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FORORD
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undervejs og for den store hjelp her til sidst.

Og til sidst 1000 tak til min stgrste fan, Jens Christian, for uvurderlig stat-
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det og hvordan de kan forebygges. God laeselyst.
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RESUME

Arbejdsrelateret stress udger et stigende problem i Danmark og Europa. |
Danmark alene anslar man, at 44 % af befolkningen har oplevet af have en
stresset hverdag, og at det hvert ar koster samfundet dyrt i form af sygefraveer,
nedsat produktivitet, gget rekruttering m.m. Formalet med projektet er derfor
at undersgge, hvilke arbejdsorganisatoriske muligheder ledere og medarbej-
dere har for at forebygge problemer og belastninger i vidensarbejdet i viden-
sintensive virksomheder der har betydning for kvaliteten og effektiviteten af
den konkrete vidensproduktion. Problemstillingen er besvaret pa baggrund af
et litteraturstudie og en kvalitativ undersggelse af arbejdsforholdene i fem
radgivende ingenigr- og konsulent virksomheder.

Det helt centrale i vidensarbejdet er arbejdsprocesserne, der danner grund-
laget for produktion af ny viden, baseret pa medarbejderens viden og kompe-
tencer. Dermed bliver de vidensintensive virksomheder afhaengige af medar-
bejdernes kompetencer og af en hensigtsmaessig og funktionel ledelse af med-
arbejderne og produktionsprocesserne.

Arbejdslivet som vidensarbejder beskrives som godt og stimulerende.
Samtidig indebarer det ogsa forhold, der forarsager frustration og oplevet
stress, forhold der ogsa har betydning for vidensproduktionen, i form af util-
streekkelig vidensdeling, manglende tid til udvikling af nye procedurer og
koncepter, nedsat effektivitet i arbejdsprocessen og reduceret kvalitet i ydel-
serne.

Studierne viser ogsa, at problematiske forhold og belastninger typisk
handteres uformelt, individuelt og tilfeeldigt, og at der farst tilbydes statte der
hvor problemerne bliver synlige. Typisk er der tale om initiativer pa tertieert
niveau, hvor man hjelper personen til at komme ovenpa eller cope med den
konkrete situation. Det vil sige, at de organisatoriske kilder til stress ikke re-
duceres eller fjernes, idet der ikke iveerksettes forebyggende initiativer.

@nsker man som vidensintensiv virksomhed proaktivt at handtere arbejds-
relateret stress, skal der anleegges en organisationsorienteret strategi. Denne
skal tage udgangspunkt i det organisatoriske design, hvor forhold som strategi,
organisationsstruktur, rekrutteringspraksis, arbejdsprocesser og incita-
mentstrukturer sammenteenkes i en integreret indsats. Derved kan man sikre at
indsatsen er beeredygtig bade i forhold til produktionen og arbejdsforholdene,
og saledes ogsa forbedrer virksomhedens konkurrencefordele.



SUMMARY

Work-related stress is an increasing problem in Europe. In Denmark it has
been estimated that almost half of the population has experienced stress on a
daily basis and that the absence from work, reduced productivity, additional
recruiting etc. due to this problem are very costly for both companies and for
society. Recent studies also show that there is a correlation between level of
education and stress and, correspondingly, that stress is an increasing problem
in knowledge-intensive companies. The objective of this project is to investi-
gate the organisational opportunities available to managers and employees in
knowledge-intensive companies so that they may prevent the occurrence of
problems and strains arising from ““knowledge-work™.

The critical aspect of “knowledge-work” is the work process itself as this is
the basis for development of new knowledge. These knowledge-intensive
companies employ highly educated and competent people who, in close rela-
tionship with both customers and colleagues, apply their personal knowledge
to generate new knowledge. The employees are self-managed and work in
networks and de-centralised project groups. Earlier studies have stated that
knowledge-work offers working conditions which reflect a good psychosocial
environment. The studies show that the respondents describe their working
life as good and stimulating. But on the other hand, the interviews also reveal
aspects of knowledge-work which can cause frustration and stress. The prob-
lems experienced have an effect on knowledge production in terms of reduced
knowledge-sharing, less time for development, reduced productivity and lower
quality. The implication of the organisational characteristics of knowledge-
intensive companies is a transfer of the responsibility for ones own production
and working-life. Consequently, issues are dealt with informally, individually
and incidentally. It is only when problems arise that more support is offered in
order to help an employee to cope or to recover. As most workplace initiatives
operate at this tertiary level the sources of work-related and organisational
stress are not reduced or eliminated.

If a company wants to introduce changes that get to the root of the organi-
sationally induced stress, it will have to employ an organisation-directed strat-
egy. The barriers to implementing stress prevention on the organisational level
are numerous and complicated as the changes will involve matters which are
closely tied to the employees own work practices. On the other hand, these
opportunities can be financially very rewarding in terms of reduced sick-leave,
improved quality and quantity of work , and extra time for new projects, - all
ultimately resulting in an overall increase in productivity and profitability.
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DEL I. ’DIT ARBEJDSLIV - HVIS ANSVAR?”

| Del I gives farst en introduktion til projektet og udgangspunktet for projek-
tets overordnede problemstilling (Kapitel 1). Kapitel 2 er en prasentation af
projektets afgraensning og begrebsafklaring, der munder ud i en raekke ar-
bejdsspargsmal, der skal besvares i de efterfglgende kapitler. Afslutningsvis
preesenteres afhandlingens struktur.

KAPITEL 1. VIDENSARBEJDE OG STRESS
Overskrifter som "Flere melder sig syge af stress”, ”Stress med store omkost-

ninger”, ”Stress er Danmarks nye folkesygdom” og “Stress — Nar kroppen si-
ger fra” har i de senere ar preeget danske forsider pa dagblade, fagblade og bg-
ger. | samme periode har en reekke danske undersggelser ydet deres bidrag til
denne debat. (Djgf 2005b) En af dem kommer fra Statens Institut for Folke-
sundhed. Undersggelsen viser, at hvor det i 1987 var 35 % af befolkningen der
oplevede af have en stresset hverdag, sa var dette tal ved artusindskiftet steget
til 44 %.(Statens Institut for Folkesundhed 2003)

Stress problematikken er ogsa kendt i andre lande. | Storbritannien for ek-
sempel anslog man i midten af 1990’erne, at omkring 10 % af BNP hvert ar
gik tabt som fglge af job-genereret stress i form af sygefraveer, tab af produk-
tiv veerdi, opleering af nye medarbejdere m.m.(Arnold, Cooper, & Robertson
1998) Fa ar senere pegede WHO pa, at mere end halvdelen af arbejdsstyrken i
de industrialiserede lande klagede over stress pa arbejdet. (WHO 1999) Og af
en EU-rapport fremgik det, at problemer med stress kunne lede til sygefraveer,
manglende arbejdsgleede, nedsat produktivitet m.m.(Merllié & Paoli 2001)
Arbejdsliv og stress er saledes blevet hgjaktuelle temaer og vurderes at udggre
et stigende problem savel i Danmark som internationalt.

Flere danske virksomheder har oplevet konsekvensen af stressede medar-
bejdere, og derfor har mange, nogle i samarbejde med forsikringsselskaber,
psykologer og stressklinikker, valgt at gagre en indsats mod stress, og mulighe-
derne for stresshandtering er utallige. Her er det dog karakteristisk, at fokus
typisk er pa individuelle strategier og lgsninger eksempelvis i form af coping,
stress management m.m. Typiske anbefalinger til stresshandtering kan veere, at
man skal leere sine egne stresssymptomer at kende, identificere hvad der stres-
ser og prove at lade vaere med at stresse over smating og forsgge at fa kontrol
over livet. (Djof 2005a;Hagerup 2003;Netterstram  2003;Sgrensen
2005;Steffensen 2002)



Denne individuelle tilgang endrer dog ikke ngdvendigvis pa de dybere-
liggende arsager til de arbejdsrelaterede stressproblemer, mener Murphy m.fl.,
hvilket pa sigt kan have alvorlige konsekvenser for individet, virksomheden
og samfundet.(Kompier & Cooper 1999;Murphy 1988)

Ifalge Helle Holt (Bagelund 2004) og Vibeke Andersen (Andersen 2003)
mangler der viden om, hvad der skal til for at lgse de grundlaeggende proble-
mer i arbejdet. Begge peger pa, at lgsningen ligger i en kollektiv handtering,
men spgrgsmalet er, hvad der i praksis er tale om og, hvordan det kommer til
udtryk.

Stresset vidensarbejde?

| slutningen af 1960°erne peger organisationsteoretikeren Peter Drucker
(1969) pa, at der vil ske en @ndring i struktureringen af arbejdet i USA og
Vesteuropa — en udvikling fra en ”Industrigkonomi” til en ”Vidensgkonomi”.
Der vil saledes ske et fald i det manuelle arbejde parallelt med en stigning i
vidensarbejdet pa tveers af erhverv. Herved kommer viden til at spille den cen-
trale rolle for produktiviteten. | dag tre artier senere kan vi konstatere, at vi-
denssamfundet med dets vidensarbejde har vundet kraftigt frem og eksisterer
parallelt med industrisamfundet med de dertilhgrende veerdier.(Bason, Cson-
ka, & Ejler 2003) Denne udvikling og vidensarbejdets indhold vil vi se ner-
mere pa i kapitel 3.

Traditionelt set har hgjtuddannedes arbejde og dermed vidensarbejdet ik-
ke veeret anset som et belastende arbejde. Det har derimod veeret forbundet
med hgj grad af kontrol og indflydelse, fleksible organisationsformer samt ba-
de personlig og faglig frihed, dog uden negative psykologiske belastnin-
ger.(Karasek 1990) Disse forhold tilskrives et arbejde med et godt psykisk ar-
bejdsmiljg og karakteriserer ifglge Karasek og Theorells analyse model,
”Krav-kontrol-modellen”, de "aktive jobs”. (Csonka 2000;Karasek & Theorell
1990b;Kristensen 2004a) Undersggelser med fokus pa stor arbejdsbelastning,
stress etc. vedrgrer saledes typisk industrielle eller traditionelle service virk-
somheder og kun sjaldent arbejdet i vidensintensive virksomheder.

Et casestudie (Ipsen 2001) gennemfart i samarbejde med en radgivende
ingenigrvirksomhed viser, at vidensarbejdere i deres daglige arbejde oplever
bade frustration og stress. Deres oplevelser skyldes forskellige forhold, men et
forhold, der iseer udpeges som problem i undersggelsen, er den manglende vi-
densdeling. Casestudiet peger endvidere pa, at problemstillinger omkring ar-
bejdslivet handteres uformelt. Hertil kommer at der ikke etableres en felles re-
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fleksion over arbejdets organisering og ledelse samt arbejdets belastninger.
Derimod diskuteres daglige arbejdsmiljgproblemer i en ustruktureret og ufor-
mel form og primeert blandt medarbejderne. Endelig viser undersggelsen ogsa,
at der er en klar ssmmenhang mellem organiseringen af arbejdet, ledelsessti-
len og arbejdslivet i en vidensintensive virksomhed.

Et afsluttende interventionsstudie i casestudiet viste, at det var muligt at
udvikle og gennemfgre en reorganisering af arbejdet. Med udgangspunkt i en
feelles refleksion, blev nogle af konsulenternes problemer i arbejdet og ar-
bejdslivet delvist last ved at der blev skabt et feelles rum for leering og videns-
deling, eksemplificeret ved et ”stand-up-kvik-made”?. (Ipsen 2001)

En raekke andre nyere studier peger ligeledes pa, at vidensarbejdets orga-
nisationsformer og arbejdsforhold kan udgere en potentiel risiko for stor ar-
bejdsbelastning, stress, udbrendthed m.m. (Hvenegaard & Trolle
1996;Merllié & Paoli 2001;Stavroula, Griffiths, & Cox 2003;WHO 1999) Se-
nest har en DJJF undersggelse vist, at hver 10. af deres medlemmer er syge-
meldt pga. stress og at 28 % er generet af stress i deres hverdag.(Djaf 2005b)

Afhandlingens problemstilling

Pa baggrund af ovenstaende star det klart, at vidensarbejdet er et arbejde i
veekst. Samtidig tegner der sig ogsa et billede af, at stress og dets konsekven-
ser er et omfattende og stigende samfundsmaessigt problem ogsa i relation til
hgjtuddannedes ellers dokumenterede gode vidensarbejde. Da arsager, sam-
menhange og forebyggende handteringsmuligheder af stress i vidensarbejdet
ikke er tilstraekkelig belyst, er der derfor behov for at undersgge forskellige
aspekter ved vidensarbejdet herunder stress i en vidensintensiv virksomhed.
Formalet er at skaffe informationer og viden, der kan anvendes i udviklingen
af vidensarbejdet samt forebyggende tiltag, som ledere og medarbejdere kan
iveerksaette for at forebygge arbejdsrelateret stress. | afhandlingen undersgges
derfor falgende:

Hvilke arbejdsorganisatoriske muligheder har ledere og medarbejdere
for at forebygge belastninger og problemer i vidensarbejdet i vidensin-
tensive virksomheder?

! Et "stand-up- kvik-mgde” gik ud pé, at alle medarbejderne i en afdeling ved deres fre-
dags-morgen-mgde hver iser fik 1 minut til at forteelle om de erfaringer, de havde gjort
sig i den uge, der var géet og som de vurderede kunne veere af relevans for deres kolleger.
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For at kunne besvare dette spargsmal har jeg valgt at opdele besvarelsen i en
teoretisk og empirisk besvarelse. | projektets Del Il besvares farst en serie ar-
bejdsspargsmal (se nedenfor) afledt af problemstillingen. Besvarelserne base-
res pa teorier indenfor Knowledge Management og Psykisk arbejdsmiljg, med
fokus pa stress. De fire arbejdsspgrgsmal er:
1. Hvad kendetegner en vidensintensiv virksomhed og vidensarbejdet,
dets ledelse og organisering i vidensintensive virksomheder?
2. Hvad kendetegner arbejdslivet og arbejdsmiljgarbejdet i vidensinten-
sive virksomheder?
3. Hvilken sammenhang er der mellem vidensarbejdet og arbejdslivet i
vidensintensive virksomheder?
4. Huvilke arbejdsorganisatoriske muligheder har ledere og medarbejdere
for at forebygge belastninger i vidensarbejdet?

Med udgangspunkt i den manglende viden om den aktuelle problematik for-
ventede jeg, at besvarelsen og analysen ville udmgnte sig i nogle indikationer,
men dog ikke fyldestgarende og anvendelige svar. Besvarelsen gav herefter
anledning til udvikling af fem forskningsspgrgsmal (kapitel 5) der skulle be-
svares pa baggrund af indsamlede kvalitative data fra et muliple casestudie
gennemfart i en rekke vidensintensive virksomheder. Besvarelsen af disse
fremgar af projektets Del 1V. Formalet med den empiriske besvarelse er at fa
yderligere bidrag til et fyldestgerende svar pa projektets overordnede pro-
blemstilling. Projektets tredje del (Del 111) udger den metodiske argumentation
for denne struktur og en beskrivelse af forskningsdesignet.

Den teoretiske besvarelse af arbejdsspergsmalene gav anledning til fglgende
forskningsspargsmal:
1. Hvad kendetegner vidensarbejdet og arbejdslivet i vidensintensive
virksomheder?
2. Hvad kendetegner arbejdsmiljgarbejdet i vidensintensive virksomhe-
der?
3. Hvilken sammenhzng er der mellem vidensarbejdet og arbejdslivs-
problematikker i vidensintensive virksomheder?
4. Huvilke arbejdsorganisatoriske muligheder har ledere og medarbejdere
i vidensintensive virksomheder for at adressere og handtere problema-
tikker der vedrgrer arbejdslivet?
5. Hvilke forhold skal man veare opmarksom pa i forbindelse med en or-
ganisatorisk forandring?



Grundlaget for disse spargsmal redegeres der for i Kapitel 5 Teoretisk analyse
og forskningsspgrgsmal samt Kapitel 7 Forskningsdesign og aktiviteter. Be-
svarelsen af disse vil der blive redegjort for i afhandlingens teoretiske del samt
i den empiriskbaserede analyse.

KAPITEL 2. PROJEKTETS AFGRANSNING
Projektets overordnede problemstilling samt de identificerede arbejdsspargs-

mal peger pa to teoretiske kerneomrader, der ogsa udger det teoretiske funda-
ment for besvarelsen. De to omrader er Knowledge Management litteratur
med fokus pa vidensarbejdet i vidensintensive virksomheder og teorier om-
kring psykisk arbejdsmiljg og stress. | dette kapitel praesenteres derfor en af-
graensning af disse, hvorefter kapitlet afrundes med en oversigt over afhand-
lingens struktur.

Knowledge Management og vidensarbejde
Ved artusindskiftet arbejdede mere end 20 % af den danske arbejdsstyrke med
viden i bred forstand i modsatning til tredive ar tidligere hvor det kun var om-
kring en tiendedel. Skiftet har betydet, at viden og service er blevet centrale
konkurrenceparametre i dansk erhvervsliv.

Virksomheder og organisationer, hvor verditilvaeksten skabes af hgjtud-
dannede og, hvor viden er det primare aktiv, har faet betegnelsen “vidensin-
tensive virksomheder” eller vidensorganisationer. Der kan eksempelvis vare
tale om tenketanke, universiteter, advokatfirmaer, 1T-virksomheder, innovati-
onsvirksomheder, biotech/medico- og konsulentvirksomheder for bare at naev-
ne nogle. (Alvesson 1995a;Newell et al. 2002;Prusak 1997;Starbuck 1992)

| dette projekt fokuseres der pa vidensintensive virksomheder, der er ka-
rakteriseret ved at:

= Produktionsprocessen har et immaterielt input og output. Det vil sige,

at inputtet primeert er baret af medarbejderne og deres kompetencer og
erfaringer. Dermed setter jeg fokus pa virksomheder, der i Alvessons
terminologi (1995b) kan karakteriseres som “rene” (pure). Outputtet
(ydelsen) kan veere klientbaseret, problemlgsningsorienteret og/eller
output baseret.

Derudover er virksomhederne kendetegnet ved at:

= Det vidensprodukt, der udvikles er hovedsageligt baseret og produceret

pa baggrund af en kundens behov. Der er saledes ikke tale om stan-



dardproduktion, men om udvikling af lgsninger der matcher den kon-
krete problemstilling.

= Virksomhederne er netvaerks- og projektorganiserede samt decentrali-
serede for at understgtte medarbejderne, sa de bliver i stand til at an-
vende deres viden og erfaringer til at udvikle lgsninger til komplekse
problemstillinger og opgaver.

= Viden anvendes pa eksisterende viden til udvikling og skabelse af ny
viden. Det forudsetter en omfattende kommunikation vedrgrende ko-
ordinering og problemlgsning, hvilket ger vidensdeling og vidensle-
delse til en central aktivitet i arbejdet.

= Der er en hgj falsomhed over for konjunkturerne pa grund af det teette
forhold til og afhaengighed af kunderne.

Denne afgraensning har den praktiske konsekvens, at det empiriske datagrund-
lag for projektet udgeres af konsulentvirksomheder hovedsageligt i form af
konsulentvirksomheder og med bidrag fra et par radgivende ingenigrvirk-
somheder.

I Danmark har Erhvervsfremmestyrelsen lavet en generel beskrivelse af
vidensarbejdet som et arbejde, hvor opgaverne typisk vedrgrer ledelsesudvik-
ling, strategi, projektledelse, produktudvikling, radgivning, analyser m.m.
(Erhvervsfremmestyrelsen 1999) Men vidensarbejdets karakteristika og kom-
pleksitet har ogsa betydet et gget fokus pa, hvordan dette kan organiseres og
ledes. Dette er blandt andet kommet til udtryk i forskning og udvikling af en
reekke begreber og teorier som eksempelvis ”Den laerende organisation” og
”Knowledge Management”, hvor sidstnavnte er i fokus i nerveerende afhand-
ling. (Argyris & Schon 1996;Drucker 1969;Nonaka & Takeuchi
1995;Senge.P. 1999)

Psykisk arbejdsmiljg og stress
Som tidligere navnt er stress udrabt til at udgere et stigende samfundsmaessigt

og gkonomisk problem ogsa i relation til vidensarbejdet. Da fokus i projektet
er pa arbejdslivet i vidensarbejdet, og da det faromtalte case-studie (Ipsen
2001) indikerer, at forskellige problemer i vidensarbejdet har betydning for
det psykiske arbejdsmiljg og stress, er det naturligt at fokusere pa netop disse
forhold i projektet.

Psykosociale faktorer er et begreb, der i Skandinavien ifglge Agervold
(1998) ofte anvendes synonymt med “det psykiske arbejdsmiljg”. Begrebet,
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mener han, er ikke klart defineret, men anvendes i det daglige til at beskrive
den del af arbejdsmiljget, der ikke omhandler det fysiske arbejdsmiljg. De
psykosociale faktorer kan forstas som “transaktionsresultatet” af et mgde mel-
lem et individ og et miljo karakteriseret ved arbejdets materielle/teknologiske
sider og/eller tilretteleggelse. Resultatet af et mgde kan komme til udtryk
som subjektive oplevelser, falelser, vurderinger etc. Derved far denne forstael-
se et psykologisk perspektiv, da det er individets subjektive fortolkning, der
far betydning for, om et mgde” opleves som negativt, positivt eller neutralt.
(Agervold 1998)

Da mit fokus er pa identifikation af arbejdsorganisatoriske muligheder i
forebyggelsen af problemstillinger og belastninger i vidensarbejdet, far et af-
st i Agervolds forstaelse den konkrete betydning, at jeg udelukkende forhol-
der mig til individets oplevelser. Med hensyn til betydningen af arbejdets ma-
terielle sider og arbejdets tilretteleeggelse, fokuserer jeg kun pa sidstnavnte, da
vidensarbejdet er kendetegnet ved, at vidensproduktionen er tet knyttet til det
enkelte individ og, hvor de sociale relationer spiller en central rolle i arbejdet i
modsatning til de fysiske faktorer som eksempelvis stgjgener, ergonomi etc.

Jeg har derfor valgt at fokusere pa vidensarbejdets tilretteleeggelse samt
respondenternes egne oplevelser af deres arbejde. Jeg afgreenser mig saledes
fra at analysere det konkrete samarbejde med kunden samt de konkrete psyki-
ske konsekvenser af belastningerne i vidensarbejdet.

