organisa-
tioner og lokale tillidsrepraesentanter inden
for finansomradet har kunnet pavirke trans-
formationen i en retning, som til dels bryder
med disse tendenser. Samarbejde omkring
design af job har skabt mere indflydelse og
variation og mindre overvagning inden for
samme teknologiske ramme.

Uden for finansomrddet er organiserings-
graden relativ lille i danske callcentre, og
den er specielt lav for underleverandgrer
(Serensen & El-Salanti 2005). Ved at out-
source arbejdet er det ogsa i Danmark mu-
ligt at undslippe fagforeningerne. P4 trods
af den relativt lave organiseringsgrad i dan-
ske callcentre, har danske medarbejdere
bedre forhold end medarbejdere i de fle-
ste andre lande bdde med hensyn til over-
vagning, indflydelse og leon (Holman m.fl.
2007; Serensen 2007). Analysen af, hvorfor
Danmark ligger bedre pa disse omrader, er
endnu ikke afsluttet. Men de forste bud er,
at det er en afledt effekt af et smalt sprogom-
rdde, den hgje danske organiseringsgrad
samt af funktioncerloven og arbejdsmiljploven
(Serensen 2007). Herudover spiller det for-
modentlig ind, at arbejdsmarkedet i Dan-
mark pa undersggelsestidspunktet var for-
holdsvis favorabelt for lanmodtagerne.

Herudover spiller servicekvalitet og kon-
kurrencepres en stor rolle for jobkvalite-
ten og graden af kontrol. For at opna en
tilstraekkelig hgj kvalitet og et acceptabelt
niveau af sygefraveer og udskiftning virker
det, som om ledelserne i callcentrene forsg-
ger at finde et passende niveau af kontrol,
overvagning og opfelgning. Det skal sikre
selvdisciplinering og selvudvikling hos
medarbejderne, men der skal ikke vaere s
meget kontrol, at det opfattes som mistaen-

keliggorelse. Begreber som kontrol og over-
vagning benyttes typisk ikke af ledelsen.
Teknologiernes muligheder italeseaettes der-
imod som et positivt bidrag til en udviklen-
de arbejdsrelation, hvor medarbejderen har
brug for tilbagemelding for at kunne mo-
tiveres til at praestere og til at leve op til gn-
skede mal, og hvor tilbagemeldinger er en
del af en udviklende arbejdsrelation. Nogle
steder er det dog vanskeligt at se, at virksom-
hederne lever op til denne positive retorik
i praksis (Mathiesen m.fl. 2006). Interessant
nok virker medarbejderne i undersggelsen
glade for, at callcentrene har styr pa ansaet-
telsesregler, arbejdsplanleegning og arbejds-
proces i modseatning til deres erfaringer fra
andre servicejob.

Udviklingen i Danmark bekreaefter det
brogede billede, som forskningslitteraturen
tegner. Underspggelsen viser, at teknologi
ikke determinerer en bestemt type udvik-
ling af arbejdet, som for eksempel taylorise-
ring. Der er forskellige mader at udnytte
teknologierne pa. Muligheden for at segre-
gere arbejdskraften i simple og specialise-
rede opgaver udnyttes ikke alle steder. Mu-
ligheden for at relokalisere opkald til/fra
underleverandgrer og udlandet udnyttes i
meget forskelligt omfang. De detaljerede re-
gistreringsmuligheder anvendes meget for-
skelligt. Og det er i princippet anvendelsen
af data, som er afgerende for om for eksem-
pel medlyt er kontrol og overvagning eller
konstruktiv, udviklende feedback (Wieg-
man m.fl. 2006).

De detaljerede kontrolmuligheder og mu-
lighederne for relokalisering til andre centre
og lande har formodentlig ikke veret ind-
bygget i teknologierne fra starten. De er for-
modentlig opstdet som afledte muligheder
og udviklet som svar pa problemer med at
organisere, lede og disciplinere medarbej-
derne. Mulighederne for kontrol og relokali-
sering er gradvist blev foreget pd grund af
faldende priser pad telekommunikation,
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kraftigere computere, IT-netvaerk, avance-
rede softwaresystemer mm. Et spaendende
fremtidigt forskningsprojekt ville veere at
undersgge callcenterteknologiernes opsta-
en, udvikling og rekonfiguration i relation
til udviklingen af arbejdsorganiseringen og
-forholdene i callcentrene. Hvilke ‘scripts’
bliver bygget ind i teknologierne i form af
koncepter for planlegning, mulighed for
inddragelse, overvagning og kontrol mv.
(Akrich 1992)? Hvordan er det muligt at bry-
de med teknologiernes ‘standardiserende’ ef-
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