Nar vi taler om, at “vi faler os stressede”, er der tale om en subjektiv for-
tolkning som resultat af et mgde mellem et individ og et givent miljg. I nogle
tilfeelde kan den oplevede stress fare til fysiologisk stress, der ytrer sig ved, at
individet producerer malbare stresshormoner, der gar det parat til at gge en
indsats uden at det selv registrerer det. (Statens Institut for Folkesundhed
2003)

Da min faglige baggrund hverken har et fysiologisk eller medicinsk afsat,
har jeg i den praktiske udformning af forskningsaktiviteterne valgt udelukken-
de at koncentrere mig om respondenternes subjektive oplevelse af deres arbej-
de og i givet fald arbejdsrelateret stress.

Som det fremgar af problemstillingen, gnsker jeg at undersgge, hvilke
muligheder ledere og medarbejdere har for at forebygge belastninger i viden-
sarbejdet. En sadan undersggelse forudsatter blandt andet en identifikation af
vidensarbejdets arbejdsmiljgmeessige problemstillinger. Cary L. Cooper, der
er organisationspsykolog, er en af flere stressforskere, der har identificeret for-
skellige organisatoriske kilder til stress bade i form af interne og eksterne for-



hold i arbejdet. Ydermere peger han pa bade organisatoriske og individuelle
symptomer pa stress og differentierer saledes konsekvenssiden.

Arbejdsforhold

Rolle i

organisationen Individuelle

ividu

symptomer

Forhold p&

arbejdet \

Karriere /

muligheder Organisatoriske
symptomer

Organisatorisk

struktur og klima

Familie-arbejdsliv

Figur 1. Organisatoriske Kilder til stress.(Arnold, Cooper, & Robertson 1998)

I modellen fremstar individet dog som et individ (objekt), der udszttes for en
reekke organisatoriske forhold, der har forskellige konsekvenser. Det spiller
herved en passiv rolle, i modsatning til en forstaelse af individet som et sub-
jekt, hvor det indgar aktivt i sin organisatoriske ramme. Sidstnavnte forstaelse
udger en del af det veerdiseet, som ligger til grund for projektet. (Se kapitel 6).

En af de faktorer, som Cooper angiver som en mulig arsag til stress, er
forholdet mellem familie og arbejdsliv. Dette forhold er i disse ar meget omdi-
skuteret og absolut en vigtig diskussion, men da jeg i projektet har fokus pa
den daglige ledelse af vidensarbejdet, betyder det, at jeg ikke forholder mig til
netop dette forhold. Udover Coopers model har jeg ogsa valgt at inddrage Ar-
bejdsmiljginstituttets "De seks guldkorn” (Kristensen 2004a), der peger pa
centrale og ngdvendige forhold, der vurderes at udgere en forudsatning for et
arbejde med et godt psykisk arbejdsmiljg. Forholdene knytter sig til den sub-
jektive oplevelse af arbejdet og er:

Indflydelse Mening
Social stette Belgnning
Krav Forudsigelighed



En negation af "De seks guldkorn” kan omvendt ogsa anvendes som en be-
skrivelse af forhold, der knytter sig til et darligt psykisk arbejdsmiljg. Kombi-
neres Coopers model med ”De 6 guldkorn”, giver det et mere detaljeret billede
af forhold, der vedrgrer individets psykiske arbejdsmiljg og mulige organisa-
toriske arsager hertil.

I relation til ledelse og organisering af vidensarbejdet betyder det, at man
som leder og medarbejder skal vaere opmarksom pa, at modellen kan anven-
des pa to mader. P& den ene side peger den pa, at arbejdet indeholder nogle
grundleggende forhold, der kan udgere organisatoriske kilder til stress. Pa den
anden side kan den dog ogsa anvendes forebyggende, hvor modellerne reprae-
senterer en gruppe selvstendige organisatoriske handlemuligheder, som ledere
og medarbejdere kan gere brug af i forhold til at forebygge belastninger i vi-
densarbejdet.

Ifalge Galbraith (2002) baserer en virksomhed sine handlinger og design
valg ud fra en arbejdsorganisatorisk referenceramme betegnet ”Star Model”
eller ”Stjernemodellen”.

STRATEGI

STRUKTUR MENNESKER

BEL@NNING PROCESSER

Figur 2. Galbraiths "'Stjerne-model'*(Galbraith 2002)

Referencerammen bestar af en serie designpolitikker, der kontrolleres af ledel-
sen, og som kan influere pd medarbejdernes adfzerd. Politikkerne falder i fem
kategorier, strategi, struktur, processer, belgnning og mennesker, der alle er
indbyrdes afhangige. (Galbraith 2002). (Se figur ovenfor) Med afset i denne
forstaelse er virksomheds- og arbejdsrelaterede problemstillinger saledes
grundleeggende forarsaget af det organisatoriske design.
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Forebyggende arbejdsorganisatoriske muligheder
Af afhandlingens problemstilling fremgar det ikke, hvem der er den egentlige

problemejer. Dette er et bevidst valg, da det er min vurdering, at problematik-
ken vedrgrer bade ledere og medarbejdere, og at den forebyggede indsats ogsa
er relevant for begge parter. Da bade ledere og medarbejdere indgar aktivt i
den organisatoriske ramme, baerer begge parter en del af ansvaret for et godt
psykisk arbejdsmiljg samt handteringen af aktuelle problemstillinger.

Som vi sa i det farste kapitel, peger Cooper, Murphy m.fl. pa, at en stress
intervention kan have forskellige interventionsniveauer. Den individuelle ind-
sats, som vi sa beskrevet, repraesenterer en stressforanstaltning pa tertizert ni-
veau. Denne er karakteriseret ved forskellige behandlingsaktiviteter, hvor ind-
satsen rettes mod de ansattes adfaerd og deres evner til at handtere stress. Den-
ne handteringsstrategi er karakteristisk for de fleste virksomheders stressfor-
anstaltninger. Der kan ifglge Murphy (1988) dog anlaegges tre forskellige in-
terventionsniveauer i forebyggelsen af arbejdsrelaterede stressproblemer, hvor
der i den tertieere strategi ikke &ndres ved de grundleeggende arbejdsorganisa-
toriske forhold, der kan vare med til at forarsage problemet. @nsker man at
reducere “stressorer” i arbejdet og dermed anlaegge en forebyggende langsig-
tet strategi, som er temaet i projektets problemstilling, er der derimod tale om
en primar interventionsstrategi, der typisk medfgrer arbejdsorganisatoriske
e&ndringer. De tre interventionsniveauer og deres karakteristika uddybes neer-
mere i kapitel 4. (Cooper & Payne 1998;Kompier & Cooper 1999;Murphy
1988)

Ovenfor s vi, at de organisatoriske kilder til stress var influeret af nogle
grundlaeggende organisatoriske forhold udtrykt i Galbraiths organisatoriske
designmodel. @nsker man at reducere stressorer i arbejdet, skal indsatsen der-
for rettes mod disse fem arbejdsorganisatoriske forhold. Kernen i den indsats
er at anerkende forholdenes indbyrdes sammenhang og dermed sammenteaenke
dem i de konkrete a@ndringer. Pa grund af denne sammenvikling er organisato-
riske endringer dog samtidig sveere at eksekvere.(Galbraith 2002)

| forbindelse med en organisatorisk forandring melder der sig hurtigt et
spgrgsmal om, hvilke forhold der har betydning for forandringsprocessen. Der
indgar ikke konkrete interventionsforsag i projektet, selvom det oprindelig var
planen. Dette fravalg skyldes kompleksiteten og omfanget af en sadan foran-
dring, hvor malet skulle veere indlejring af @ndringerne i de daglige arbejds-
procedurer og rutiner vidensarbejdet. | Argyris og Schons terminologi forstaet
som “theory in use”.(Argyris & Schon 1996) Det er saledes et spargsmal om
ressourcer.
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Som alternativ blev en kollektiv refleksion etableret samt en analyse af,
hvilke forhold man som leder og medarbejder skal veere opmarksom pa i for-
bindelse med implementeringen af en konkret stressintervention. Denne del af
projektet vil blive baseret pa teorier fra den omfattende litteratur om foran-
dringsledelse med fokus pa Kotters "otte-trins model” (Kotter 1999) suppleret
med relevante teorier inden for organisatoriske lering, politiske processer
m.m. (Argyris & Schon 1996;Collins 1998;Cummings & Worley
2001;Dawson 1994;Kotter 1999)

Afhandlingens struktur
Jeg har valgt at strukturere afhandlingen som beskrevet nedenfor ud fra et gn-

ske om at give et logisk og klart billede af mine resultater, analyser og konklu-
sioner. Afhandlingen indledes med Del I — Dit arbejdsliv — Hvis ansvar?”
hvor baggrunden for projektet samt problemstillingen praesenteres i Kapitel 1.
Herefter folger i nerveerende kapitel en teoretisk og empirisk afgrensning i
forhold til projektets problemstilling. Del | afsluttes med en plan for afhand-
lingens struktur. |1 Del Il — To teoretiske omrader sattes der fokus pa de
gaengse teoretiske forstaelser, der er blevet fremfart omkring ledelse af viden-
sarbejdet samt forstaelse af arbejdspsykologi og organisatorisk stress i kapit-
lerne ”Vidensarbejdet” (Kapitel 3) og "Psykisk arbejdsmiljg og stress” (Kapi-
tel 4). Disse udgar tilsammen den teoretiske ramme for besvarelsen af arbejds-
spargsmalene. (Kapitel 5) Da teorierne ikke tilvejebringer tilstreekkelig med
information til at kunne give et fyldestgarende svar pa arbejdsspgrgsmalene
og dermed e] heller pa problemstillingen, giver det anledning til udviklingen
af en reekke forskningsspergsmal, der sgges besvaret ved hjelp af kvalitative
studier i en raekke vidensintensive virksomheder. Formalet med Del 111 — Me-
toder og Forskningsdesign er at sikre transparens i forskningsprocessen. |
Kapitel 6 praesenteres saledes den videnskabsteoretiske placering af det kvali-
tative forskningsprojekt samt valg af metodik efterfulgt af kapitel 7, der er en
beskrivelse af afhandlingens konkrete forskningsdesign og de respektive
forskningsaktiviteter. 1 Del IV — ”Dit Arbejdsliv — Dit ansvar!” fremstilles
resultaterne af de empiriske forskningsaktiviteter, hvor den farste aktivitet er
et analytisk deskriptivt multiple casestudie af fem vidensintensive virksomhe-
der. Med basis i de kvalitative interviews gennemfgrt med personalechefer,
afdelingsledere, projektledere og medarbejdere m.fl. kortleegges karakteristika
ved vidensarbejdet, arbejdslivet som vidensarbejder samt handtering af pro-
blemer i arbejdslivet (Kapitel 8) I kapitel 9 undersgges hvilke forhold i viden-
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sarbejdets organisatoriske design, der forarsager disse problemer. Analyserne i
kapitel 8 og 9 giver anledning til besvarelsen af de farste tre forsknings-
spargsmal.

Beskrivelserne og analyserne udger afsettet for den efterfglgende forsk-
ningsaktivitet i form af en workshop. Der blev séledes etableret en kollektiv
refleksion over et narrativ (udviklet pa baggrund af resultaterne i kapitel 8) i
samarbejde med forskellige ledere med henblik pa at generalisere konklusio-
nerne samt identificere nogle anbefalinger med et organisatorisk forebyggende
sigte. Udfaldet af denne workshop beskrives i kapitel 10. Workshoppen og
analysen udger grundlaget for besvarelsen af iser det fjerde forsknings-
spargsmal. Afslutningen pa Del IV bestar af en diskussion af anbefalingernes
realiserbarhed med udgangspunkt i teorier om forandringsledelse (Kapitel 11).
| afhandlingen sidste del - Del V — Konklusion og Perspektivering praesente-
res konklusionen pa projektet i kapitel 12 samt de virksomhedsrelaterede- og
forskningsmaessige perspektiver i kapitel 13. @nsker man udelukkende at laese
de kapitler, der vedrarer projektets resultater og analyser, anbefales det at laese
kapitel 5 samt kapitel 8 til 12.
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DEL Il. TO TEORETISKE OMRADER

| denne del prasenteres to teoretiske omrader "Vidensarbejdet” og "Psykisk
arbejdsmiljg og stress”. | kapitel 3 prasenteres saledes en raekke forstaelser og
teorier om vidensarbejdet og vidensintensive virksomheder. Da vi har set, at
de arbejdsmiljgmaessige problemstillinger knyttet til vidensarbejdet typisk er
af psykisk karakter, er kapitel 4 en beskrivelse af teorier om psykisk arbejds-
miljg og arbejdsrelateret stress. Kapitlerne danner grundlaget for besvarelse af
arbejdsspgrgsmalene samt udledning af supplerende forskningsspgrgsmal.
Dette redeggres der for i kapitel 5.

KAPITEL 3. VIDENSARBEJDETS KARAKTERISTIKA
| udviklingen forstaelsen af vidensledelse (knowledge management) har en

raekke teoretikere og praktikere praesenteret og redegjort for deres forstaelser,
og pa baggrund af disse er “state-of-the-art” forsggt identificeret i flere tveer-
gaende studier. (Christensen 2002;Scarbrough, Swan, & Preston 1999)

Formalet med dette kapitel er ikke at gengive deres arbejde, men derimod
at redegere for de organisatoriske rammer for vidensarbejdet baseret pa for-
skellige knowledge management forstaelser og teorier. Vi vil farst se pa bag-
grunden for vidensarbejdet i form af vidensamfundets udvikling, hvad der ka-
rakteriserer en vidensintensiv virksomhed og vidensarbejdet samt, hvordan vi-
den kan forstas. Endelig vil vi se pa nogle bud pa vidensarbejdets mulige be-
tydning for arbejdslivet i det vidensintensive arbejdet.

Viden er i de senere ar blevet udrébt til at veere ngglen til en moderne virk-
somheds plads pa morgendagens marked. Dette har betydet en ny dagsorden
for danske virksomheders kontekst og for den daglige organisering og ledelse
af arbejdet. | slutningen af 1960’erne peger Peter Drucker p4, at en ny klasse
af eksperter er under udvikling og at der vil ske en &ndring i den made man
strukturerer arbejdet pa. | USA og Vesteuropa vil man saledes &ndre sig fra at
have en ”Industrigkonomi” til en ”Vidensgkonomi”, idet viden vil blive et
centralt omrade i det post-industrielle samfund. £ndringen vil besta i at, hvor
man tidligere anvendte viden pa varktgjer, processer og produkter, og senere
pa menneskers arbejde, eksempelvis analyser af arbejdet, sa vil produktivite-
ten i det post-industrielle samfund — eller videnssamfundet — i stigende grad
veere afhangig af, at viden bliver anvendt pa viden med det mal at udvikle og
anvende ny viden. (Bell 1973;Drucker 1969)
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Lignende budskaber og bidrag er senere blevet preesenteret af blandt andet
Bell, Gibbons og Castells. Falles for disse udmeldinger er en tese om, at der
vil ske et fald i manuelt arbejde ("blue-collar-work”), et opger med Taylors
”One-best-way”, da man erkender at Scientific Management principperne ig-
norerer meget af den viden, der er knyttet til medarbejderne samt en stigning i
vidensarbejdet pa tveers af erhverv. (Bell 1973;Castells 2000;Gibbons.M.et al.
1994;Taylor 1972) Castells beskriver &ndringen saldes:

What characterizes the current technological revolution is not the cen-
trality of knowledge and information, but the application of such
knowledge and information to knowledge generation and information
processing/communication devices, in a cumulative feedback loop be-
tween innovation and the uses of innovation. ...For the first time in his-
tory, the human mind is a direct productive force, not just a decisive
element of the production system .(Castells 2000)(p.31)

En arsag til denne forandring er, at forskellige teknologier er blevet i stand til
at overtage en stor del af det traditionelle, manuelle arbejde. En anden er, at
der har veeret en konvergens af computer- og kommunikationsteknologi, og
endelige har befolkningerne i de vestlige lande opbygget et solidt uddannel-
sesniveau.(Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002) Andringen bestar
dog ikke kun i en stigende anvendelse af viden, men ogsa om den made som
viden produceres pa, hvor viden anvendes pa viden for at skabe ny viden, som
Castells (2000) peger pa ovenfor.

I denne proces er vidensarbejdernes bidrag og rolle essentiel, da speciali-
sternes viden og kompetencer samt ledelsen af disse bidrager til vedvarende
konkurrencefordele frem for materielle ressourcer, der er tilgeengelige for alle
uden for virksomheden. Derved er veakstskabelse blevet mindre afhaengig af
bureaukratisk kontrol af ressourcer. (Blackler 1995;Castells 2000;Drucker
1969;Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)

I takt med disse @&ndringer veelger mange virksomheder at decentralisere.
Formalet med denne organisatoriske &ndring er at styrke medarbejderne ved
at give dem en starre grad af frihed og ansvar til at treeffe de ngdvendige be-
slutninger i deres arbejde med komplekse problemstillinger og opgaver. Der-
ved beveeger virksomhederne sig vk fra de traditionelle strukturer, de klassi-
ske bureaukratier med definerede roller, afgreensede og simple opgaver etc. i
retning af netveaerks- og projektorganisering med fladere, decentraliserede
strukturer og mere fleksible, flydende, netvaerksintegrerede processer. (Bason,
Csonka, & Ejler 2003;Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)
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| dag, ca. et halvt arhundrede efter Druckers udtalelser, er det tydeligt, at
udviklingen ogsa har sat sit preeg pa de danske arbejdsmarkedsforhold i form
af en @ndret fordeling af arbejdsstyrken, hvor farre er beskaftiget i industri
og landbrug og flere og flere inden for servicefaget og vidensarbejdet.

Efter denne korte beskrivelse af udviklingen af vidensamfundet vil vi i det
kommende afsnit se pa, hvad der kendetegner en virksomhed, der arbejder
med viden — ogsa betegnet en vidensintensiv virksomhed.

Den vidensintensive virksomhed
En vidensintensiv virksomhed daekker i teori og praksis over en raekke forskel-

lige forstdelser og kan saledes betragtes som en paraplybetegnelse. | det fal-
gende vil vi se nermere pa nogle af disse teorier samt, hvilke faktorer man
kan differentiere en vidensintensiv virksomhed ud fra. Afsnittet afsluttes med
en teoretisk afgraesning af den forstaelse, der ligger til grund for projektet og
udvelgelsen af case virksomhederne.

“Firms describing themselves as ”’in the knowledge business™ range
from BP which drills for oil to Senco, which makes nails.”

Dette citat af Prusak illustrerer det spaend af de forskellige opfattelser, der er
af en vidensintensiv virksomhed (Prusak 1997). Med afsat i en reekke forskel-
lige teorier, peger Alvesson pa en reekke forskellige forhold, der pa forskellig
vis kendetegner en vidensintensiv virksomhed:
= Produktionen er ikke standardiseret og har fokus pa problemlgsning.
= Der er kreativitet hos de ansatte og i det organisatoriske miljg.
= Der er stor afheengighed af individer ("brainpower”) og mindre af ka-
pital samt en hgj grad af indbyrdes uafhangighed hos de ansatte. Af-
hangigheden betyder en stor sarbarhed ved personaleafgang
= Medarbejderne har et hgjt uddannelsesniveau, der anvender intellektu-
elle og symbolske kompetencer i vidensarbejdet samt en hgj grad af
professionalisme blandt de ansatte.
= Hgj grad af autonomi og nedprioritering af det organisatoriske hierar-
ki, hvilket giver en magt asymmetri.
= Behov for omfattende kommunikation vedrgrende koordinering og
problemlgsning. (Alvesson 1995b)(p.6) (Alvesson 2004)
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Alvessons liste af karakteristika ved en vidensintensiv virksomhed peger pa en
reekke seerlige forhold i form af vidensarbejdets karakter samt, hvordan det le-
des og organiseres. Inden vi i de kommende afsnit vil se nermere pa disse
forhold, vil jeg i det falgende yderligere afgrense forstaelsen af den vidensin-
tensive virksomhed.

Immaterielt input
En anden forstaelse tager afsat i den kapitalform, der er dominerende i virk-

somheden. Hvis der er tale om ”human capital”, hvor viden er af stgrre betyd-
ning end andre produktions input, sa betragtes virksomheden som vidensinten-
siv. (Starbuck 1992). Herefter kan man yderligere skelne mellem to grupper
(Alvesson 1995b):

= De "rene” vidensintensive virksomheder (pure)

= De "hgjteknologiske” (High-tech)

For begge grupper galder det, at det er helt centralt at have hgjtuddannede
medarbejdere med erfaringer. Forskellen bestar i, at de “hgjteknologiske™
virksomheder har viden og innovation indlejret i produkter og teknologi, der
transmitterer og indarbejder den viden, der arbejdes med. Eksempler pa denne
type virksomhed er medicinalbranchen, olieudvindings og bilindustrien m.m.

I de ”’rene” virksomheder derimod er individer de primere barere af vi-
den. Det vil sige viden er primart immateriel. Derudover er der den del af or-
ganisationens viden, der er delvist institutionaliseret og lokaliseret pa organi-
satorisk niveau i form af kollektive referencerammer, systematiserede ar-
bejdsmetoder, manualer etc. Et eksempel pa denne type virksomhed er konsu-
lentvirksomheden. (Alvesson 1995b)

I bogen "Managing Knowledge” af Krogh og Roos forholder forfatterne
sig til nogle konkrete forhold i produktionsprocessen og i mindre grad til,
hvem eller hvad der er bearer af viden (human capital), nar de beskriver en vi-
densintensiv virksomhed. Viden er i deres forstaelse konkurrenceparameteren,
og derved far vidensdeling og vidensoverfarsel en afgarende betydning for vi-
densproduktionen. (Krogh & Roos 1996)

Immaterielt output

Bade Alvessons og Starbucks forstaelser af viden er karakteriseret ved, at den
er immateriel, nar de taler om input til produktionsprocessen. Output derimod
er, som Alvesson angiver, henholdsvis materielt i de hgjteknologiske virk-
somheder og immaterielt i de "rene” virksomheder. Den immaterielle viden,
som en kunde kaber, kan efterfglgende dog omsattes til veerdifuld viden enten
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i form af materiel eller anden immateriel viden. (Alvesson 1995a;Alvesson
2004;Clark & Salaman 1996;Starbuck 1992)

Det immaterielle output kan yderligere differentieres ved at se pa variati-
oner i ydelsens karakter. Det har givet anledning til en mere detaljeret model
for klassificering af vidensintensive virksomheder, hvor parametrene er virk-
somhedens strategiske fokus og ressourcebase set i forhold til outputtet (ydel-
sen). Pa denne baggrund har Lgwendahl identificeret tre typer af vidensinten-
sive virksomheder. (Se Tabel 1)

STRATE- TYPER AF
GISK REf:SEC;{UR' VIRKSOMHE-
FOKUS DER
KLIENT- Klient relati- Individuelt Advokat og revi-
BASERET oner kontrolleret sionskontorer
PROBLEM- :)(I:jztliz;/sr?irr?g Team-baseret Z?k:)g\?vzl:z?
LASNING . . B
0g innovation vikling
OUTPUT | L arence | aforgnisa || ST ons
BASERET . lenthuse
lgsninger onen

Tabel 1. Tre typer af vidensintensive virksomheder.
(Lewendahl, 1997 i (Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)

Modellen illustrerer en kobling mellem en ydelse og en virksomhedstype. Da
modellen giver en god beskrivelse af de forskellige ydelser og deres sammen-
henge, har jeg i det fglgende valgt at arbejde videre med denne differentie-
ring, uden dog at knytte den serskilt til én type virksomhed. Det skyldes, at
billedet er mere nuanceret, og at en virksomhed eksempelvis godt kan tilbyde
flere former for lgsninger og derved koble ydelserne.

I sin model forholder Lewendahl sig heller ikke eksplicit til det marked,
som de tre typer af virksomheder opererer i. Markedet og dets roller er centralt
i forstaelsen af de vidensintensive virksomheder, da afhaengigheden og demed
sensitiviteten over for markedet varierer i de tre typer virksomheder.
(Alvesson 2004;Clark & Salaman 1996)

Da bade det teoretiske og empiriske spand i forstaelsen af en vidensinten-
siv virksomhed, er stort, har jeg valgt at afgreense mit fokus i projektet. Med
afset i de overfor beskrevne forhold, har jeg valgt at fokusere pa vidensinten-
sive virksomheder, hvor det primare kendetegn er at:
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= Produktionsprocessen har et immaterielt input og output. Det vil sige,
at inputtet primaert er baret af medarbejdernes kompetencer og erfarin-
ger. Dermed satter jeg fokus pa virksomheder, der i Alvessons
(1995b) terminologi kan karakteriseres som “rene” (pure). Outputtet
(ydelsen) kan veere Klient baseret, problemlgsningsorienteret og/eller
output baseret.

Derudover er virksomhederne kendetegnet ved at:

= Det vidensprodukt, der udvikles er hovedsageligt baseret og produceret
pa baggrund af en kundens behov. Der er saledes ikke tale om stan-
dardproduktion, men om udvikling af Igsninger der matcher den kon-
krete problemstilling.

= Virksomhederne er netverks- og projektorganiserede samt decentrali-
serede for at understette medarbejderne, sa de bliver i stand til at an-
vende deres viden og erfaringer til at udvikle lgsninger til komplekse
problemstillinger og opgaver.

= Viden anvendes pa eksisterende viden til udvikling og skabelse af ny
viden. Det forudsetter en omfattende kommunikation vedrgrende ko-
ordinering og problemlgsning, hvilket ger vidensdeling og vidensle-
delse til centrale aktivitet i arbejdet.

= Der er en hgj falsomhed over for konjunkturerne pa grund af det tatte
forhold til og afhaengighed af kunderne.

Den praktiske konsekvens af denne afgraensning er, at fglgende virksomheder
udger det empiriske grundlag for projektet og analysen:

= Konsulentvirksomheder (General Management)

= Radgivende ingenigrvirksomheder.

Dette valg betyder samtidig, at jeg ikke undersgger vidensarbejdet i eksem-
pelvis tenketanke, universiteter, advokatfirmaer, IT-virksomheder, biotech
virksomheder osv., da deres output enten har en materiel karakter, deres viden
er knyttet til hgjteknologi, fokus er pd egen produktion frem for aftagernes
og/eller, at de er mindre falsomme over konjunkturer.

| det fglgende vil vi se n@rmere pa, hvordan man kan forsta viden samt
hvilken organisatorisk betydning det kan have i en videnintensiv virksomhed.
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Vidensforstaelser og arbejdets organisering
Flere teoretikere har peget pa, at valg af vidensledelse defineres ud fra virk-

somhedens vidensforstaelse(Christensen 2002;Hansen, Nohria, & Tierney
1999). Vi vil derfor se pa tre forskellige forstaelser af viden og deres konkrete
betydning for vidensarbejdets organisering og ledelse. | beskrivelsen af disse
tre har jeg som prasentationsteknisk ramme valgt at anvende Newell m.fl. to
perspektiver pa viden, strukturel og relationel viden. (Newell, Robertson,
Scarbrough, & Swan 2002)

Indenfor det strukturelle perspektiv, forstas viden som en adskilt, objektiv,
i overvejende grad kognitiv eksistens. Den findes i to former: tavs (know-
how) og eksplicit (kan kodificeres og kommunikeres til andre), og disse er
ifglge nogle forfattere indbyrdes forordnet og ikke fuldstendig adskilt. Det re-
lationelle/proces perspektiv pa viden har fokus pa processer eller “practices of
knowing” og betoner, at viden er socialt konstrueret. | praksis vil det sige, at
viden er ulgseligt forbundet med sociale strukturer og indlejret i praksis.
(Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)

En strukturel forstaelse af viden — Blacklers fem vidensformer
Frank Blacklers forstaelse repreesenterer en strukturel forstaelse af viden. Med

udgangspunkt i en rekke “organizational learning”s teorier har han identifice-
ret fem forstaelser af viden, der eksisterer pa et individuelt eller kollektivt plan
i en organisation. At der er fem vidensformer, illustrerer ifglge Blackler den
kompleksitet, som en organisation ma have for gje, nar den diskuterer viden.
De enkelte vidensformer kan saledes ikke betragtes isoleret, men har derimod
et indbyrdes forhold. De fem vidensformer han har identificeret er:

Embrained. Denne viden er afhangig af ferdighed og evner ("Viden

om”).

Embodied. Denne viden er handlingsorienteret, delvis eksplicit, delvis im-

plicit (Viden pa baggrund af “hands-on”)

Encultured. Denne viden er afhangig af sproget, da det er igennem di-

skussionen og fortaellinger, at denne form for viden opstar.

Embedded viden residerer i systemiske rutiner, som teknologier, roller,

formelle procedurer m.m.

Encoded viden er information overbragt af tegn og symboler, som bager,

praksis kodeks, elektronisk lagret information. (Blackler 1995)

Ifalge Blacker dominerer forskellige vidensformer i forskellige typer af orga-
nisationer. Disse er defineret ud fra, hvilken viden organisationen er afhaengig

20



af sammenholdt med organisationens fokus pa problemer (kendte eller ukend-
te/nye problemer) samt, hvem der bidrager (individet eller kollektivet). Pa
denne baggrund har Blackler identificeret fire typer af organisationer. (Se Ta-

bel 2)

Fokus pa kendte problemer Fokus pa ukendte problemer
Videns-rutinerede organisationer: Kommunikations-intensive organi-
Veegt pa viden indlejret i teknologi- | sationer: Veegt pa kulturel viden og
V/EGT PA | er, regler og procedurer. kollektiv forstéelse
KOLLEKTIV | (Encoded & Embedded) (Encultured)
INDSATS
Eksempel: Maskin-bureaukratiet Eksempel: Adhocratiet (innovations
(fabrik) medieret produktion)
Symbolsk-analytisk—afhaengig or-
Ekspert-afhangige organisationer: ganisation: Vaegt pa evner hos ngg-
V/EGT PA | Veagt pa "embodied” kompetencer lemedarbejdere.
NGGLE IN- | hos ngglemedarbejdere Embrained viden
DIVIDERS
BIDRAG Eksempel: Fagbureaukratiet (hospi- | Eksempel: vidensintensiv virksom-
tal) hed (Software konsulentvirksom-
hed)

Tabel 2. Organisationer og videnstyper. (Blackler 1995)

Af tabellen ses det, at den dominerende viden i en organisation spiller en vee-
sentlig rolle i den daglige ledelse og aktuelle problemstillinger. Et eksempel
pa det er det klassiske maskinbureaukrati, der blandt andet er karakteriseret
ved standardisering af arbejdsprocesser, definerede roller, afgreensede og sim-
ple opgaver m.m. Ud fra modellens kriterier vil man karakterisere det som at
have fokus pa kendte problemer og en kollektiv indsats. Det betyder, ifglge
Blacker, at der er tale om en virksomhed, der har hovedvagt pa en encoded og
leller embedded vidensforstaelse, der kommer til udtryk i form af viden, der
overbringes i form bager, praksis kodeks, elektronisk lagret information, tek-
nologier, roller og/eller formelle procedurer m.m.

Pa baggrund af Blacklers identifikation af de fem vidensbaser og koblin-
gen til forskellige organisationsformer kan jeg konstatere, at de virksomheder,
der settes fokus pa i nerveerende projekt, hovedsageligt er afhaengige af “en-
cultured” og “embrained” viden. Det skyldes, at vidensproduktionen, som vi
sa ovenfor, ikke er standardiseret og har fokus pa kundernes specifikke pro-
blemstillinger, hvorved problemerne kan karakteriseres som “ukendte”. Ind-
satsen er iser afhaengig af individet og til en vis grad ogsa af kollektivet, idet
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vidensproduktionen forudssetter kommunikation vedrgrende koordinering og
problemlgsning eksempelvis i et projektteam. Derved laegges der ogsa veegt pa
den kulturelle viden. De andre vidensformer spiller, som Blackler papeger,
ogsa en rolle, men er dog af mindre betydning i forhold til de to navnte.

Vi har nu set eksempler pa, at den konkrete vidensforstaelse ogsa har be-
tydning for organiseringen af arbejdet. | udviklingen af forstaelsen af Know-
ledge Management og vidensarbejdet har iser encoded viden spillet en stor
rolle. Udviklingen af den farste generation af Knowledge Management syste-
mer i form af kodificeringsstrategi er i dag klassiske eksempler pa IT-
understgttede vidensdelingssystemer. Formalet med disse systemer har veret
og er at sikre en kollektiv opsamling og dokumentation af medarbejdernes vi-
den for derved at skabe en falles vidensbase og undga gentagelse af fejl etc.
(Blackler 1995;Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)

En “kombineret™ vidensforstaelse - Nonaka og Takeuchi’s SECI-model

En teori, der har haft et sarligt fokus pa den individbaret kodificérbare viden,
er Nonaka og Takeuchi’s tanker om eksplicit og tavs viden samt vidensde-
lingsprocessen, ogsa kendt som SECI-modellen. (Nonaka & Takeuchi 1995) |
deres forstaelse opereres med to komplementere og essentielle former for vi-
den. | trdd med det strukturelle perspektiv forstar de den eksplicitte viden som
objektiv og kodificérbar. Den kan udtrykkes i et formelt og systematisk sprog
og kan deles med andre i form af data, formularer, manualer etc. Den ekspli-
citte viden er endvidere kendetegnet ved, at den ogsa kan deles uden person-
kontakt. Det er iser denne del der har veeret udgangspunktet for udviklingen
af IT-understgttede vidensopsamlings og — delingssystemer.

Tavs viden er personlig og subjektiv, kontekst-specifik og er derfor sver
at kommunikere til andre, da den forudseetter en forarbejdning. Den er endvi-
dere sveer at formalisere. Den har rod i handlinger, procedurer, opgaver, ruti-
ner, idealer, veerdier og falelser. Eksempler pa tavs viden kan vare, intuition,
indsigt og fornemmelser, en forstaelse der har afsat i Polanyis forstaelse af
tavs viden. (Nonaka & Takeuchi 1995) Da deres forstaelser spender over bade
tavs og eksplicit viden, relationer og strukturer etc. kan Nonaka og Takeuchi’s
forstaelse placeres et sted mellem det strukturelle og relationelle perspektiv.

Deres vidensforstaelse og betydning for videnskabelse og — deling er om-
sat til SECI-modellen (se nedenfor). Denne model demonstrerer hvordan vi-
den skabes og deles mellem individet og kollektivet og saledes kan andre
form fra tavs til eksplicit. Modellen er i de senere ar blevet kritiseret for at vae-
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re for strukturel og for ikke at se viden som en proces, sadan som Polanyi op-
rindelig beskrev viden i form af "knowing”. (Gourlay 2004)

Pa trods af denne kritik har jeg dog valgt kort at skitsere modellen, da den
har veeret et centralt bidrag til Knowledge Management litteraturen. Samtidig
er det min vurdering, at den har nogle interessante pointer omkring de organi-
satoriske rammer for vidensarbejdet og produktionsprocesserne. (Gourlay
2004;Nonaka & Takeuchi 1995;Nonaka, Toyama, & Konno 2002;Wilson
2002)

Ifalge modellen skabes viden i en kontinuerlig spiral via interaktioner. |
denne deles viden mellem individer og deres omkringliggende miljg, og det er
via medarbejderes og lederes engagement at der udvikles kontinuerlige tekno-
logiske forbedringer. Malet er at gere al viden i en virksomhed tilgengelig. |
denne proces fglger ogsa at den tavse viden i en organisation gares eksplicit,
sa at den kan komme resten af organisationen til gavn. I processen indgar tre
elementer der interagerer: SECI processen hvor tavs viden omdannes til eks-
plicit viden, Ba der udger konteksten for processen eksempelvis de organisa-
toriske rammer for videnskabelsesprocessen og som det sidste element fire vi-
densaktiver, der udger basis for processen.(Gourlay 2004;Nonaka & Takeuchi
1995;Nonaka, Toyama, & Konno 2002;Wilson 2002) Omdannelsesprocessen
af tavs til eksplicit viden osv. gennemlgber fire forskellige processer betegnet
”Socialisering”, “Eksternalisering”, ”Kombinering” and ”Internalisering”. |
hver proces konverteres viden fra individuel til kollektiv eller omvendt og fra
tavs til eksplicit viden.

Individual Collective
; Tacit :
Face-to- Socialization | Externalization
face (Orginating Ba)| (Dialoguing Ba)
Tacit Explicit

Internalization Combination
(Exercising Ba)|(Systemizing Ba)

i Explicit il

Virtual

Figur 3. SECI- modellen.(Nonaka & Takeuchi 1995)

23



”Ba” som begreb betegner de organisatoriske forhold, der danner rammen for
interaktionen. Hver proces i SECI-modellen har sledes sin egen Ba. Det vil
eksempelvis sige, at nar tavs viden gares eksplicit, sker der en eksternalisering
af viden og den organisatoriske ramme for denne proces er dialog. (Se figur)
Mediet for interaktionen kan enten vere virtuelt eller face-to-face, og formen
individuel eller kollektiv. Det sidste forhold i modellen er virksomhedens fire
vidensaktiver. Der er her tale om virksomhedsspecifikke ressourcer, som er
uundveerlige for veerdiskabelsen i virksomheden, og som udger de input, out-
put og styrende faktorer i processen. De fire aktiver falder inden for falgende
kategorier (Nonaka, Toyama, & Konno 2002):

= Erfaringsmassige ressourcer (Experiential)

= Konceptuelle ressourcer (Conceptual)

= Systemiske ressourcer (Systemic)

= Rutine (Routine)

Min vurdering af Nonaka og Takeuchis forstaelse af viden og deres model for
vidensskabelse er, at de iser tillegger “encoded” viden en stor betydning i @n-
sket om at gare den individuelle tavse viden, i Blacklers terminologi "embrai-
ned” viden, til eksplicit og kollektiv viden. Anlaegger man Blackers synspunkt
omkring en sammenhang mellem vidensforstaelser og organisationsformer,
ses det, at “encoded” viden isaer spiller en rolle i de virksomheder, hvor viden
er indlejret i teknologier, regler, procedurer m.m. eksemplificeret ved maskin-
bureaukratiet.

I de "rene” vidensintensive virksomheder, som der sattes fokus pa i pro-
jektet, vil en del af organisations viden ogsa vare lokaliseret i systematiserede
rammer (Alvesson 1995b). Hovedvegten vil dog vare pa personbaret viden
og ikke pa "encoded” viden. Det betyder, at jeg ikke tillegger Nonaka og Ta-
keuchi’s strukturelle forstaelse af viden og SECI-processen som videnskabel-
sesproces nogen sarlig betydning i analysen af vidensarbejdet.

Omvendt forholder det sig med deres forstaelse af den organisatoriske
ramme for vidensdeling, betegnet ”Ba”. Denne forstaelse finder jeg interessant
at arbejde videre med, da det giver en mere detaljeret forstaelse af sammen-
hangen mellem forstaelsen af viden og organiseringen af vidensarbejdet, som
virksomhed, men ogsa som organisatorisk ramme for det daglige arbejde hvori
vidensdeling indgar som en central proces.

Vi har nu set to eksempler pa forskellige vidensforstaelser, henholdsvis en
kombineret og en “ren” strukturalistisk vidensforstaelse. | det fglgende afsnit
praesenteres derfor en tredje forstaelse af viden, der har et relationelt afset.
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En relationel forstaelse af viden — Spenders fire former for viden
J.C. Spender forstar viden som en praksis eller det "at vide”. Det vil sige, at

der er tale om en proces, hvori konteksten har betydning. Ved at skelne mel-
lem bereren af viden (individet vs. sociale) og tilstanden af viden (eksplicit
vs. implicit) identificerer han fire former for viden, der alle interagerer og ska-
bes i en organisation. (Se tabel nedenfor) (Newell, Robertson, Scarbrough, &
Swan 2002;Spender 1996)

Tilstand Eksplicit Implicit
BZARER AF VIDE
INDIVIDUEL Bevidst viden Automatisk viden
SOCIAL Objektiveret viden Kollektiv viden

Tabel 3. Fire former for viden. (Spender 1996)

Spenders opfattelse af den viden, der er individuel og implicit viden (automa-
tisk viden) kan sidestilles med Polanyi’s forstaelse af “knowing”, der ikke kan
artikuleres eller kodificeres. Spender mener dog, at den automatiske viden el-
ler tavse, om man vil, eksisterer som bevidste erfaringer og handlinger, hvor
Polanyi mener, at selv ejerens bevidsthed ikke er klar over, hvilken tavs viden
(tacit knowing) personen besidder.(Spender 1996) | modsetning hertil star
Nonaka og Takeuchi forstaelse, da de mener, at den tavse viden kan geres
eksplicit under de rette organisatoriske omstendigheder (”Ba”).(Nonaka &
Takeuchi 1995)

Pa grund kundernes og medarbejdernes centrale rolle i vidensarbejdet,
&ndres konteksten for arbejdet sig lgbende afhangig af maengden af kunder,
deres krav og problemstillinger. Disse forhold har ifalge Spender indflydelse
pa vidensproduktionsprocessen. Udvikling af ny viden, forudsetter ifalge Al-
vesson (2004) omfattende kommunikation vedr. koordinering og problemlgs-
ning, og derved far relationerne i produktionsprocessen ogsa en central betyd-
ning. Disse forhold omkring vidensarbejdet ngdvendigger en anerkendelse af
ogsa denne forstaelse frem for den strukturelle, der har en tendens til at forsta
viden som objektiv og uden kontekst.
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Betragter man det strukturelle og det processuelle perspektiv som to ender
af et kontinuum, indplacerer de beskrevne forstaelser af viden sig som illustre-
ret i nedenstaende figur. (Se figur 5)

RELATIONEL/PROCES

STRUKTURELT PERSPEKTIV PERSPEKTIV

= Viden er noget, som mennesker og virk- | e  Viden har rod i praksis, handlinger og

somheder besidder, og som eksisterer sociale relationer og eksisterer i spillet

pa det individuelle og/eller det kollekti- mellem individet og kollektivet

ve hiveau = Viden er dynamisk — processen at vide er
= Viden er objektiv og statisk lige sa vigtig som viden i sig selv

Nonaka og Takeuchi’s vidensforstaelse

v

Blackler’s forstaelse Spenders forstaelse

Figur 4. Oversigt over indbyrdes placering af tre vidensforstaelser

Vi har nu set flere eksempler pa, hvordan viden kan forstas samt hvilken stra-
tegisk og organisatorisk betydning, forskellige forstaelser af viden havdes at
have for vidensarbejdet og vidensproduktionen. Det star for det farste klart, at
de mange forskellige opfattelser af viden ngdvendigger en afklaring af virk-
somhedens og ledelsens opfattelse af viden. For det andet er det blevet tyde-
ligt, at de forskellige former for viden, der ogsa eksisterer parallelt, affgder en
stigende kompleksitet i forbindelse med organisering af vidensarbejdet. Er
man som virksomhed saledes ikke bevidst om den betydning og har afklaret
sin opfattelse af viden, kan det betyde udvikling af organisatoriske rammer for
arbejdet, eksempelvis i form af ”Ba” der ikke matcher de konkrete behov.

Endelig har der i KM — teorierne veeret en tendens til at anleegge en struk-
turel forstaelse at viden og underkende betydningen af den relationelle tilgang
til viden og det "at vide” i et forsgg pa at gere viden eksplicit og kodificerbar.
Formalet med denne tilgang har veeret, at gare virksomhedens viden anvende-
lig for alle og derved bidrage til virksomhedens konkurrencefordele og gare
virksomheden mindre sarbar i forbindelse med personaleafgang.

Da fokus i projektet er pa den immaterielle viden, der knytter sig til de
personer og netveerk, der udggr produktionsapparatet, anlaeegger jeg en videns-
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forstaelse, der omfatter bade den strukturelle og relationelle forstaelse af vi-
den.

Det strukturelle perspektiv har jeg valgt at anleegge, da peger pa en sam-
menhang mellem den konkrete vidensforstaelse og organisationsstrukturen
som jeg finder vaesentlig at holde sig for gje i forstaelsen af vidensarbejdet. |
dette tilfeelde vil hovedvagten i en konsulentvirksomhed ifglge Blackler ligge
pa “embrained” og “encultured” viden. Altsa personbaret viden.

I de rene” vidensintensive virksomheder er det endvidere karakteristisk,
at en del af den organisatoriske viden er delvist institutionaliseret og lokalise-
ret pa organisatorisk niveau i form af kollektive referencerammer, arbejdsme-
toder, manualer etc. Endvidere anerkender jeg betydningen og vigtigheden af
den objektive, kodificerbare viden, da den har spillet en veesentlig rolle i
Knowledge Management litteraturen og saledes ogsa i udviklingen af konkret
praksis omkring vidensledelse i forhold til udvikling af IT-understgttede vi-
densdelingssystemer.

Diskussionen omkring forskellen og definitionen pa tavs og eksplicit,
samt hvordan vidensskabelses- og delingsprocessen i praksis forlgber, fokuse-
rer jeg dog ikke pa. Derimod mener jeg, at Nonaka og Takeuchis begreb "ba”
betoner betydningen af de organisatoriske rammer i forhold til vidensarbejdets
udfarelse. Denne forstaelse svarer til Blacklers pastand om en sammenhzang
mellem en virksomheds vidensforstaelse og organiseringen af arbejdet. Be-
grebet ”Ba” mener jeg dog, pointerer betydningen af den daglige organisering
af vidensarbejdet, der saledes skal veere afstemt med den konkrete produkti-
onsproces.

Implikationerne af at forsta de vidensintensive virksomheder som "rene”
0g input og output i produktionsprocessen som immaterielle viden, betyder
ogsa at forhold omkring vidensdeling bliver afgarende, da viden er knyttet til
personerne i virksomheden. Det betyder, at jeg ogsa anlaegger et relationelt
perspektiv pa viden. Den relationelle forstaelse af viden anerkender endvidere
kontekstens betydning. Da vidensproduktionen tilpasses kundens konkrete be-
hov og krav, skifter konteksten saledes hele tiden i forhold til nye kunder og
unikke problemstillinger. 1 forhold til den daglige organisering og ledelse af
arbejdet, illustrerer "Ba” ogsa, at det er vigtigt at ankende betydningen af de
organisatoriske rammer for vidensarbejdet, og at disse skal tilpasses de kon-
krete produktionsmaessige behov, da det ellers kan have negativ indflydelse pa
vidensdelingen og skabelsen af ny viden.

Denne forstaelse af viden er forudseatningen for nu at se nermere pa vi-
densarbejdet. Tilsammen udger disse forhold rammerne for min forstaelse af
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vidensarbejdet. | det naste afsnit vil jeg forsgge at give et indblik i de forhold
Knowledge Management teorierne peger pa, har betydning for vidensarbejdet
i den vidensintensive virksomhed.

Vidensarbejdet i den vidensintensive virksomhed
| beskrivelsen af vidensarbejdet har jeg valgt udelukkende at se pa den littera-
tur, der beskaeftiger sig med organiseringen af vidensarbejdet som tema. End-
videre har jeg ikke skelet til, hvilken vidensforstaelse beskrivelserne tager ud-
gangspunkt pa i. Det skyldes, at det har veeret mere vesentligt at etablere de-
taljerede beskrivelser og forstaelse af vidensarbejdet og de organisatoriske
rammer for dette, uafhaengigt af forfatterens forstaelse af viden.

Da der i litteraturen om vidensledelse ikke tegner sig et samlet og klart te-
oretisk billede af vidensarbejdet, har jeg som prasentationsteknisk ramme
valgt at fokusere pa de forhold, der udger kategorierne i Galbraiths forstaelse
af et arbejdsorganisatorisk design, baseret pa hans ”Star-model” eller Stjer-
nemodel” (Galbraith 2002) (se ogsa kapitel 1). "Markedet” som betydende
faktor adresseres pa grund af dets betydning for vidensarbejdet. Vidensledelse
har jeg valgt at se som en serskilt kategori, idet det spiller en fremtreedende
rolle i vidensarbejdet. De forhold, der i det fglgende vil blive beskrevet, er sa-
ledes:

= Markedet = Vidensarbejdere og le-
= Opgaver og arbejdsprocesser delse af disse
= QOrganisering af vidensarbejdet = |ncitamentstrukturer
= Vidensledelse = Strategi

Markedet

Det marked, hvorpa en vidensintensiv virksomhed agerer, er kendetegnet ved
at have fa barrierer i forbindelse med en virksomhedsetablering. Dette skyldes
blandt andet, at kvaliteten af det leverede immaterielle produkt ferst bliver
kendt ved af kunden ved den konkrete anvendelse. Teoretisk set er det saledes
muligt at etablere sig som radgiver, nar og hvor og med hvad man vil. Da den
kompetence og viden, der s&lges, er knyttet til personen selv, bliver etablerin-
gen ogsa “gratis”, idet det ikke forudsetter dyre investeringer. Konsekvensen
heraf er et stort udbud af konsulentydelser og en hard konkurrence. (Clark &
Salaman 1996)

Kunderne opsgger man selv via salgsaktiviteter, eller ogsa rekvirerer de
selv en ydelse pa baggrund af nogle konkrete behov og krav. Virksomheder-
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nes opgave er herefter at lgse de ofte komplekse problemstillinger og tilveje-
bringe lgsninger til kunderne. Da problemstillingerne er styret af kundernes
konkrete behov, kommer kunden selvklart til at spille en central rolle i den ef-
terfalgende udvikling af ydelsen.

Med dette udgangspunkt bliver kunderelationerne meget komplekse og
ngdvendigger en hgj grad af individuel tilpasning, hvilket kendetegner profes-
sionelle servicevirksomheder, der har hgj kundetilpasning, fokus pa faglighe-
den m.m. hvori de vidensintensive virksomheder ogsa indgar. (Alvesson
2004;Johnston & Clark 2001)

En konsekvens af kundernes deltagelse er et gget behov for omfattende
kommunikation og interaktion samt at afstanden mellem kunde og leverandgr
bliver lille. Dette teette forhold betyder at virksomhederne bliver falsomme
over for udsving i konjunkturerne. (Alvesson 2004;Clark & Salaman
1996;Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)

Udover at orientere sig mod det eksterne marked, har vidensintensive
virksomheder ogsa to interne markeder. Det ene marked handler om at til-
treekke og fastholde den professionelle arbejdskraft for at veere konkurrence-
dygtig. Dette marked er indbyrdes afhaengigt med det eksterne, da et tab pa det
ene kan betyde nedgang pa det andet. Det er derfor vitalt for en vidensintensiv
virksomhed at tiltreekke kvalificerede og kompetente medarbejdere med et
godt netveerk og sikre motivation, loyalitet og commitment.(Alvesson
2004;Starbuck 1992)

Det andet marked er kendetegnet ved handel med egne kompetencer i
kampen om det gode projekt pa den interne projektmarkedsplads. Det handler
saledes om at deltage i det spaendende og udfordrende projekt, med mulighed
for faglig lzering og personlig udvikling samt opna en hgjere status. (Bason,
Csonka, & Ejler 2003)

Opgaver og arbejdsprocesser
De opgaver, som kunderne gnsker udfert, drejer sig typisk om ledelsesudvik-
ling, strategiudvikling, projektledelse, produktudvikling, radgivning, analyser
m.m. i form af udviklingsprojekter, planleegningsprojekter eller implemente-
ringsprojekter.(Bason, Csonka, & Ejler 2003;Erhvervsfremmestyrelsen 1999)

| arbejdet med at lgse kundernes ofte komplekse og unikke problemstil-
linger anvendes vidensarbejdernes kompetencer i radgivningen, udarbejdelsen
af analyser og professionelle vurderinger. Opgaverne er karakteriseret ved at
veere tidsbegreensede, organiseret omkring forskellige kompetencer og pro-
blemstillinger, hvilket forudsatter, at flere medarbejdere skal samarbejde om-
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kring projekter oftest i form af teams. (Alvesson 2004;Newell, Robertson,
Scarbrough, & Swan 2002)

Opgavernes kompleksitet og variation betyder endvidere, at arbejdspro-
cessen kun i begraenset omfang er praeget af rutiner. Produktionen kan saledes
heller ikke standardiseres, da hver enkelt opgave forudseatter skabelse af ny
viden. (Alvesson 2004;Christensen 2002)

Det er endvidere ogsa karakteristisk, at opgaverne hovedsageligt udfares
ved hjelp af "brain-power” i modsatning til manuel, fysisk bearbejdning. Det
betyder, at vidensproduktionen forudseetter, at andres viden kombineres med
den viden, man selv er barer af. Denne arbejdsproces forudsetter adgang til
andres embrained og/eller encultured viden i form af erfaringer med kunder,
konkrete problemstillinger, analyseteknikker etc., hvilket vi vil se neermere pa
nedenfor.(Blackler 1995) At opgaverne udfares af hovedparten af personalet
og ikke af en ledelsesmaessig eller teknokratisk elite, der designer systemer og
procedurer som andre skal falge, betyder at afstanden mellem konceptualise-
ring og udfarelse er lille. (Alvesson 2004)

Malet med processen er, at kombinationen af ressourcer indlejres i virk-
somhedens slutprodukter eller serviceydelser i form af ny verdiskabende vi-
den — et immaterielt output — der formidles til kunden og kan skabe verdi for
denne. (Alvesson 1995b;Alvesson 2004;Drucker 1988)

Et forhold der ogsa er af central betydning er vidensdeling. Idet viden an-
vendes pa kendt viden for at skabe ny viden, forudsetter det ogsa adgang til
andres viden. Det forudseetter igen indsamling, skabelse, bearbejdning, deling,
bevarelse og formidling af viden. Disse opgaver udger tilsammen kernepro-
cesserne i en vidensintensiv virksomhed. Af disse er iser vidensdeling og ska-
belse af ny viden blevet fremhaevet som vasentlige elementer, der skal veere
fokus pa i ledelsen af vidensarbejdet. Det er ogsa de processer, der typisk ind-
gar i begrebet Knowledge Management sammen med ledelse af vidensarbej-
dernes kompetencer .(Davenport 1998;Krogh & Roos 1996;Nonaka & Takeu-
chi 1995)

Vidensledelse
| takt med at produkter og serviceydelser er blevet mere og mere komplekse

og forudsatter et signifikant indhold af viden, og markedet er praeget af hard
konkurrence om at vaere innovativ og bidrage til veerdiskabelse, har der veeret
et stigende behov for at danne organisatoriske netveerk og koordinere grupper,
for at sikre sig mod tab af den viden, der er knyttet til medarbejderne. (Kerr
2002)
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Det har givet anledning til en reekke diskussioner og teorier om, hvordan
man bedst kan lede viden. Karakteristisk ved disse teorier er, at de omfatter et
spaend af organisatoriske aktiviteter, hvor blandt andet ledelse af videnskabel-
se og -delingsprocesser samt ledelse af vidensarbejdernes kompetencer er cen-
trale handlinger, hvor vi nu vil se n&ermere pa ledelse af kerneprocesserne i vi-
densarbejdet.

Hvordan vidensdeling konkret kommer til udtryk og organiseres afhaenger
ifglge Hansen et al. af, hvilken vidensledelsesstrategi en virksomhed veelger at
anlaegge. Her er der to muligheder. Den ene strategi betegnes en kodificerings
strategi. Denne strategi er karakteristisk for en virksomhed, hvor fokus er pa
informationsteknologi og, hvor viden kodificeres omhyggeligt og lagres i da-
tabaser, sa den er tilgengelig og for alle i virksomheden. (Hansen, Nohria, &
Tierney 1999)

Et eksempel pa det er farste generation af Knowledge Management, der
havde fokus pa vidensdeling understgttet af dokumentation, lagring, genfin-
ding af allerede udfert vidensarbejde eller personbarne informationer. Bagved
denne tilgang, ligger en antagelse om, at mennesket er rationelt og ville benyt-
te sig af de udviklede IT-systemer til vidensdeling. Denne tilgang har givet an-
ledning til forskellige generationer i forstaelsen af Knowledge Management,
hvor udfordringen hele tiden har veeret, at sikre en maksimering af organisati-
onens medlemmers evner til at skabe ny viden og opbygge rammer, der sikrer
optimal vidensdeling. Farste fase havde fokus pa IT-systemer og hvordan dis-
se kunne forebygge ”genopfindelsen af den dybe tallerken”, det kom til udtryk
i udviklingen af databaser for best-practices etc. Den anden fase svarede stort
set til farste fase, men havde nu fokus pa kunden. Det betgd udviklingen af da-
ta-ware-house systemer. Den tredje fase bar preeg af interaktion og betgd ud-
vikling af interaktive hjemmesider, e-learning, e-business etc. (Sveiby 2001)

I den fjerde fase er fokus pa medarbejderne og afspejler saledes den anden
vidensledelsesstrategi betegnet personaliserings strategien. Denne strategi an-
leegges i en virksomhed, hvor viden er tet knyttet til den person, der udvikler
den og, hvor viden deles face-to-face. Knowledge Management systemer af
denne type udviser saledes en starre forstaelse for de organisatoriske rammers
betydning for vidensarbejdets kerneprocesser og de menneskelige syste-
mer.(Hansen, Nohria, & Tierney 1999) Vi ser her paralleller til den relationel-
le forstaelse af viden, hvor fokus er pa processen og bygger pa den forstaelse,
at viden er forbundet med sociale strukturer og indlejret i praksis.(Newell,
Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)
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Det er ifglge Hansen et al. vigtigt, at man som virksomhed kun velger én
strategi, da en forfelgelse af begge strategier vil underminere virksomheden.
En lignende pointe mgder vi ogsa hos Blacker (1995), der peger pa, at en gi-
ven vidensforstaelse vil afspejle virksomhedens made at organisere sig pa.

Ved at kombinere virksomhedens mulige strategier for vidensledelse med
ledelsens rolle der enten direkte eller indirekte sgger at kontrollere anvendel-
sen af viden, kan man ifglge Christensen (2002) pege pa fire former for vi-
densledelse (Se tabel 4).

Héandtering af viden
Teknologisk (IT) Socialt
LEDELSENS TILG
KOORDINERENDE Metoder Feellesskab
Rammer for lgsning Sociale muligheder
Regler Kultur
KONTROLLERENDE Efterlevelse Normativ kontrol

Tabel 4. Fire former for videnledelse.(Christensen 2002)

Vidensledelse kan altsa pa den ene side understette processer, der har til for-
mal at skabe effektiv udnyttelse af den eksisterende viden gennem teknologisk
handtering af viden og en kontrollerende ledelse. P4 den anden side kan vi-
densledelse ogsa sgge at skabe rum for en organisering, der giver medarbej-
derne mulighed for at eksperimentere med det formal at udvikle nye innovati-
ve produkter og processer. (Christensen 2002)

Vidensledelse — ledelse af medarbejderne
Vi har nu set hvordan vidensledelse som ledelse af vidensdelingsprocesser og

komplekse arbejdsopgaver kan forstas. Vidensledelse omhandler dog ogsa le-
delse af medarbejderne og deres kompetencer, da deres viden og kompetencer
udger det primaere input til vidensproduktionen. Det er derfor relevant at se pa
vidensarbejderens karakteristika og hvilke forhold der kendetegner vidensle-
delse i denne sammenhang, ogsa betegnet “people”- sporet. (Christensen
2002)

I slutningen af 1960’erne pegede Peter Drucker pa, at vidensarbejdet ville
blive udfart af vidensarbejdere, der havde en vis teoretisk uddannelse og erfa-
ringer, der byggede pa viden. Det billede, der i dag tegner sig i Knowledge
Management litteraturen er et langt mere nuanceret billede, hvori Druckers
forudsigelse udger ét aspekt.(Drucker 1969)
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Virksomheder kegber i dag intelligens fra leverandgrer pa samme made,
som man kaber reservedele eller rdmaterialer. Og da vidensarbejderne udgar
de primare baerere af den erhvervede kompetence og viden indlejret som en-
cultured og/eller embrained viden udger de bade midlerne til vidensproduk-
tionen og produktionsapparatet. Konsekvensen af disse forhold er, at den vi-
densintensive virksomhed er afhangig af "human capital”, der ikke lader sig
styre og kontrollere som for eksempel traditionel fysisk kapital.(Alvesson
2004;Blackler 1995;Christensen 2002)

Vidensarbejderen beskrives som en type medarbejder, der er klar til at ta-
ge nye og ukendte opgaver pa sig, der gnsker fleksibilitet i arbejdet og variati-
on i opgaverne. Han forstar arbejdet som “sjovt” og ser sig selv som en del af
et team, hvor der ogsa er fokus pa loyalitet og vi-falelse. | sit arbejde gnsker
han frihed og raderum til at vaelge udfordrende og interessante problemstillin-
ger, analysemetoder, lgsninger. Han er saledes modstander af “command-
control” og "one-best-way”, da han i arbejdet forventer og kraever autonomi
med eksempelvis retten til selv at bestemme maden, hvorpa opgaverne skal
udfares, definere kvalitetsstandarder og veelge, hvem man gnsker at samarbej-
de med. Endelig er vidensarbejderen bevidst om, organisationens afhaengighed
af ham, men ogsa at han (maske) er afhaengig af organisationens investeringer
for at have en indtjening. (Drucker 1988;Newell, Robertson, Scarbrough, &
Swan 2002)

Medarbejdere, hvis prestationer er afgerende for en virksomheds succes,
betegnes ogsa som Stjerner”. Disse er kendetegnet ved at have stor erfaring
0g potentialet til at bidrage til virksomhedens nuvarende og fremtidige suc-
ces.(Lorsch & Tierney 2002) Alle vidensintensive virksomheder har ifglge
McKenna og Maister brug for ”Stjerner” eller, hvad de selv betegner som
”Primadonnaer”. Sidstnaevnte er karakteriseret ved at veere kreative, talentful-
de og konkurrencemindede. De gar gerne gar forrest i forandringer og stiller
de kritiske spgrgsmal. Omvendt betegnes ledelsen af dem, som at "vogte kat-
te” (Herding Cats), da hgjtuddannede kan veere indedte modstandere af plig-
ter, ansvarlighed, disciplinering af mgder, kritiske og skeptiske over for nye
idéer og udvise defensiv adfeerd. (McKenna & Maister 2002)

Ovenstaende beskrivelse af vidensarbejderen og deres selvforstaelse har
fart til begrebet “gold-collar-worker”. Begrebet indebarer at typiske former
for kontrol som supervision og overholdelse af regler ikke egne sig. | stedet
baserer kontrollen sig ifalge Mintzberg pa professionalisme og felles organi-
satoriske veerdier — betegnet som kulturel eller normativ kontrol. | praksis be-
tyder det, at vidensarbejderne skal ledes naensomt, tilbydes gode arbejdsbetin-
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gelser samt ansettelsesforhold.(Mintzberg  1983;Newell, Robertson,
Scarbrough, & Swan 2002;Scarbrough, Swan, & Preston 1999)

I sin egen optik ser vidensarbejderen dog sig selv som en selvstendig, vi-
dende og kompetent person, hvor viden simultant er et input, medium og out-
put i deres arbejde. (Bendix & Harbo 2004)

Incitamentstrukturer
Jo starre afhangighed og dermed et gnske om troskab, desto starre er behovet

for at skabe incitamenter, der fremmer denne troskab. Da grundlaget for de vi-
densintensive virksomheder produktion udgeres af medarbejdernes viden be-
tyder det, at man som ansvarlig leder for drift og udvikling i en vidensintensiv
virksomhed i praksis star over for en rekke udfordringer. Spgrgsmalet er,
hvordan man som leder med dette udgangspunkt motiverer og belgnner bidrag
og sikrer deltagelse i de centrale kerneprocesser. (Newell, Robertson,
Scarbrough, & Swan 2002)

Bendix og Harbo peger her pa tre forstaelser af incitamenter, der kan be-
skrives sarskilt, men i praksis spiller sammen. Den ene belgnningsform er
kulturel belgnning (Kognitive), hvor der er tale om veerdier, symboler, gen-
stande. Et eksempel pa det kan vare prestige. Den anden er mental belgnning
(Psykologisk), der knytter sig til individets made at teenke pa sig selv pa og se
omverdenen pa. Et eksempel pa et mentalt incitament er ros. Det tredje inci-
tament betegnes som rationelt (@konomiske) og er knyttet til struktur og or-
ganisationen eksempelvis i form af ansvar, medejerskab, bonusordninger etc.
(Bendix & Harbo 2004)

| forhold til vidensarbejdet spiller de rationelle incitamenter ikke den pri-
meere rolle. Det er derimod de kulturelle og mentale incitamenter i form af den
sociale udveksling af viden og den uformelle anerkendelse og tillid, det giver,
der har stgrst betydning, som vi ogsa sa i beskrivelsen af Spenders relationelle
vidensforstaelse.(Spender 1996) Det skyldes, at vidensarbejderen i sit arbejde
med viden sgger udfordringer og muligheden for at bidrage. Man vil sdledes
gerne ledes i forhold til performance, men de krav, man mgdes med, skal
komme fra den viden, der skal sgges, skabes, udvikles fremfor fra en le-
der.(Bendix & Harbo 2004;Christensen 2005)

Vidensarbejderen ser saledes ogsa sig selv som sin egen kilde til motiva-
tion. Incitamenter i vidensarbejdet kan derfor spaende fra handgribelige finan-
sielle belgnninger til uhandgribelige i form af anerkendelse og status, men
med veegt pad de kulturelle og mentale incitamenter. (Drucker 1969;Newell,
Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)(p.81)

34



Dette spaend i incitamenter kombineret med vidensarbejdets karakter og
vidensarbejderens karakteristika og selvforstaelse som "professionelle” bety-
der, at man som leder i en vidensintensiv virksomhed star over en rekke for-
skellige udfordringer, nar man skal belgnne, anerkende og sikre medarbejder-
ne karrieremuligheder. En af dem bestar i at skabe en felles vision, hvilket er
ngdvendigt for, at alle involveres og arbejder for helheden i organisationen.
Samtidig skal der ogsa veere en accept af plads og rum til faglig stolthed og
professionalisme, da disse er centrale incitamenter i vidensarbejdet. (Drucker
1988;Scarbrough, Swan, & Preston 1999;Senge.P. 1999)

Organisering af vidensarbejdet

Da udvikling af ny viden og medarbejderne samt kreativitet udger nogle af de
centrale konkurrenceparametre i videnssamfundet, har organiseringen af vi-
densarbejdet sammen med vidensledelse faet stor betydning. Der skal pa den
ene side skabes gode rammer og autonome betingelser for arbejdet for at give
medarbejderne frihed til inden for visse rammer at anvende, dele og skabe ny
viden, der gennem konkrete aktiviteter skaber veerdi for virksomheden. Samti-
dig skal der ogsa sikres en koordinering og kontrol af arbejdet. (Christensen
2002;Davenport 1998)

Da bade vidensarbejderen og vidensarbejdet stiller krav om vidensdeling,
ansvarlighed, nytenkning og kreativitet m.m., er der tale om et arbejde, der er
kendetegnet ved stor autonomi, hvor vidensarbejderne har frihed under ansvar
til selv at treeffe beslutninger om hvad de vil arbejde videre med og hvordan.
Det har betydet organisatoriske endringer fra hierarkiske strukturer i retning
af netvaerks- og projektorganiserede virksomheder med fladere, decentralise-
rede strukturer og mere fleksible, flydende, netveerksintegrerede processer.
Det skaber gode rammer for virksomhedens aktiviteter frem for regler og ruti-
ner indlejret i en hierarkisk struktur, der er vanskelige at anvende i et arbejde,
hvor man tilpasser lgsningerne til kunderne. Da ledelse baseres pa tillid og re-
spekt i kraft af, at produktionen varetages af medarbejderne, afbureaukratise-
res virksomheden og giver rum for selvledelse og selvkontrol. (Alvesson
2004;Bason, Csonka, & Ejler 2003;Christensen 2002)

I en flad organisation med decentraliseret ansvar er projekter en naturlig
arbejdsform. Projektdeltagerne er hgjt specialiserede og med et begreenset
overlap af videnskompetencer. Projektforlgbene er typisk af kort varighed, og
hver gang med et nyt mix af projektdeltagere, hvilket giver en begranset tid til
at udvikle en falles forstaelse og interpersonelle relationer. Hvert projekt har
sin problemstilling og kompleksitet, der afhaenger af kundernes krav og behov.
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Fordelene ved denne projektorganisering er, at der er tale om tidsbegraensede
og fleksible opgaver, der tilpasses til situationer, der er preeget af usikkerhed,
ukendte problemstillinger og forandring. Endelig giver det mulighed for varia-
tion, hvilket forventes af vidensarbejderne. (Bason, Csonka, & Ejler
2003;Lindkvist 2004)

Projekterne udger i nogle af de vidensintensive virksomheder reelt basis-
organisationen med en dynamisk organisationsstruktur. |1 denne baseres arbej-
det pa selv-skabte og selv-ledede projektteams, hvor vidensarbejderen, ek-
sempelvis i rollen som projektledere, beslutter, hvordan et projekt initieres,
planlaegges, organiseres og koordineres gennem decentraliserede beslutnings-
processer, der ogsa involverer kolleger pa tvers af hierarkiske positioner. End-
videre er der tale om en lille grad af formalisering i form af regler og procedu-
rer.

| andre virksomheden indgar projektarbejdet som en overbygning pa en
mere traditionel organisering eksempelvis en matrixorganiseret virksomhed.
Matricen afspejler i de tilfeelde ofte medarbejdernes ekspertise i forhold til
kundesegmenter, eksempelvis den finansielle sektor, servicesektoren, sund-
hedssektoren etc. overfor specialiseringerne. (Mgnsted 2005) (Bason, Csonka,
& Ejler 2003;Drucker 1969;Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)
(Christensen 2002)

| de senere ar er Lave og Wenger’s praksisfallesskab (COP) blevet en
made at konceptualisere den made, hvorpa projektgrupper agerer. Der er tale
om grupper, der har praktiseret sammen sa leenge, at der har udviklet sig et
feellesskab med feelles relationer og forstaelser.(Lave & Wenger 1991) Mange
tilskriver ifglge Lindkvist denne forstaelse af feellesskab til at bidrage med et
nyt syn pa grupper og pa hvordan, de handterer viden — eksempelvis tavs vi-
den.(Lindkvist 2004)

Der er dog ifelge Lindkvist ikke tale om “tette sammenknyttede grup-
per”, nar man taler om projektgrupper/teams, da disse ikke har tilbragt til-
streekkelig tid sammen til at have reflekteret over egen praksis og udviklet et
tet feellesskab. Der er derimod tale om grupper med hgj individualisering,
hvor deltagerne arbejder determineret mod projektets mal og, hvor man har
klare forstaelser af, hvad de andre i gruppen ved. Disse grupper kan intellektu-
elt "falde i hak” og handtere uventede problemstillinger. De har dog sveert ved
at udvikle en felles forstaelse eller en felles vidensbase pa grund af det af-
graensede projektforlgb. En gruppe af denne kortvarige karakter opererer der-
for som et praksiskollektiv (collectivity-of-practice)(CIP), mener Lindkvist.

36



Forskellen pa praksisfellesskabet (COP) og praksiskollektivet (CIP) betyder,
at de kan ses som to ender af et kontinuum. (Lindkvist 2004)

Organiseringen af vidensarbejdet betyder, at medarbejderne i kraft af
medarbejdernes centrale rolle i vidensproduktionen besidder en stor magt.
Denne magt kombineret med vidensarbejdets autonomi og ledernes utilstreek-
kelige forstaelse for arbejdet i alle aspekter betyder, at ledelsen ikke er i en
position, hvor den direkte kan kontrollere eller lede vidensprocesser. Det skyl-
des at den ikke altid besidder det samme kompetenceniveau og ekspertise som
de medarbejdere, de leder, hvilket udmgnter sig i en magtasymme-
tri.(Alvesson 2004) Dette forhold har givet anledning til en lgbende diskussion
og udfordring af, hvilken ledelsesstruktur man skal udtenke og udgve - skal
det veere en specialiststruktur eller en administrativ struktur og hvordan kan
man kontrollere arbejdet.(Drucker 1988;Newell, Robertson, Scarbrough, &
Swan 2002)

For at sikre en udnyttelse af eksisterende viden og fastholdelse af konkur-
rencefordele, anses det for ngdvendigt, at der udover projektorganisationen
ogsa er behov for en eller anden grad af struktur, der sikrer kontrol og koordi-
nering af opgaver, og at alle i virksomheden ogsa arbejder mod samme mal.
IT-udviklingen har i praksis muliggjort en udvikling af bade incitamentstruk-
turer samt maling og registrering af flere forhold, der vedrarer bade arbejdets
udfgrelse og de sociale relationer i organisationen, hvorved disse antages at
blive mere synlige og gennemskuelige og dermed kontrollerbare.(Christensen
2002)

Strategi
Et serligt kendetegn ved en vidensintensiv virksomhed er, som vi har set,

medarbejdernes kompetencer. Hvis disse kan erhverves andre steder og ikke
har noget tilhgrsforhold i forhold til en specifik virksomhed, sa kan den kon-
kurrencemaessige position betragtes som lav. Mange virksomheder har derfor
et kraftigt fokus pa rekruttering, udveelgelse og opbygning af sterke kulturer
for at fastholde de dygtige medarbejdere, der udger virksomhedens basis for
succes. De vidensintensive virksomheders valg af professionelle og hgjtud-
dannede medarbejdere understgttes derfor generelt af en strategi, der sigter
mod at tiltreekke og ansatte de mest kvalificerede og kompetente medarbejde-
re med et godt netveerk. Formalet med denne strategi er at sikre motivation,
loyalitet og engagement, men ogsa at sikre en sterk videnshase og kompeten-
ceudvikling, da disse samt ledelsen af disse bidrager til vedvarende konkur-
rencefordele frem for materielle ressourcer, der teoretisk set er tilgaengelig for
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alle pa et marked. (Alvesson 2002;Blackler 1995;Krogh & Roos 1996;Pfeffer
1994;Starbuck 1992).

Vi har nu set en beskrivelse af de forhold, der udger kategorierne i Galbraiths
forstaelse af et arbejdsorganisatorisk design (Galbraith 2002) samt det marked
hvorpa vidensintensive virksomheder agerer. Der har ogsa veret sat fokus pa
vidensledelse som en serlig aktivitet, da det spiller en fremtraedende rolle i vi-
densarbejdet

Pa baggrund af ovenstaende teorier kan vidensarbejdet beskrives som et
arbejde, der udfares i et tet samarbejde med kunder og kolleger med det for-
mal at skabe ny viden. Naglefigurerne i dette arbejde er medarbejderne, og det
er deres kompetencer i form af immateriel viden, der udger virksomhedens
produktionsapparat og konkurrenceparameter. Derved bliver bade rekruttering
af medarbejderne og ledelsen af disse samt produktionsprocesserne kernen i
arbejdet. Som falge heraf er det ogsa en strategi at rekruttere, udvalge og op-
bygge steerke kulturer for at fastholde de dygtige medarbejdere, der udger
virksomhedens basis for succes. Et andet formal med denne strategi er ogsa at
sikre motivation, loyalitet og engagement, da udfordrende opgaver og faglige
miljger danner grundlaget for to vaesentlige incitamenter i vidensarbejdet i
form af den mentale og kulturelle belgnning.

Arbejdet er typisk organiseret omkring projekter ogsa betegnet praksis
kollektiver 1 en flad organisationsstruktur, hvor opgaver og kompetencer
"handles” pa virksomhedens interne projektmarkedsplads. Den decentralisere-
de struktur sikrer autonomi i arbejdet samt indflydelse pa arbejdets udfarelse,
forhold der betragtes som en forudsetning for at sikre kreativitet og fleksibili-
tet, og som medarbejderne forventer og kraever for at kunne bestemme over
deres eget arbejde.

Ledelsen af vidensarbejderne betragtes derfor ogsad som en udfordring,
idet man som leder skal sikre fleksible rammer for arbejdet, samtidig med at
der ogsa er behov for en struktur, der sikrer kontrol og koordinering af opga-
ver, og at alle arbejder mod samme mal.

Konklusion
Der er nu givet en indsigt i, hvordan man kan forsta en vidensintensiv virk-
somhed, viden og vidensarbejdet og har lgbende praciseret projektets fokus
og begrundelserne herfor. P& denne baggrund kan jeg konkludere, at vidensar-
bejdet er et udfordrende, komplekst, selvstendigt, ansvarsfuldt job, der pa den
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ene side giver en hgj grad af frihed og stor tilfredsstillelse. Samtidig er det
ogsa et meget kreevende og uforudsigeligt job primeert pa grund af konstant
skiftende og komplekse kunderelationer, der ngdvendigger en individuel til-
pasning af opgavelgsningerne. Det forudsatter omfattende kommunikation og
interaktion, og det betyder igen, at afstanden mellem kunde og leverandgr er
lille. Derved bliver de vidensintensive virksomheder fglsomme over for mar-
kedet.

Vidensproduktionen i ”rene” vidensintensive virksomheder baserer sig pa
immaterielle vidensinput, hvor man i projekteams kombinerer forskellige vi-
denskompetencer i skabelsen af ny viden. Resultatet af processen indlejres i et
immaterielt slutprodukt, der formidles til kunden og kan skabe verdi for den-
ne. | denne proces spiller vidensledelse en central rolle, og det er ogsa den del,
der far sterst opmearksomhed i Knowledge Management litteraturen primaert
med fokus pa ledelse af vidensdelingsprocesser og ledelse af vidensarbejder-
ne. Medarbejdernes centrale rolle i arbejdet betyder, at virksomhederne bliver
sarbare i forbindelse med personale afgang.

| kapitlet har vi ogsa set, at viden kan antage forskellige former. I en “ren”
vidensintensiv virksomhed er hovedvagten saledes pa “embrained” og "encul-
tured” viden. Vidensdelingsprocessen er blandt andet beskrevet af Nonaka og
Takeuchi i deres SECI-model. |1 denne model er begrebet betegnet som ”ba”
interessant, da den betoner betydningen og sammenhangen af de organisatori-
ske rammer og arbejdsprocesserne i vidensarbejdet. Det er dog ogsa veesent-
ligt at forsta viden som en proces, isér set i lyset af det omfattende behov for
kommunikation med kunder, kolleger og ledere vedrgrende koordinering af
opgaver og problemlgsning. Her er der i Knowledge Management litteraturen
en tendens til at gare viden objektiv og uden kontekst for herefter at indlejre
den i et IT-baseret vidensdelingssystem.

Pa spgrgsmalet om, hvad der kendetegner arbejdslivet og arbejdsmiljgar-
bejdet i vidensintensive virksomheder, er det enkle svar, at disse forhold ikke
adresseres eksplicit i Knowledege Management litteraturen. Enkelte steder an-
tydes det, at der til vidensarbejdet kan knytte sig nogle problematiske forhold,
der kan have konsekvens for organiseringen og ledelsen af arbejdet. De for-
hold, der peges pa, vedrgrer de strukturelle forholds betydning, vidensdeling
og ledelse af medarbejderne. Disse vil jeg se nermere pa i analysen af sam-
menhangen mellem vidensarbejdets karakteristika og arbejdslivet i en viden-
sintensiv virksomhed. Der peges saledes ikke eksplicit pa problemstillinger,
der kan have betydning for vidensarbejdernes arbejdsliv, og dermed heller ik-
ke pa hvordan disse handteres og lgses.
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| kapitel 5 vil vi se nermere pa sammenhangen mellem vidensarbejdets
karakteristika og arbejdslivet i de vidensintensive virksomheder. Inden vil vi i
kapitel 4 se naermere pa nogle grundlaeggende arbejdsorganisatoriske forhold,
der har betydning for arbejdslivet samt potentielle psykiske arbejdsmiljgpro-
blemer, deriblandt arbejdsrelateret stress.

KAPITEL 4. PSYKISK ARBEJDSMILJZ & STRESS
| dette kapitel praesenteres forskellige forstaelser af organisatoriske forholds

betydning for det psykiske arbejdsmiljg og arbejdsrelateret stress. Formalet er
at afdeekke, hvilke arbejdsorganisatoriske muligheder ledere og medarbejdere
har for at forebygge problemer og belastninger i vidensarbejdet. Kapitlet ind-
ledes med en beskrivelse af problemets omfang. Herefter redegeres der for,
hvordan stress kan komme til udtryk, hvad der kan forarsage stress og endelig,
hvilke foranstaltninger ledere og medarbejdere kan iveerksatte for at handtere
problemstillinger, der knytter sig til arbejdet. Som tidligere beskrevet er pro-
jektet afgraenset til at se pa det psykiske arbejdsmiljg og den selvoplevede og
arbejdsrelaterede stress og i mindre grad den kliniske forstaelse.

Stress i vidensarbejdet

En reekke studier og undersggelser peger pa, at stress udger et stigende pro-
blem. I EU er vurderingen, at arbejdsrelateret stress har en betydning for 28%
af arbejdsstyrken i EU og er ifglge det Europziske Arbejdsmiljgagentur skyld
i mere end 25% af det fraveer, der overstiger to uger. Det er endvidere det hyp-
pigst rapporterede arbejdsrelaterede problem i Europa. (European Agency for
Safety and Health at Work 2002) Ogsa i WHO har man undersggt stresspro-
blematikkens omfang og her er konklusionen, at mere end halvdelen af ar-
bejdsstyrken i de industrialiserede lande klager over stress pa arbejdet.(WHO
1999)

I Danmark er DJZF en af de organisationer, der har sat undersggt ar-
bejdsbetinget stress og det psykiske arbejdsmiljg. Her konkluderer man, at 28
pct. af ”Djgferne” er generet af stress i deres hverdag, og at 9 pct. har veeret
sygemeldt som falge af stress inden for de seneste tre ar.(Holt & Lind 2004)
Cranet-undersggelsen fra 2003 peger ligeledes pa, at der er et problem baseret
pa, at mere end 60% af de adspurgte ledere i undersggelsen mener, at stress i
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nogen grad” er et stigende problem og at omkring 12% mener, at det i "hgj
grad” er et problem?. (Csonka 2000;Rogaczewska & Larsen 2003)

Ogsa Statens Institut for Folkesundhed’s undersggelse viser, at stress er et
stigende problem. Hvor det i 1987 var 35 % af befolkningen, der oplevede at
have en stresset hverdag, sa var dette tal ved artusindskiftet steget til 44 %.
Undersggelsen viser ogsa, at andelen af dem, der ofte eller af og til oplever
stress, stiger jeevnt med stigende uddannelsesniveau; fra 24% blandt personer
med mindre end 10 ars kombineret skole- og erhvervsuddannelse til 58%
blandt personer med 15 eller flere ars samlet uddannelse bag sig”. (Statens In-
stitut for Folkesundhed 2002;Statens Institut for Folkesundhed 2003)

Konklusionen pa baggrund af de refererede undersagelser er, at stress er
et stigende problem bade internationalt og i Danmark. Og ser vi pa de danske
tal, sa ser det ogsa ud til at der er en sammenhang mellem uddannelsesniveau
og stress. Dette har selvklart betydning for de virksomheder, der rekrutterer
hgjtuddannet arbejdskraft, deriblandt de vidensintensive virksomheder.

Konsekvenserne ved stress
Spargsmalet er, hvad stress betyder for samfundet, for virksomheden og

den enkelte person. De organisatoriske symptomer pa belastninger og proble-
mer med det psykiske arbejdsmiljg i en virksomhed kan fremtraede forskelligt
fra virksomhed til virksomhed. | praksis kan der veere tale om gget sygefra-
veer, nedsat produktivitet, medarbejdere der mangler engagement og motivati-
on, psykosociale problemer der far lov til at udvikle sig, uden at nogen praver
at lgse dem, stor medarbejderudskiftning, lav kvalitetskontrol m.m. (Arnold,
Cooper, & Robertson 1998;Kristensen 2004b;Ledernes Hovedorganisation
2003;Merllié¢ & Paoli 2001;Newell 2002)Et eksempel pa kvalitetsproblemer er
mere sjusk i arbejdet. Det kan have indflydelse pa den faglige stolthed, og at
man tager sagerne med hjem i weekenden, forteller formanden for Kommune-
foreningen i Storstrams Amt Henning Jensen.(Svendsen 2005)

Karaksek og Theorell rejser i deres bog “Healthy Work” fra 1990
spgrgsmalet om, hvorvidt det er muligt at beregne de gkonomiske omkostnin-
ger ved stress og darligt psykisk arbejdsmiljg. De finder det saledes tvivisomt,
om det er muligt at erstatte den kollektive sociale vurdering af acceptable ni-
veauer for velveere med gkonomiske beregninger. @nsker man at foretage dis-
se beregninger, peger de dog pa vigtigheden af at inddrage de helbreds- og
produktivitetsmassige omkostninger.(Karasek & Theorell 1990a)

2 | undersggelsen indgik 510 virksomheder.(Rogaczewska & Larsen 2003)
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“The Health and Safety Executive of Great Britain” er et eksempel pa en
institution, der har forsggt at beregne problemets omfang. Deres beregninger
peger pa, at mindst halvdelen af de tabte arbejdsdage i Storbritannien skyldes
arbejdsrelateret stress. Da antallet af tabte arbejdsdage i 1998 belgb sig til 200
millioner dage svarende til 8,5 dage pr medarbejder, betyder det at omkring
100 millioner arbejdsdage gar tabt pa grund af stress. Ligeledes i Storbritan-
nien anslog man i midten af 1990’erne, at omkring 10 % af BNP gik tabt om
aret som falge af jobgenereret stress i form af sygefraveer, tab af produktiv
veerdi, gget rekruttering m.m. (Arnold, Cooper, & Robertson 1998;Cox, Grif-
fiths, & Rial-Gonzélez 2000)

Setter man fokus pa den enkelte person, kan konsekvensen af et darligt
psykisk arbejdsmiljg komme til udtryk pa mange mader og kan vaere af mere
eller mindre alvorlig karakter. Man kan “opleve”, at man er stresset. Det be-
tegnes ogsa som den kognitive &ndring, hvor man taler, om at man faler sig
stresset, har travlt, er bekymret etc. Ens reaktion vil vere praeget af nervgsitet,
angst, sevnlgshed, treethed, manglende koncentrationsevne, rastlgshed m.v.
(Statens Institut for Folkesundhed 2003) En anden made at reagere pa kan ve-
re ved adfeerdsaendringer. Her vil der typisk veere tale om abenlyse handlinger,
der kan veere i form af aggressiv adferd, skaenderier, vold, ulykker, fraveer,
skilsmisser m.m. Pa det generelle plan kan man tale om, at den oplevede stress
kan have betydning for det selvvurderede helbred og oplevelsen af livskvali-
tet. Anlaegger man en fysiologisk vinkel pa stress, kan stresssymptomer forstas
som kroppens reaktion eksempelvis i form af gget udskillelse af hormoner,
gget blodtryk, muskelspaendinger, puls, varme handflader, hovedpine m.v.
(Andersen 1994;Bason, Csonka, & Ejler 2003;Cooper, Dewe, & O'Driscoll
2001;Hansen & Kristensen 1998;Netterstram 2002;Nielsen 1984)

Man kan altsa konstatere, at konsekvenserne af arbejdsrelateret stress er
vidtraekkende, idet det bade vedrgrer den enkelte, kvaliteten af arbejdet og
dermed virksomheden og endelig samfundet blandet andet pa grund af de hel-
bredsmaessige og produktionsmessige konsekvenser af stress. Derudover er
der tale om et signifikant og stigende problem, hvilket stiller alle parter over
for en stor udfordring. Vi vil i det naeste afsnit se nermere pa, hvordan stress
kan forstas og, hvilke organisatoriske forhold der kan forarsage det.

Hvad er stress?
Blandt forskere er der ikke enighed om, hvordan man definerer stress. Gene-

relt kan man dog sige, at begrebet anvendes til at referere til en situation, hvor

42



en person konfronteres med noget, der opfattes som truende og, hvor man ikke
faler sig i stand til at handtere truslen effektivt. Da de kognitive faktorer spil-
ler en rolle i forhold til vurderingen af situationen, vil to personer opleve og
reagerer forskelligt pa den samme situation. Resultatet af stress er en belast-
ning der kan manifestere sig psykologisk eller fysiologisk.(Cox
1993;Kristensen 1994;Paludan-Miller 2004)

Det er sdledes muligt at skelne mellem forskellige former for stress af-
hengig af, om man tager et psykologisk eller fysiologisk udgangspunkt. SIF
skelner mellem den subjektive oplevelsesmassige dimension af stressbegrebet
og den objektive dimension, hvor stress kan ytre sig rent fysiologisk ved, at vi
producerer stresshormoner. Der er ikke ngdvendigvis sammenfald mellem de
to dimensioner. (Statens Institut for Folkesundhed 2003)

Da projektets fokus er pa identifikation af arbejdsorganisatoriske mulig-
heder i forebyggelsen af problemstillinger og belastninger i vidensarbejdet,
betyder et afsat og afgraensning i forhold til Agervolds forstaelse®, at jeg ude-
lukkende forholder mig til individets oplevelser. Da min baggrund endvidere
hverken har et fysiologisk eller medicinsk afsat, vil jeg saledes ikke komme
narmere ind pa den fysiologiske forstaelse af stress.(Agervold 1998)

Den moderne stressteori bygger blandt andet pa en kritik af Selyes stimu-
lus respons forstaelse af stress, der ikke kunne forklare de individuelle reakti-
oner eller de underliggende psykologiske processer.(Paludan-Muller 2004)
Teorierne begrebsligger saledes den psykologiske tilgang til stress og tager
udgangspunkt i den dynamiske interaktion mellem personen og personens ar-
bejdsmiljg og de kognitive processer og fglelsesmassige reaktioner, der fglger
en interaktion. Teorier som har en psykologisk forstaelse af stress fordeler sig
i to grupper: (Cox, Griffiths, & Rial-Gonzalez 2000):

= De interaktive teorier om stress
= De transaktionelle teorier om stress

Interaktive teorier om stress
De interaktive teorier om stress fokuserer pa de strukturelle eller kvantitative

karakteristika af personens interaktion med arbejdets omgivelser og betragter
stress som en ubalance mellem krav og ressourcer. (Cooper, Dewe, & O'D-
riscoll 2001) Iser to teorier som “Person-Environment Fit Theory” og Kara
sek og ”Krav-Kontrol-model” har haft stor betydning.

® Se kapitel 2 under afgraesning af "Psykisk arbejdsmiljg og stress.
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Da sidstnaevnte model har haft stor betydning for arbejdsmiljgforskningen
i Skandinavien har jeg valgt at fokusere pa den. Traditionelt set har hgjtud-
dannedes arbejde og dermed ogsa vidensarbejdet ikke har varet anset bela-
stende. Det har derimod varet forbundet med hgj grad af kontrol og indflydel-
se, fleksible organisationsformer samt bade personlig og faglig frihed, dog
uden negative psykologiske belastninger.(Karasek 1990) Disse forhold tilskri-
ves et arbejde med et godt psykisk arbejdsmiljg.

Denne forstaelse bygger blandet andet pa, at Karasek (1979) i slutningen
af halvfjerdserne pegede pa den mulighed, at arbejdets karakteristika ikke
ngdvendigvis var linzrt associeret med medarbejdernes helbred, men at disse
karakteristika kunne kombineres interaktivt og have betydning for helbredet.
Han havde saledes fundet ud af, at medarbejdere, der var beskeftiget i funkti-
oner med lav kontrol* og hgje job krav®, havde gget sandsynlighed for at mel-
de om darligt helbred og lav jobtilfredshed. Omvendt havde de medarbejdere
med moderate jobkrav/belastninger og kontrol over deres arbejdssituation
mindst sandsynlighed for at darligt helbred.(Cox, Griffiths, & Rial-Gonzalez
2000;Karasek 1979)

Konklusionerne dannede grundlaget for ”Krav-Kontol-modellen” der ope-
rerer med to dimensioner: Krav og kontrol. Ved at kombinere de to hoveddi-
mensioner fas fire belastningstilstande. De personer, der er udsat for hgje krav
og hgj grad af kontrol, karakteriseres i modellen som aktive og modsat (hgje
krav og lav kontrol) for belastede. (Karasek 1979;Karasek & Theorell
1990b;Paludan-Mdiller 2004)

BESLUTNINGSFRIHED
(KONTROL)

Hgj grad af kontrol Lav grad af kontrol

Haje Belastning

AKtiv (High Strain)

PSYKISKE KRAV (Active)
oG

* Karasek definerer kontrol (decision latitude) som “the working individual’s potential
control over his tasks and his conduct during the working day”.(Karasek 1979)(s.290)

® Karasek definerer krav (job demands) som “the psychological stressors involved in ac-
complishing the workload”. (Karasek 1979)(s.291)
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UDFORDRINGER | Lave

Afslapning Passivitet (Passive)
(Low Strain)

Figur 5. Krav-kontrol-model.(Karasek 1979)

Modellen er siden hen blevet kritiseret for ikke at beskrive en “&gte” interak-
tion og for, at der i hgjere grad er tale om en synergistisk effekt frem for en
additiv, som Karasek peger pa. Endvidere er der blevet peget pa, at modellen
ignorerer et forhold som social stgts.te, der fungerer som en buffer. (Cox,
Griffiths, & Rial-Gonzéalez 2000)

En variation af Karaseks model er udviklet af den tyske sociolog Johannes
Siegriest. (Netterstrem 2002) Denne stressmodel tager udgangspunkt i en per-
sons oplevelse i de anstrengelser, man ger sig og den belgnning, man far og
kaldes Effort-Reward modellen. Modellen omfatter de eksterne krav, som per-
sonen oplever, de interne krav som personen stiller til sig selv samt mulighe-
der for anerkendelse og belgnning for arbejdet (reward). Belgnning kan veere i
form af finansiel belgnning (rationel), socio-emotionel belgnning (mental) og
statuskontrol (kulturel) i form af forfremmelse, jobsikkerhed og fremtidsmu-
ligheder m.m. Incitamentstrukturerne svarer til de belgnningsformer, som vi sa
beskrevet i kapitel 3 om belgnning i vidensarbejdet.(Bendix & Harbo 2004)

De transaktionelle modeller om stress
De transaktionelle modeller om stress bygger videre pa de interaktive model-

ler og setter fokus pa en persons kognitive vurdering og coping, der under-
stgtter personens interaktion med omgivelserne. Personens reaktion vil veere
afhangig af personens vurdering af en situation samt individets ressourcer til
at mestre den. Denne tilgang pointerer saledes individets (mulige) aktive rolle
i forhold til at udeve kontrol over de situationer, der medferer stress. (Cox
1993;Cox, Griffiths, & Rial-Gonzélez 2000;Kristensen 1994;Paludan-Miiller
2004)

I modellerne indgar to hovedbegreber, "vurdering” og “coping”. Vurde-
ringen forstas som en kognitiv evaluerende proces, der kan opdeles i to kate-
gorier, primer og sekundeer. Den primare vurdering involverer en kontinuer-
lig overvagning af ens praksis med omgivelserne i form af krav, evner, stotte
og belastninger. Formalet er at afdekke, om der er et problem — en stressor,
hvor den kommer fra og hvornar. Oplever man en stressor, begynder den se-
kundaere vurdering, hvor man vil spgrge sig selv, hvad man kan gare ved
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stressorerne, om de er mulige at afvearge eller undga. Der vil oftest veere tale
om en vekselvirkning mellem primar og sekundar vurdering, og i denne pro-
ces vil der ogsa vaere tale om emotionelle processer.

I processen vil man forsgge at anvende coping enten i form af primer for-
staet som en “problemfokuseret coping strategi” eller den sekundare coping,
betegnet “emotionsfokuseret coping”. Den problemfokuserede coping anven-
des, nar man oplever, at der er “fare pa feerde”, og man konstruktivt forsgger
at pavirke eller @ndre ved de forhold, som man vurderer, forarsager stress.
Den emotionsfokuserede coping er karakteriseret ved, at man forsgger at til-
passe sig situationen og regulere sine emotionelle reaktioner. | praksis kan der
veere tale om distancering, selvkontrol, accept af medansvar og positiv refor-
mulering af et problem m.m. Indtagelse af alkohol og medicin er ogsa eksem-
pler pa emotions-fokuserede coping-strategier. Hvilken strategi man veelger
vil afhenge af kravene, bade de indre og ydre, og af individuelle faktorer.
Ifalge Cox (1993) oplever man stress, nar man erfarer at man har vanskeligt
ved at ”cope” hensigtsmaessigt i forhold til de krav, der stilles eller de proble-
mer, man mgder, og at vanskeligheden har betydning for en. (Bech et al.
2002;Cooper, Dewe, &  O'Driscoll  2001;Cox  1993;Kristensen
1994;Netterstram 2002;Nielsen 1984;Paludan-Muller 2004)

Organisatoriske kilder til stress

Med afsat i blandt andet Karakseks undersggelse (1990) af hgjtuddannede,
har bade forskere og virksomheder i mange ar antaget, at hgjtuddannede har et
godt arbejde, og at hvis balancen mellem krav og kontrol opretholdes, sa kan
der skabes et arbejde med et godt psykisk arbejdsmiljg. Det har blandt andet
betydet, at man i Skandinavien hovedsageligt har fokuseret pa andre faggrup-
pers arbejdsmiljg. Men som vi allerede har set flere eksempler pd, sa er psy-
kisk arbejdsmiljg ogsd et problem blandt hgjtuddannede.(Holt & Lind
2004;1psen 2001) En af de pointer, der er blevet fremfart i den forbindelse, er
at udviklingen i retning af fladere strukturer stgrre raderum, ansvar og befgjel-
ser for de ansatte til falge ikke mindst i forhold til vidensarbejdet har betydet
en gget kompleksitet i konflikterne pa arbejdspladserne. Konsekvensen af det-
te forhold er, at en identifikation af sammenhangen mellem arsag og virkning
ogsa besverliggeres. (Bason, Csonka, & Ejler 2003;Bechsgaard
2000;Christiansen & Wissing 2000)

Pa trods af denne kompleksitet og mangel pa alternative redskaber til
identifikation af de forhold, der har sarskilt betydning i vidensarbejdet, har

46



jeg valgt at tage udgangspunkt i to modeller. Disse forholder sig eksplicit til
en sammenhang mellem de organisatoriske forhold og stress og psykisk ar-
bejdsmiljg, der ogsd kan betegnes som stressorer. Vi vil i dette afsnit se pa
hvad der karakteriserer stressorer i form af organisatoriske forhold, der kan
udgere en belastning og fa betydning for medarbejdernes oplevelser af deres
arbejde og de to modeller, der vil blive preesenteret, er Arbejdsmiljginstituttets
”De 6 Guldkorn”(Kristensen 2002) og Cooper m.fl. ”Organisatoriske kilder til
stress”.(Se blandt andet (Cooper 1998))

”’De 6 guldkorn™

Arbejdsmiljginstituttet har pa baggrund af mange ars forskning identificeret
seks organisatoriske og interpersonelle forhold, der er helt centrale for det
psykiske arbejdsmiljg — populaert kaldet ”De 6 guldkorn”. (Kristensen
2002;Kristensen 2004a):

1. Kontrol eller indflydelse. Herved forstas individets mulighed for at
kunne bestemme over de pavirkninger, han eller hun udsettes for...
[det kan veere] muligheden for at kunne bestemme over arbejdsme-
toder, den raekkefglge arbejdet udfares i, tempo, pausers placering,
arbejdsredskaber, arbejdspladsens indretning, arbejdstidens place-
ring.

2. Forudsigelighed. Forstas som mulighederne for at kunne forudsige,
hvad man skal beskeftige sig med, hvor lenge arbejdsdagen varer,
hvad man skal beskeftige sig med fremover m.m.

3. Social stgtte. | en arbejdssituation indebeerer social stette, at man far
hjeelp til at udfere opgaver, som er for sveere eller omfattende, at
man far ros, at man kan tale med andre om sine problemer.

4. Mening. Mening i arbejdet vil sige, at man kan relatere sit arbejde til
noget andet end selve de handlinger, der udfares. Det kan veere et ar-
bejde hvor man gavner andre, hvor man udvikler sine talenter, hvor
man kommer ud blandt andre.

5. Krav. Krav omfatter bade de kvantitative krav (arbejdets maengde) og
de kvalitative krav (arbejdets sveaerhedsgrad), der begge skal vere
passende og klare.

6. Belgnning. Det er vigtigt at belgnningen i form af lgn, paskennelse
eller muligheder for udvikling star mal med indsatsen. (Kristensen
2004b;Kristensen 2004a;Netterstrgm et al. 1999)
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"De 6 guldkorn” peger i trad med "Krav-kontrol-modellen” og Stettemodellen
pa, at de forhold skal veere til stede i et arbejde med et godt psykisk arbejds-
milje. “Krav-kontrol-model” har i mange ar veeret anvendt til at forklare,
hvordan stress opstar. Hovedpointen er, at der skal vere balance mellem de
krav, der stilles til en medarbejder og den indflydelse (kontrol), medarbejderen
har over arbejdet. Hvis kravene er for hgje og man ikke har kontrol over ar-
bejdet, sa kan det i falge modellen fare til stress. (Karasek 1979;Karasek &
Theorell 1990b)

For de listede forhold, med undtagelse af "krav”, geelder det, at man "ikke
kan fa nok af dem”. Nar det drejer sig om kravene, handler det om at finde en
balance, der er passende for den enkelte. Andre undersggelser viser omvendt,
at de forhold, der opfattes som gode forhold, og som man “ikke kan fa nok af”
ogsa kan vare darlige.

Peter Warr (Warr 1987) har udviklet en model for mental sundhed beteg-
net Vitaminmodellen, der peger pa, at nogle af de forhold, der normalt opfat-
tes som positive, kan vere skadelige, hvis de optreeder i for stort omfang. Den
mentale sundhed er saledes bestemt af en starre eller mindre forekomst af for-
skellige centrale faktorer, som mulighed for kontrol og social kontakt, variati-
on i arbejdsindhold, roller, vaerdsat position m.m. Man skal derfor veere be-
vidst om, at en tilstedeveerelse af disse kan betyde bedre mental sundhed,
mens nogle af dem, parallelt med vitaminer over et vist niveau kan vere ska-
delige for medarbejdere i bade sma og store mangder.(Agervold 1998;Bech,
Andersen, Tgnnesen, & Agnarsdéttir 2002)

Organisatoriske kilder til stress
Forskellige forskere har identificeret seks organisatoriske kilder til stress, der

omhandler stressorer inden for arbejdspladsens egne omgivelser. Disse seks
forhold vil veere at finde i alle typer af jobs, men vil variere i indflydelse pa
arbejdsrelateret stress afhangig af den konkrete jobfunktion. (Arnold, Cooper,
& Robertson 1995;Cooper, Dewe, & O'Driscoll 2001;Cox, Griffiths, & Rial-
Gonzélez 2000) I modellen nedenfor er de organisatoriske Kilder til stress
praesenteret i forhold til individet og de individuelle og organisatoriske konse-
kvenser.
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Forhold i arbejdet

Organisatoriske

roller

Arbejdsrelaterede

relationer @

Karriereudviklings - -

muligheder Organisatoriske
symptomer

Organisatorisk

struktur og kultur

Individuelle
symptomer

Familie-arbejdsliv

Figur 6. Organisatoriske kilder til stress.(Arnold, Cooper, & Robertson 1998)

Den farste kilde i arbejdet, der kan forarsage stress betegnes Forhold i arbej-
det®. Som stressorer omhandler det arbejdet og specifikke opgaver. Det kan
veere graden af fleksibilitet, variation i arbejdet, kontrol over arbejdet og det
fysiske arbejdsmiljg, hvori opgaven udfgres, som stgj, arbejdspres, arbejdsti-
der m.m. | forhold til arbejdspresset s& skelner man mellem det kvantitative
pres, hvor man har for mange opgaver og det kvalitative pres, der kommer til
udtryk, der hvor opgaven er for kreevende i forhold til personens kompetencer.

Det andet forhold i modellen omhandler de organisatoriske roller. Er per-
sonens rolle i organisationen og forventningerne til ens person og indsats kla-
re, er der mindre risiko for stress. Problemet opstar der, hvor der er rollekon-
flikt, hvor man har et stort ansvar for omrader og personer, og hvor man ikke
har et klart billede af malet, andres forventninger og ens ansvar.

De arbejdsrelaterede relationer kan ogsa udgere en kilde til stress ek-
sempelvis i forbindelse med negative forhold til kolleger. Det kan opsta pa
grund af konkurrence, personlige konflikter m.m., darlig ledelse, og/eller pro-
blemer med en kunde. Omvendt kan netop statte fra kolleger og ledere betyde,
at belastningerne mindskes. Sadan som det ogsa fremgar af "De 6 guldkorn”.

Manglende karriereudviklingsmuligheder kan vise sig at udgere et pro-
blem, hvis man oplever usikkerhed i sit job eksempelvis en trussel om arbejds-
lgshed, begreensede muligheder for forfremmelse, og/eller at man ikke kan op-
fylde sine egne ambitioner. | forhold til sidstnaevnte sgger vidensarbejderen
ifalge McKenna og Maister (2002) udfordringer og muligheden for at bidrage
og er konkurrenceminded. Vidensarbejderen er ogsa sin egen kilde til motiva-

® (Intrinsic factors to the job)
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tion, hvor iser de kulturelle og mentale incitamenter har stor betydning (Ben-
dix & Harbo 2004; Netterstrgam 2002)

Den organisatoriske struktur og kultur kan ogsa udgere en stressfaktor.
Nogle af de forhold, der typisk har betydning i den sammenhang, er de hie-
rarkiske, bureaukratiske strukturer, der kan besveerliggere deltagelse i de be-
slutninger, der treeffes, og som har betydning for ens arbejde. Darlig kommu-
nikation, iser mellem ledere og medarbejdere kan ogsa bidrage til belastnin-
gerne. Matrixstrukturen, hvor man typisk har to eller flere ledere, kan endvide-
re skabe forvirring om, hvem man refererer til.(Brooks 2003) Andre forhold af
betydning kan veere virksomhedens politikker og falelsen af ikke at hare til.
Sidst, men ikke mindst, spiller balancen mellem familie og arbejdslivet ogsa
en vasentlig rolle i forhold til stress. Dette forhold gar jeg dog ikke nermere
ind i, da det ikke har veeret sigtet med dette projekt.’

Som refereret ovenfor, sa vil de organisatoriske kilder til stress have for-
skellig betydning i forskellige jobfunktioner og vil derfor ogsa komme til ud-
tryk som forskellige typer af problemer. T.S. Kristensen (2004b) peger pa tre
typer problemer i relation til arbejdet og stress samt de organisatoriske arsager
til disse problemer, der har paralleller til ”De 6 guldkorn”.

En type problemer er de “traditionelle” problemer, der skyldes forhold
som tempo, ensformigt arbejde, lav indflydelse, fa udviklingsmuligheder etc.
som man finder inden for rengering, slagteriarbejdet, chauffgrer etc. En anden
type af problemer opstar i den type arbejde, hvor man som medarbejder har
ner kundekontakt. Her er arbejdet kendetegnet ved uklare krav, stort arbejds-
pres, falelsesmassige krav, konflikter, vold, vanskelige klienter m.m. Endelig
er der det greenselgse arbejde. Det er karakteriseret ved en udpraeget fleksibili-
tet med hensyn til tid, rum og arbejdsorganisering, hvor de traditionelle graen-
ser mellem arbejde og ikke-arbejde flyder ud. Derimod udfares arbejdet og ar-
bejdsrelaterede opgaver pa alle mulige tidspunkter og alle mulige steder. De
nye rum- og tidsfrigjorte arbejdsformer betyder, at forudseetningerne for ar-
bejdsgivernes ledelse og kontrol forandres. Endelig er det et karakteristika ved
det greenselgse arbejde, at der sker en generel forskydning fra en mere ydre og
objektiv regulering til en indre og mere subjektiv — i betydningen individ og
situationsbestemt — regulering af arbejdet. (Allvin et al. 1998) Det betyder,
ifglge Kristensen, at indholdet i arbejdet sndres til at blive et projekt med
selvbestemmelse og selvsteendighed inden for de rammer, som virksomheden
seetter. (Kristensen 2004b).

" @nsker man at vide mere om dette emne henvises til Camilla Krings ph.d. afhand-
ling.(Kring 2005)
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Dette er forhold som er parallelle til beskrivelsen af vidensarbejdet (Kapi-
tel 3). Her har man blandt andet gget beslutningsret i ledelsen af arbejdet og
vidensproduktionen i og med, at man er barer af den ngdvendige viden. Rol-
ler, krav og betingelser kan ogsa vere uklare pa grund af flere ledere, nye
kunder med nye behov og unikke problemstillinger, og forudsigeligheden kan
veere usikker pa grund af den naere tilknytning til og afhaengighed af markedet.

Galbraiths arbejdsorganisatoriske design model
Vi har nu set eksempler pa to modeller, der hver is&r peger pa nogle organisa-

toriske forhold, der har indflydelse det psykiske arbejdsmiljg og arbejdsrelate-
ret stress. Disse modeller er karakteriseret ved at vaere summariske forhold pa
en liste, hvor faktorerne er ligeveerdige og praesenteres som uafhangige. Lige-
ledes giver de heller ikke en anvisning pa handlinger.

I Galbraiths ”Stjernemodel” praesenteres man for en raekke organisatoriske
forhold, der er indbyrdes relaterede, og hvor relationen har indflydelse pa en
organisations adfaerd og arbejdsforholdene. Man kan saledes sige, at det orga-
nisatoriske design indbefatter forholdene i ”"De 6 guldkorn” og ”De organisa-
toriske kilder til stress” karakteriseret ved mellemliggende variable, hvor det
arbejdsorganisatoriske design beskriver de bagvedliggende variable. Modellen
har ikke en raekke anvisninger til, hvordan problemstillinger skal lgses, men
abner derimod op for en dialog om arbejdets tilretteleeggelse og betydning i re-
lation til designet af en virksomheds praksis og organisering.

Ifalge Galbraith (2002) baserer en virksomhed sine handlinger og design
valg, sdsom muligheder for indflydelse, arbejdsforhold, krav etc. pa en ar-
bejdsorganisatorisk referenceramme betegnet ”Star-model”. Modellen bestar
af en serie designpolitikker, der kontrolleres af ledelsen, og som kan influere
pa medarbejdernes adfeerd. Politikkerne falder i fem kategorier, strategi, struk-
tur, processer, belgnning og mennesker, der alle er indbyrdes afhaengige og
skal balancere. (Se figur nedenfor) Det er saledes ikke kun kategorierne der
alene er interessante, det er ogsa forholdet mellem disse. (Galbraith 2002)
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BEL@NNING PROCESSER

Figur 7. Galbraith's "'star-model" (Galbraith 2002)

Virksomhedens strategi bestemmer retningen samt hvilke mal, der skal nas,
og hvilke veerdier og missioner der skal forfglges. Strategien dikterer saledes
hvilke aktiviteter, der er ngdvendige at fa udfert i organisationen. Organisatio-
nens struktur definerer, hvem der har magten til at treeffe beslutninger, og
hvem der autoritet i organisationen og er influeret af fire fornold som speciali-
sering, span-of-control, den vertikale og horisontale magtfordeling og afde-
lingsprofilerne som funktioner, produkter, markeder, geografi etc.

Arbejdsprocesserne, betegnet som “flow af information”, udgeres af de
informations- og beslutningsprocesser, der gar pa tveers af organisationens
struktur. Ledelsesprocesserne er bade vertikale og horisontale, hvor de verti-
kale processer har fokus pa allokering af ressourcer i form af midler og talent
og arbejder med produktions- og budgetplanlaegning. De horisontale processer
omhandler designet af produktionsprocessen og bliver i stigende grad de vee-
sentligste processer til at koordinere aktiviteter. Konkret kan disse spaende lige
fra frivillig kontakt mellem medarbejderne som man ser det i netveerksorgani-
sationer til komplekse og formelt kontrollerede teams.

Belgnningssystemets formal er at tilpasse medarbejdernes mal ved at mo-
tivere medarbejdernes til at prastere, sa virksomheden kan na de strategiske
mal. Belgnningssystemet definerer saledes politikker, der regulerer lgnninger,
forfremmelse, bonus, overskudsdeling, optioner etc. Der er ogsa muligt at til-
byde ikke-finansielle belgnninger i form af anerkendelse og spaendende opga-
ver, forhold sddan som det ogsa er beskrevet tidligere. Galbraith papeger i for-
hold til belgnningssystemerne, at de kun er effektive, der hvor der er tale om
en konsistent pakke i forhold til resten af det arbejdsorganisatoriske design.
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Det sidste forhold i modellen er Medarbejderne (People Practice), der
omhandler virksomhedens medlemmer og de forhold, der influerer og define-
rer medarbejdernes mentalitet og evner. De forhold, der har indflydelse i den
sammenhang, er HR-politikker omkring rekruttering, udveelgelse, rotation,
traening og udvikling. Ifglge Galbraith vil den rette kombination af det organi-
satoriske design producere det talent, der kraeves af strategien og strukturen i
organisationen, udvikle de evner og den mentalitet, der er ngdvendig for at
forfalge den valgte retning. Politikkerne omkring rekruttering etc. opbygger
saledes organisationens evner til at virkeliggere den strategiske retning.

Forskellige strategier vil saledes fare til forskellige organisationer. En an-
den veaesentlig pointe er ifglge Galbraith, at en organisation bliver mere effek-
tiv, hvis man som ledelse formar at afstemme politikkerne og ikke kun fokuse-
rer pa et enkelt forhold, typisk strukturen. Formar man derimod at designe de
forskellige forhold i det arbejdsorganisatoriske design, sa de indbyrdes balan-
cerer, far man mulighed for at give et klart og konsekvent signal til medarbej-
derne. Endelig peges der pa, at ledelsen kan gve indflydelse pa preestationer og
virksomhedens kultur ved at handle ud fra det valgte arbejdsorganisatoriske
design og derved pavirke medarbejdernes adfaerd. Da beslutninger omkring
det organisatoriske design former organisationens beslutningsprocesser, ad-
feerd etc., bliver ledelsen saledes "beslutningsformere” frem for “beslutnings-
tagere”. (Galbraith 2002)

Med afset i denne forstaelse af det arbejdsorganisatoriske designs betyd-
ning for arbejdets tilretteleeggelse, betydning for det psykiske arbejdsmiljg og
oplevet stress, er spgrgsmalet, hvilke teoretiske muligheder ledere og medar-
bejdere har for at handtere problemstillinger og belastninger, der knytter sig til
arbejdet.

Stresshandtering
En raekke teoretikere har peget pa, hvordan man som person eller organisation

kan handtere stress. Murphy (1988) har med udgangspunkt i en raekke af disse
teorier opdelt forskellige stressforanstaltninger i tre kategorier. Disse betegnes
primare, sekundeaere og tertizere interventioner og repraesenterer tre niveauer i
forebyggelse, hvor indsatsen rettes mod individet, organisationen eller mod in-
teraktionen mellem individet og organisationen. (DeFrank & Cooper
1987;Murphy 1988)
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Primer intervention — stressor reduktion

Den primeare intervention er karakteriseret ved at stress reduceres gennem ak-
tiviteter rettet mod arbejdspladsens stressorer. Denne indsats forudseetter en
identifikation af stressorer. Herefter folger @ndringer i den organisatoriske
struktur eller funktion. Denne tilgang bygger pa en antagelse om, at den mest
effektive made at bekempe stress pa er ved at eliminere eller reducere kilder-
ne til stress i arbejdsmiljeet og dermed reducere presset pa medarbejderne.
Den anses derfor for at veere den mest proaktive forbyggende tilgang til stress
handtering. (Cooper & Payne 1998)

Flere bager, der omhandler reduktion af stressorer, refererer til en reekke
tiltag identificeret af EIkin og Rosch, og som de vurderer man med fordel kan
implementere i forbindelse med forbyggende foranstaltninger. (Cooper, Dewe,
& O'Driscoll 2001;Cooper & Payne 1998) Nogle af de &ndringer der peges
pa, omhandler fglgende forhold:

e Reorganisering af autoritetslinier og omstrukturering af organisatoriske
enheder

e /Endringer i beslutningsprocesser

e Re-design af arbejdsopgaver

e Re-design af de fysiske rammer

e Forandring i roller

e Opbygning af et stattende klima

o Etablering af belgnningssystem.

e Fair medarbejderpolitikker

Tidligere sa vi 0gsa, at de organisatoriske kilder til stress var influeret af nogle
grundlaeggende arbejdsorganisatoriske forhold udtrykt i Galbraiths “star-
model”. @nsker man saledes at anlaegge en stressreducerende strategi, skal
indsatsen rettes mod de arbejdsorganisatoriske forhold, da det giver mulighed
for en andret ledelsesstil og medarbejderadfaerd og vil &ndre pa de arbejdsor-
ganisatoriske forhold, der har betydning for det psykiske arbejdsmiljg. Kernen
i den indsats er at anerkende de organisatoriske forholds indbyrdes sammen-
heng og dermed sammentenke dem i de konkrete andringer. (Galbraith
2002)

Sekundeer intervention - stressledelse
Den sekundare intervention ogsa betegnet stressledelse er i de senere ar blevet

et populeert tilbud pd mange arbejdspladser og skyldes ifalge Murphy (1988),
en gget bevidsthed omkring de adfseerdsmeessige faktorers betydning for folks
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helbred. Formalet med denne indsats er at skabe bevidsthed og anerkendelse
af stressorernes betydning og opmarksomhed pa helbredet, men ogsé at gge
medarbejdernes evner til at reducere stress hos dem selv pa baggrund af med-
arbejderorienterede teknikker.

Stressledelse i en arbejdsmaessig sammenhang satter fokus pa forholdet
mellem den enkelte medarbejder og organisationen og ikke pa de arbejdsmas-
sige stressorer eller stresssymptomerne. De sekundzre interventioner er sale-
des kendetegnet ved, at medarbejdere far hjaelp, nar de viser tegn pa stress,
hvorved man forsgger at undga, at de bliver syge.

Strategiernes mal er at gge virksomhedens evne til at genkende og handte-
re stressrelaterede problemstillinger. | forhold til medarbejderne handler det
om, at de skal blive mere bevidste om deres graenser og fremme deres person-
lige coping strategier — sakaldt ”damage limitation”. Konkret kan stressledelse
veere | form af meditation, afslapningsgvelser, vejrtreekningsteknikker, time
management, konfliktlgsningsredskaber, programmer for sundhedsfremme
m.m. Disse foranstaltninger kan give anledning til angstreduktion, forbedret
sgvnmgnster, reducerede muskelspandinger, senket blodtryk m.m. og saledes
reducere de subjektive problemer samtidig med at de fysiologiske forhold for-
bedres.(Murphy 1988)

Tertizer intervention - behandlingsaktiviteter
Den tredje tilgang — betegnet tertiger intervention — vedrgrer behandlingsakti-

viteter for de medarbejdere der, som resultat af belastninger i arbejdet, er ble-
vet syge eller har et nedsat velvere. Interventioner pa dette niveau baserer sig
pa "behandling” frem for en preaeventiv filosofi. De afhjelpende programmer
er karakteriseret ved en raekke serviceydelser eksempelvis af HR funktionen
eller eksterne konsulenter, og aktiviteterne af denne karakter kan veere stress-
radgivning, rehabilitering efter lang tids fraveer m.m.

Formalet er typisk at hjelpe medarbejderen til at kunne handtere arbejds-
pladsens stressorer samt at fa undersggt sammenhangen mellem familie- og
arbejdslivet. Der kan ogsa veere tale om programmer, der forsgger at identifi-
cere og respondere pa personlige forhold, der er forstyrrende i forhold til per-
sonens arbejdsmaessige praestationer.

Handteringsprocessen er kendetegnet ved, at man enten selv tager kontakt
til en leder eller intern akter for at gare brug af en bestemt ydelse. Det kan og-
sa veare ens leder, der henvender sig, hvis en persons preestationsproblemer i
forhold til jobbet er blevet abenlyse. (Murphy 1988) En mere personlig hand-
teringsform er at ”cope” med situationen i et forsgg pa selv at handtere en gi-
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ven problemstilling for at undga stress, eller ved at man forsgger at tilpasse sig
den aktuelle situation.

I en konkret arbejdsmassig sammenhang er de fleste aktiviteter netop ret-
tet mod individet for at forbedre medarbejdernes evner til at lede, modsta og
reducere stress og “cope” med stress. (Kompier & Cooper 1999;Murphy
1988) Og i Danmark har denne tendens ogsa veret tydelig. Dette kan blandt
andet ses i stigningen af artikler om stress, selvhjelps-bgger og -kurser i per-
sonlig stresshandtering, hvor man kan leaere at tackle sin stress, teste sine per-
sonlige stress symptomer, styrke sin selvtillid osv. Og med titler og overskrif-
ter som ’Stress af i bilen”” "*Stress af med meditation” og rad om at dyrke me-
ditation, motion, »"Ler at sige fra” etc. er der et tydeligt fokus pa, hvad man
som person selv kan gare for at undga stress. (Se ogsa Kapitel 1)

Inden vi ser n@rmere pa arsagerne til den denne handteringspraksis, har
jeg pa baggrund af de preaesenterede teorier kort opsummeret de tre interventi-
oner og deres karakteristika i nedenstaende skema.

Primeer Sekunder Terticer
Intervention Intervention Intervention
Praeventiv - reduktion | Preeventiv/reaktiv — | Behandling - mini-
af antallet af og/eller | endre individers re- | mering af de g@de-
intensiteten af stres- | spons til stressorer leggende  konse-
SCOPE sorer kyenser ved at
hjeelpe personer co-
pe mest effektivt
med disse konse-
kvenser
Andre arbejdsmiljg- | Individet vs. organisati- | Individet
MAL OG et, teknologier el. Or- | onen
ANGREBSPUNKT | ganisatoriske struktu-
rer
Job re-design, rolle Treening i stress- Radgivning
EKSEMPLER oms:truktl_Jrermg, or- ledelese, kommunikati-
ganisatoriske endrin- | on, sundheds-
ger programmer

Figur 8. Tre former for interventioner.
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Hvorfor tertisere interventioner?
Arsagen til, at virksomheder valger at anleegge en individorienteret strategi

med et symptombehandlende sigte, er der forskellige opfattelser af. En forkla-
ringer er, at der i de fleste organisationer er en opfattelse af, at det ikke er ar-
bejdsforholdende, der har betydning for medarbejdernes problemer, da stress
er et personligt problem. Der peges eksempelvis pa, at en topledelse er tilbgje-
lig til at bebrejde medarbejdernes personlighed og livsstilsfaktorer, frem for de
arbejdsmaessige eller organisatoriske faktorer, som de er ansvarlige for. En ri-
siko ved at ggre medarbejderens karakteristika ansvarlig for problemer med
stress er, at medarbejderen anses som varende “skyldig” for sine egne pro-
blemer (”Blaming the victim”) Denne forstaelse betyder, at indsatsen ogsa far
et individuelt fokus, og at lgsningerne skal veere medarbejderorienterede og
medarbejderinitierede.(Kompier & Cooper 1999;Singer et al. 1986)

Ifglge Paula Liukkonen er arsagerne nok ikke sa private, som lederne fo-
restiller sig. De fleste arsager har rod i problemstillinger pa arbejdet, fortzller
Liukkonen, professor i gkonomi ved Stokholms Universitet. Hendes undersg-
gelser viser, at 70% har sygefraveer pa grund af reguler sygdom, men at sam-
let set 24% af sygefravaeret skyldes stress pa grund af tidsmangel og jag, kon-
stant underbemanding og for meget at lave. (Steffensen 2005)

En anden forklaring kan vere, at virksomhederne vurderer, at der er for
store omkostninger forbundet med at rette en forbyggende indsats mod de or-
ganisatoriske forhold. De individuelle strategier derimod er en nem, billig og
overskuelig tilgang, da medarbejderorienterede strategier involverer ferre af-
brydelser i den organisatoriske struktur og/eller funktion og kan skraeddersys
til den enkelte medarbejder. (Arnold, Cooper, & Robertson 1998;Murphy
1988) En tredje arsag til denne handteringsform skal findes i psykologien. Idet
mange stressforskere har en laegefaglig eller psykologi-orienteret baggrund,
rettes fokus pa det subjektive og individuelle, hvilket betyder at objektive og
kollektive risikofaktorer i arbejdet som darlig ledelse, stor arbejdsbyrde, mob-
ning m.m. overses. (Murphy 1988) En sidste forklaring er af metodisk karak-
ter. Det er ifglge Kompier og Cooper vanskeligt at udfgre metodisk “sunde”
interventioner og evalueringsstudier i et foranderligt organisatorisk miljg,
hvilket skyldes, at der er et gab, mellem hvordan stressforskning bar udgves,
og hvordan stressinterventioner i praksis foregar. (Kompier & Cooper 1999)

Konsekvensen af disse forklaringer er en tendens til, som vi har set, at
adressere subjektive forhold i arsagsanalysen og indsatsen, hvorved risici i ar-
bejdet overses, og de organisatoriske kilder til stress ikke andres. Et andet for-
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hold er, at der ofte mangler en systematisk risikovurdering i arbejdet med at
forebygge stress.

Der er dog ifelge Murphy (1988) en tendens til, at flere og flere virksom-
heder iveerksatter aktiviteter i form af organisatorisk stress reduktion og fore-
byggelse. Endvidere kan man konstatere en stigning i litteratur, der associerer
organisatoriske stressorer med mentale og fysiske udtryk. Det er hans vurde-
ring, at det skyldes, at flere data peger i retning af, at arbejdsbetinget stress er
et udbredt og dyrt problem, og de ggede udgifter pa grund af omkostningerne
ved stress i stigende grad far flere organisationer til at fokusere pa stress re-
duktion og forebyggende strategier. (Murphy 1988)(s.322)

Samtidig med de lgbende rapporteringer om problemets omfang blandt
andet i Danmark, har der ogsa veeret fremfart en kritik af den hidtidige indsats.
For pa trods af den ggede bevidsthed om veerdien af et godt psykisk arbejds-
miljg og et stigende antal af stressede medarbejdere, sa oplever mange, at
virksomhederne star famlende over for udviklingen. Der hersker saledes en
udbredt tvivl om, hvem der har ansvaret for handtering af det psykiske ar-
bejdsmiljg, og mange efterlyser regler pa omradet. | bedste fald forsgger man
at kortleegge sig ud af problemerne, forteeller en tillidsrepraesentant til Ugebre-
vet A4.(Ugebrevet a4 2005a)(Se ogsa kap.1) Og fire ud af 20 tillidsrepraesen-
tanter mener eksempelvis ikke, at de selv er klaedt pa til ordentligt at kunne
handtere problemer med psykisk arbejdsmiljg og savner kurser og uddannelse.
Peter Dragsbak, der er psykisk arbejdsmiljgkonsulent i CO-Industri, mener, at
det er ulykkeligt, hvis lgsning af de mange psykiske arbejdsmiljgproblemer
begraves i forvirring om, hvem der skal tage sig af det. Han mener, det er ar-
bejdsgivers ansvar og opfordrer bade samarbejds- og sikkerhedsudvalg til at
arbejde med omradet. Heri er forskeren H.J. Limborg dog uenig. Han mener
der er ”brug for en kombination — et medarbejderinddragelsesudvalg”.
(Ugebrevet a4 2005b)

Det er altsa tydeligt, at der er en tendens til, at handtering af problemer
der vedrgrer det psykiske arbejdsmiljg, er medarbejderinitieret og orienteret.
Samtidig viser debatten, at der er tvivl om kvaliteten af denne praksis, men
ogsa om hvem der i realiteten har ansvaret, hvorfor der sker denne overfarsel
af ansvar. Og endelig at der mangler systemer til handtering.

Anbefalinger

Selvom introduktion af personlige hjelpeprogrammer eller andre tertigere in-
terventioner kan veere nyttige for en medarbejder, anbefaler DeFrank and
Cooper (1987) dog, at indholdet i stressinterventioner enten skal adressere
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grensefladen mellem individet og organisationen. Deres vurdering er, at ind-
satsen har et langsigtet praeventivt sigte og giver de mest signifikante og ved-
varende reduktioner i belastninger, idet antallet og/eller intensiteten af stresso-
rer reduceres. Eksempler pa hvordan det konkret kan effektueres blev beskre-
vet i afsnittet om primeer intervention. Figuren nedenfor illustrerer den gnske-
de udvikling fra en eksisterende praksis, der er karakteriseret ved en individ-
orienteret og symptombehandlende indsats i retning af preeventiv strategi, der
har fokus pa de organisatoriske forhold.

Primeer Sekundar Tertieer
intervention intervention Intervention
Anbefalet indsats Typisk indsats

| denne indsats er det veesentligt at forholde sig til betydningen af de arbejds-
organisatoriske forhold og den rolle de spiller i forbindelse med konkrete
handlinger og designvalg. Da en given a&ndring i praksis er indlejret i det or-
ganisatoriske design er det ogsa ngdvendigt at sammentenke &ndringen med
de andre forhold i det organisatoriske design, for derved at skabe en forebyg-
gende og beeredygtig forandring. (Galbraith 2002)

Konklusion
Teoretisk set har hgjtuddannedes arbejde og dermed ogsa vidensarbejdet ikke

veeret anset for et belastet arbejde. En reekke undersggelser har dog i de senere
ar peget pa, at stress udger et stigende problem, og at der procentvis er flere
hgjtuddannede, der oplever stress end personer med ferre ars uddannel-
se.(Statens Institut for Folkesundhed 2002) Samtidig er der en reekke andre
studier, der peger pa, at der er tale om et problem, der har store omkostninger
bade for den enkelte, erhvervslivet og samfundet.

Beskrivelserne af belastningerne i vidensarbejdet, har vi set, har parallel-
ler til det greenselgse arbejde, der er kendetegnet ved flydende greenser, uende-
lige krav, individualiseret ansvar etc.. Da der ikke er udviklet separate veerktg-
jer til at undersgge vidensarbejdet, har jeg i kapitlet taget udgangspunkt i nog-
le generelle modeller, der ikke har vidensarbejdet som genstandsfelt, men som
tilsammen giver et billede af de organisatoriske forhold, der har betydning for
det psykiske arbejdsmilje og arbejdsrelateret stress.
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Stress kan anskues fra to vinkler, som fysiologisk og oplevet stress. Det er
den oplevede stress, som jeg har valgt at fokusere pa, da det er den stressform,
som jeg har mulighed for at afdaekke, i og med at en "oplevelse” forarsages af
et mgde mellem personen og personens arbejdsrelaterede omgivelser.

| forleengelse heraf har jeg set pa de stressorer, der kan forarsage arbejds-
relateret stress, og hvad der karakteriserer dem. Her har jeg valgt at tage ud-
gangspunkt i to generelle modeller, der peger pa en reekke forhold i arbejdet,
der har betydning for det psykiske arbejdsmiljg og stress. Falles for disse to
modeller er, at der er tale om en liste af forhold, der praesenteres som ligeveer-
dige og uafhangige. Det vil sige, de forholder sig ikke til stressorernes ind-
byrdes sammenhang. Jeg har derfor ogsa valgt at inddrage Galbraiths organi-
satoriske design model betegnet ”Star model”, da den indbefatter forholdene i
"De 6 guldkorn” og "De organisatoriske kilder til stress”. Disse kan saledes
karakteriseres som mellemliggende variable, hvor det arbejdsorganisatoriske
design beskriver de bagvedliggende variable. Modellen har ikke en rekke an-
visninger til, hvordan problemstillinger skal lgses, men abner derimod op for
en dialog om arbejdets tilretteleeggelse og betydning i relation til designet af
en virksomheds praksis og organisering, og hvor hovedpointen er, at forholde-
ne skal sammentaenkes.

Den indsats, man dog typisk ser, er kendetegnet ved behandlingsaktivite-
ter. Det skyldes en lang raekke forhold, men konsekvensen af disse foranstalt-
ninger er, at der ikke @ndres ved de organisatoriske forhold, der kan veere ar-
sag til psykiske belastninger og stress i arbejdet. Som vi har set, er det ogsa
det billede, der tegner sig pa danske arbejdspladser. Dette er blevet kritiseret,
og et gennemgaende traek i denne kritik er, at man grundlaeggende ikke ved,
hvem der har ansvaret for at handtere psykiske belastninger i arbejdet.

Budskabet er derfor ogsa klart. @nsker man at fokusere indsatsen mod
stress, skal man satte ind i forhold til arbejdets organisatoriske design, og man
skal ansvaret for handteringen klart.

KAPITEL 5. TEORETISK KONKLUSION

Udgangspunktet for projektet er en undersggelse af vidensarbejdet og dets be-
tydning for det psykiske arbejdsmiljg. Der er som bekendt tale om et arbejde i
veekst, samt et arbejde der traditionelt forventes at indebaere gode arbejdsfor-
hold. Samtidig tegner der sig dog ogsa et billede af, at belastninger i arbejdet
og de efterfglgende konsekvenser er et omfattende og stigende samfundsmaes-
sigt problem, ogsa i relation til det ellers dokumenterede gode vidensarbejde.
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Formalet med projektet er som bekendt at undersgge arsager hertil samt iden-
tificere konkrete tiltag, der kan anvendes i udviklingen af vidensarbejdet, og
som ledere og medarbejdere kan iveerksette for at forebygge belastninger og
problemstillinger i vidensarbejdet, heriblandt arbejdsrelateret stress.

| de foregdende kapitler ”Vidensarbejdet” og ”Psykisk arbejdsmiljg og stress”
er en reekke teorier, der vedrarer netop disse to omrader, blevet prasenteret.
Med dette afszt er formalet i dette kapitel at besvare afhandlingens problem-
stilling og de deraf afledte arbejdsspargsmal. Der vil ikke vere en eksplicit re-
ference til teorierne, da disse fremgar af kapitlerne.

Hvilke arbejdsorganisatoriske muligheder ledere og medarbejdere har
for at forebygge belastninger og problemer i vidensarbejdet i viden-
sintensive virksomheder.

1. Hvad kendetegner en vidensintensiv virksomhed og vidensarbejdet,
dets ledelse og organisering og arbejdslivet i vidensintensive virksom-
heder?

2. Hvad kendetegner arbejdsmiljgarbejdet i vidensintensive virksomhe-
der?

3. Hvilken sammenhang er der mellem vidensarbejdet og arbejdslivet i
vidensintensive virksomheders?

4. Huvilke arbejdsorganisatoriske muligheder har ledere og medarbejdere
for at forebygge belastninger i vidensarbejdet?

Vidensarbejdet og arbejdslivet i en vidensintensiv virksomhed
Det farste arbejdsspargsmal er rettet mod vidensarbejdets karakteristika og de
organisatoriske rammer for det. Da der i kapitel 3 er en fyldestggrende beskri-
velse af netop disse forhold, fglger der her kun en kort opsummering af ho-
vedpointerne.

En gennemgang af teorierne omkring vidensarbejdet praesenterer os for et
arbejde, der er kendetegnet ved at vere et udfordrende, komplekst, selvstaen-
digt, ansvarsfuldt job, der giver en hgj grad af frihed og stor tilfredsstillelse.
Samtidig er det ogsa et meget kreevende og uforudsigeligt job primeert pa
grund af konstant skiftende og komplekse kunderelationer og unikke og
ukendte problemstillinger, der ngdvendigger en individuel tilpasning af opga-
velgsningerne. Det forudsatter en omfattende kommunikation og interaktion,
og det betyder igen at afstanden mellem kunde og leverandgr er lille. Derved
bliver de vidensintensive virksomheder fglsomme over for markedet.
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Vidensproduktionen i “rene” vidensintensive virksomheder baserer sig pa
et immaterielt vidensinput, hvor man i projektteams kombinerer forskellige
specialiseringer og kompetencer i skabelsen af ny viden. Resultatet af produk-
tionsprocessen indlejres i et immaterielt slutprodukt, der formidles til kunden
og kan skabe veerdi for denne. | denne proces spiller vidensledelse en central
rolle, og det er ogsa dette forhold i vidensproduktionen, der far mest opmaerk-
somhed i Knowledge Management litteraturen primart med fokus pa ledelse
af vidensdelingsprocesserne og ledelse af vidensarbejderne.

Ledelse af arbejdsprocesserne typisk betegnet som Knowledge Manage-
ment omhandler etablering af systemer og organisatoriske rammer for organi-
sering af vidensarbejdet samt valg af strategi for vidensledelse. Her skelner
man mellem en kodificerings- eller personifikationsstrategi, hvilket afspejler
den konkrete vidensforstaelse. Her er tre forskellige tilgange blevet praesente-
ret.

Ledelse af vidensarbejdet og medarbejderne bestar i at skabe kreative
rammer samtidig med, at der sker en kontrol og styring af arbejdsprocesserne.
Medarbejderne er karakteriseret ved at have en teoretisk uddannelse og erfa-
ring og er leverandgrer af den viden, der skal anvendes til at skabe ny viden. |
kraft af deres kompetencer og den rolle kompetencen spiller i vidensproduk-
tionen har vidensarbejderne en sterk position. Det betyder ogsa, at virksom-
hederne bliver sarbare i forbindelse med personaleafgang.

Pa baggrund af den praesenterede teori kan jeg konstatere, at vidensarbej-
det er et velbeskrevet omrade, der fokuserer pa problemstillinger, der knytter
sig til effektivisering af vidensproduktionen og saledes har et produktions-
maessigt sigte. Problematiske forhold, der kan have betydning for arbejdslivet,
er sporadisk beskrevet i Knowledge Management teorierne, hvilket indikerer
at der ikke er en eksplicit erkendelse af de mulige problemstillinger knyttet til
vidensarbejdet og deres arbejdsmaessige og personlige konsekvenser. Det er
saledes min oplevelse, at teorierne fremstiller vidensarbejdet som et arbejde,
hvor bade ledere og medarbejdere udviser samme interesse i at udvikle ny vi-
den og ydelser af hgj kvalitet. Og at de adresserede problemstillingerne tager
udgangspunkt i produktionsprocesserne og ikke betydningen for den enkelte.

Som naevnt i kapitel 4 forholder de generelle teorier om psykisk arbejds-
miljg og stress sig ikke eksplicit til vidensarbejdet, da der ikke har veeret tradi-
tion for at se pa vidensarbejdet som et belastet arbejde. Der er saledes heller
ikke grundlag for at sige noget konkret om arbejdslivets karakteristika i viden-
sintensive virksomheder i forhold til modellerne. | beskrivelsen af det graense-
lgse arbejde, ser man dog paralleller til vidensarbejdet, da det er karakteriseret
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ved individualisering af krav og lgsninger, uendelige krav fra bade kolleger,
de faglige problemstillinger, kunderne og lederne og opgaver, der kan lgses al-
le steder til alle tider, da produktionsapparatet er knyttet til personen.

Handtering af problemer og belastninger
Det andet arbejdsspgrgsmal setter fokus pa handtering af problemstillinger og
belastninger i vidensarbejdet. Dette forhold adresseres ikke eksplicit i forhold
til stress i vidensarbejdet. Det antager jeg skyldes, at der hverken i Knowledge
Management litteraturen (kapitel 3) eller i litteraturen om psykisk arbejdsmiljg
og stress (kapitel 4), peges pa nogle konkrete belastninger, der skal handteres.

De problemstillinger, der rejses i Knowledge Management litteraturen,
omhandler vidensdeling og ledelsen af medarbejderne, forhold der har betyd-
ning for udferelsen af arbejdet, samt hvordan de lgses ved hjelp af systemer
og ledelsesprocesser. Fokus er pa produktion og motivation af medarbejderne
med en implicit forventning, om at medarbejderne ogsa tager ansvar, da de er
selvledet og ansat til at varetage og handtere komplekse problemstillinger og
den daglige produktion i form af salg, produktion, vidensdeling etc.

Endelig har vi set en udredning af forskellige handteringstilgange i for-
bindelse med arbejdsrelateret stress. | forlengelse heraf blev der peget pa, at
der typisk er tale om behandlingsaktiviteter frem for forebyggende initiativer,
da psykiske arbejdsmiljgproblemer typisk forst handteres, nar de er blevet
synlige for andre. Arsagerne til denne praksis beror pé at problemerne opleves
som private, er dyre at forbygge og typisk komplekse og dermed svere at lgse.
Det kan ogsa skyldes en forstaelse af medarbejderne som skyldige i deres egne
problemer, hvilket betyder, at indsatsen far et individuelt fokus, og at Igsnin-
gerne skal vare bade medarbejderorienterede og medarbejderinitierede.

Af ovenstdende falger, at det er vanskeligt at besvare spargsmalet om,
hvad der kendetegner arbejdsmiljgarbejdet i en vidensintensiv virksomhed. De
praesenterede teorier har karakter af at veare aktarlgse i forhold til handtering
af problemer og belastninger. Dog peges der pa, at der typisk vil veere tale om
medarbejderinitierede initiativer, hvilket udtrykker, at der ikke er tale om et
formelt arbejdsmiljgarbejde. Her har danske virksomheder dog den mulighed
at omsatte arbejdsmiljglovens hensigter i konkrete aktiviteter, der kan vareta-
ges af sikkerhedsorganisationen.
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Vidensarbejdets indflydelse pa arbejdslivet
Det tredje arbejdsspargsmal vedrgrer sammenhangen mellem vidensarbejdets

karakteristika og arbejdslivet i en vidensintensiv virksomhed. Med udgangs-
punkt i beskrivelserne i kapitel 3 og 4 er der ingen umiddelbar eksplicit kob-
ling mellem vidensarbejdet og belastninger i arbejdslivet og derfor heller ikke
et umiddelbart svar. Det er dog min vurdering, at vidensarbejdet teoretisk set
indebeerer flere forhold, der kan have betydning for arbejdslivet og dermed re-
praesenterer potentielle organisatoriske kilder til stress.

Det helt centrale i vidensarbejdet er arbejdsprocesserne, der danner grund-
laget for produktion af ny viden. Denne proces forudseetter kommunikation og
vidensdeling med kolleger og kunder for at koordinere aktiviteter og lgse de
konkrete opgaver. Dermed bliver de vidensintensive virksomheder afhangige
af medarbejdernes kompetencer og af en hensigtsmaessig og funktionel ledelse
af medarbejderne og vidensproduktionsprocesserne. Dette centrale treek ved
vidensarbejdet indebarer en reekke forhold, der teoretisk set kan medfare pro-
blemer i forhold til det psykiske arbejdsmilja. | de efterfglgende afsnit vil jeg
pege pa nogle af disse arbejdsrelaterede problemstillinger, der kan have be-
tydning for det psykiske arbejdsmiljg.

Vidensforstaelsens betydning for organiseringen af arbejdet
Et af de problemer, der treeder tydeligt frem i beskrivelsen af vidensarbejdet,

knytter sig til vidensforstaelsens betydning for organiseringen af arbejdet. Her
skal man som virksomhedsledelse vare opmarksom pa, om man anlaegger en
strukturel eller relationel vidensforstaelse, da forstaelsen vil afspejle organise-
ringen af vidensarbejdet. Der er i Knowledge Management litteraturen en ten-
dens til at forstd viden som objektiv viden, der kan kodificeres, hvilket ud-
trykker en strukturel forstaelse. Herefter indlejres den eksplicitte viden i 1T-
understgttede vidensdelingssystemer. Ifglge Blackler (1995) har forstaelsen af
viden i en organisation ligeledes betydning for valg af ledelsesstil.

Spender (1996) peger pa, at immateriel viden skabes via interaktion og i
en kontekst. Denne forstaelse afspejler andre Knowledge Management teoriers
beskrivelser af vidensarbejdets karakteristika. Her beskrives arbejdsprocesser-
ne som netvarksbaserede, hvor immateriel og personbaret viden udvikles i tet
samarbejde med bade kolleger og kunder i arbejdet med at udvikle lgsninger
pa de unikke og ofte komplekse problemstillinger. Det vil med andre ord sige,
at der kan opsta et dilemma mellem to handlemader. Hvis man som leder ud-
gver en strukturel ledelsesstil baseret pa en strukturel forstaelse af viden og
organiserer arbejdet ud fra denne forstaelse, men medarbejderne i praksis har
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en relationel forstaelse af viden, der udvikles i en kontekst, hvilket blandt an-
det kommer til udtryk i deres made at arbejde pa og forventninger til ledelses-
stil, sa kan der opsta et problem.

Dilemmaet afspejler dog i realiteten et sammensted mellem to forskellige
forstaelser af viden. Kodificeringsstrategier og bureaukratiske vidensdelings-
systemer repraesenterer en strukturel forstaelse. Denne form for organisering
af arbejdet imgdekommer dog ikke den fleksibilitet og decentralisering, som
medarbejdere og ledere forudsatter i arbejdet med viden for at sikre kreativitet
etc.. Derved opstar der en konflikt mellem strukturerne i kraft af de forskellige
vidensforstaelser.

Ifalge modellen for organisatoriske kilder til stress kan strukturer, der
hemmer og giver begrenset indflydelse og frihed, udgere en kilde til stress,
hvilket understettes af “De 6 guldkorn”. Dilemmaet stiller ogsa en daglig le-
delse over for nogle udfordringer, idet der skal skabes organisatoriske rammer,
der omfatter kontrol m.m. samtidig med, at vidensarbejderne forventer decen-
trale strukturer med stor frihed og autonomi i arbejdet.

Belgnningens betydning
Den begransede indflydelse, som strukturerne forarsager, kan ogsa have be-
tydning for den sociale udveksling af viden og den uformelle anerkendelse og
tillid, det giver at dele viden med kolleger. Fungerer forholdene for vidensde-
ling derfor ikke optimalt, kan det have betydning for den kulturelle og mentale
belgnning, som vi har set har en seerlig position i vidensarbejdet.
Virksomhedernes organisatoriske struktur kan ogsa udggre et andet pro-
blem i forhold til belgnning. Da organisationsstrukturerne i de vidensintensive
virksomheder typisk er flade”, er mulighederne for at avancere ogsa begreaen-
set. Derved er der ferre positioner at overtage, og det star, ifalge Drucker
(1988), i skarp kontrast til den Kkarriereforstaelse, man som vidensarbejder har,
hvor man avancerer fra "specialet” til ledelse. | vidensarbejdet er der saledes
en forstaelse af, at position og titler giver prestige, hvilket er udtryk for en kul-
turel belgnningsstruktur. Som det fremgar af modellerne, sa kan usikkerhed
omkring karrieremuligheder og den dertil knyttede forventning om belgnning
ogsa udgare et potentielt problem i forhold til arbejdet.

Vidensledelse og afhengighed af medarbejdernes viden
Vidensdelingssystemerne kan ogsa forstas som et redskab til at fa kontrol over

den magt, der knytter sig til produktionsapparatet og de organisatoriske struk-
turers betydning i praksis. Da medarbejderne er de primeare beerere af viden og
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dermed virksomhedens primare kapitel, og denne udger virksomhedens kilde
til konkurrencefordelene, er der stor magt knyttet til denne gruppe. Derudover
er strukturerne decentraliserede og medarbejderne selvledede for at sikre krea-
tivitet og fleksibilitet. Det giver medarbejderne et stort ansvar og indflydelse
pa den daglige produktion.

Det stiller virksomheden i en sarbar position og med en begranset kontrol
over produktionsprocesserne, da medarbejderfratreedelser kan have stor betyd-
ning for produktionen. Ved at indfgre kontrol og vidensdelingssystemer kan
virksomheden gares mindre sarbar ved at fastholde den centrale viden og sam-
tidig sikre at alle arbejder mod virksomhedens mal. Disse tiltag giver tilsam-
men ledelsen en mulighed for at bevare en form for kontrol.

Der er altsa en tendens til at anvende 1T-systemer for at afbureaukratisere
og decentralisere, men samtidig udger det ogsa et bidrag til en mere strukture-
ret organisering af vidensarbejdet. Systemerne kan ogsa opgradere folk, men
samtidig danner de grundlaget for overvagning og kontrol.

| forhold til arbejdsrelateret stress vil strukturer, der h&ammer og vanske-
ligger arbejdet kunne udggre en stressfaktor ikke mindst, fordi det reducerer
individets indflydelse pa at pavirke de pavirkninger, man udsattes for, i dette
tilfeelde kontrol og styring.

Strukturernes graenseflade

Stress kan ogsa forarsages af manglende statte. | forhold til vidensarbejdet kan
den problemstilling opsta, nar der er usikkerhed omkring hvem, der er ens le-
der, hvilket afspejler, at en vidensintensiv virksomhed typisk er organiseret
som en matrix organisation i kombination med en projektorganisation. | prak-
sis betyder det, at man som medarbejder har bade en linieleder og en eller fle-
re projektledere. Der er saledes skabt grundlag for tvivl om ledelsesrelationer-
ne. Der kan eksempelvis opsta uklarhed om ens rolle, hvis det er uklart hvilke
forventninger de respektive ledere har. Det kan ogsa vare, at ens relationer be-
lastes, hvis der opstar en konflikt mellem ens linieleder og projektleder eller
ens projektledere imellem.

Projektorganiseringens betydning
Det interne projektmarked, kan ogsa udgere et problem, idet det i praksis er

her, at opgaverne fordeles, hvor der handles med kompetencer, og hvor net-
veerk vedligeholdes. Det er medarbejdernes eget ansvar at indga som en aktiv
aktgr pa det marked. Spgrgsmalet er, hvilken betydning det kan fa pd medar-
bejdernes arbejdsrelationer i kraft af, at "markedet” ggr medarbejderne til hin-
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andens konkurrenter, men ogsa i forhold til stette og arbejdsrelationerne. Det
er endvidere ogsd interessant at se pa, hvilken betydning det kan fa i forhold
til vidensdeling og arbejdsprocesserne, hvor man er afhaengig af andres viden
via ens netveerk i arbejdet med at udvikle ny viden, da man har en interesse i
at bevare sin vardi pd markedet. Endelig er det interessant at se pa, hvilken
rolle incitamentstrukturerne vil spille i forhold til den organisatoriske adfzrd.

Vidensdeling udger som vi har set en central aktivitet i vidensarbej-
det, men da en del af arbejdet foregar i samarbejde med kunden, betyder den-
ne ”co-location”, at der ikke ngdvendigvis er daglig kontakt mellem leder og
medarbejdere. Det kan vanskeliggere den daglige ledelse, som vi ogsa har set.
Det kan ogsa besvearliggere arbejdet, hvis man som vidensarbejder arbejder i
flere teams, da face-to-face vidensdeling ofte anses at udgere det eneste valide
medie for vidensdeling i kritiske dele af en arbejdsproces. (Newell, Robertson,
Scarbrough, & Swan 2002)

Mange roller

Af beskrivelsen af vidensarbejdet fremgar det, at der er mange aktarer at for-
holde sig til som led i udviklingen af ny viden. Det kan vere i form af nye
kunder med forskellige krav og behov, kolleger man skal netverke og dele vi-
den med for at fa adgang til viden, anerkendelse m.m. og en ledelse, der stiller
krav om salg, leverancer etc. Det betyder, at man kan have mange roller at ud-
fylde, men ogsa at der er forskellige forventninger til de forskellige roller.
Hvis der opstar uklarhed om disse roller kan det udggre en stressfaktor.

Det grenselgse arbejde

| vidensarbejdet er en stor del af ansvaret uddelegeret, og arbejdet er i en vis
forstand frigjort fra tid og rum, hvor man fungerer som selvledet medarbejder.
Man er med andre ord som vidensarbejder blevet ansvarlig for eget arbejde og
kvalitetsikringen. Arbejdet indebzrer saledes nogle forhold, der svarer til det
grenselase arbejde. Det er kendetegnet ved en udpraeget fleksibilitet med hen-
syn til tid, rum og arbejdsorganisering, hvor de traditionelle graenser mellem
arbejde og ikke-arbejde flyder ud. Endvidere er det karakteristisk, at der sker
en generel forskydning fra en mere ydre og objektiv regulering til en indre og
mere subjektiv — i betydningen individ og situationsbestemt — regulering af
arbejdet. Da resultaterne af vidensarbejdet og individets indsats bestar af et
immaterielt output, betyder det, at resultatet af arbejdet typisk ikke er malbart,
hvilket vanskeligger vurderingen af veerdien af en indsats. Det kan skabe
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usikkerhed omkring opfyldelse af krav og forventninger, men ogsa om at ind-
satsen vil blive belgnnet.

Vi har nu set en raekke eksempler pa, at vidensarbejdets karakteristika kan ha-
ve betydning for medarbejdernes arbejdsliv og udgere organisatoriske kilder
til stress. Jeg kan endvidere konstatere, at forholdene indbyrdes spiller sam-
men og influerer pa hinanden pa forskellig vis. Dermed fremstar det tydeligt,
at der er indbyrdes sammenhang mellem de forskellige organisatoriske for-
hold, sadan som det ogsa udtrykkes i Galbraith’s ”Star-model” og medarbej-
dernes problemer og belastninger, og at arsagerne skal findes i det nye organi-
satoriske design og ikke hos det enkelte individ. Det er ogsa evident, at viden-
sarbejdet indebarer forhold, der er parallelle til det graenselgse arbejde, hvilket
kan udggre en potentiel risiko for belastninger.

Disse betragtninger star i modsetning til den forstaelse og de undersggel-
sesresultater, der har dannet grundlaget for forstaelsen af hgjtuddannedes ar-
bejde og dermed ogsa vidensarbejdet. Endelig har vi set, at Galbraiths ”Star-
model” danner rammen for en starre systematisering i forhold til diskussionen
af de primaere arsager til stress i forhold til de prasenterede forhold, der har
betydning for det psykiske arbejdsmiljg og arbejdsrelateret stress.
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Forebyggende arbejdsorganisatoriske muligheder i vidensarbejdet
Med afsat i vidensarbejdets karakteristika og organisatoriske forhold sam-
menholdt med modellerne for arbejdsrelateret stress og psykisk arbejdsmiljg
er en reekke hypotetiske problemstillinger blevet fremstillet ovenfor. Spargs-
malet er, hvordan problemstillinger, der vedrarer arbejdsrelateret stress, kan
gribes an. Det setter det sidste arbejdsspargsmal fokus pa, da det vedrarer det
forebyggende arbejdsmiljgarbejde.

| kapitel 4 sa vi, at man som leder og medarbejder kan anlaegge forskellige
interventionsstrategier for at handtere problemer, der vedrgrer det psykiske ar-
bejdsmiljg. Disse varierer i angrebspunkt (organisatoriske og/eller individuelt)
og niveau for forebyggelse. Veelger man at initiere en primar interventions-
strategi med et organisatorisk sigte, som er den strategi Murphy (1988) anbe-
faler for at reducere en stressor og dermed forebygge kommende belastninger
pa leengere sigt, har vi set eksempler pa en raekke konkrete handlinger i form
af omstrukturering af organisatoriske enheder, redesign af opgaver, teamud-
vikling m.m.

Velger man som virksomhed at anleegge denne strategi, er det veesentligt
at tage udgangspunkt i det organisatoriske design udtrykt i Galbraiths ”Star-
model”. Den udger grundlaget for de organisatoriske kilder og samtidig peger
modellen pa betydningen af, at de organisatoriske forhold og andringer sam-
mentenkes i forbindelse med en organisatorisk intervention.

| takt med at stress udger et stigende problem og andelen af dem der ople-
ver stress stiger jevnt med stigende uddannelsesniveau, har bade undersggel-
ser og debatter i de senere ar efterspurgt svar og bud pa konkrete handlings-
muligheder i forhold til stress i vidensarbejdet, da der indtil videre hovedsage-
ligt har varet fokus pa individet, nar man taler om stresshandtering. Det er
derfor relevant at undersgge, hvilke konkrete muligheder man som leder og
medarbejder har for at handtere disse belastninger i vidensarbejdet, hvilke
preeventive organisatoriske foranstaltninger der skal iveerksattes.

Alt i alt kan man konstatere, at de preesenterede teorier ikke har fokus pa
arbejdslivet og arbejdsrelateret stress i vidensarbejdet. Der tages saledes ikke
hgjde for de sarlige vilkar der knytter sig til vidensarbejdet, hvor medarbej-
derne udger kernen i den daglige produktion af viden.

Ubesvarede spgrgsmal
Besvarelse af arbejdsspgrgsmalene giver anledning til en reekke konkrete
overvejelser. For det farste savner jeg konkret viden om og indsigt i det "ople-
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vede” arbejdsliv og, hvordan det konkret handteres. Da en del af arsagsforkla-
ringen kan ligge der, i og med der bade er forskellige interventionsmuligheder
og en tendens til at iveerksette behandlingsaktiviteter frem for stressreduce-
rende foranstaltninger.

For det andet fremstar arsagssammenhangene ikke eksplicit. Det er derfor
interessant at identificere de arbejdsorganisatoriske arsager til de belastninger
og problemer, der knytter sig til vidensarbejdet. Spargsmalet er, om der tegner
sig et mere nuanceret billede end det ovenfor skitserede, om det er muligt at
afdekke kompleksiteten af sammenhange, som blandt andet Bason et
al.(2003) peger pa og, hvordan de indlejrer sig det organisatoriske design ud-
tryk ved Galbraith’s ”Star-model”. Samtidig er det ogsa interessant at fa un-
dersggt, om det, at vidensarbejdet er komplekst og kendetegnet ved at produk-
tionen er knyttet til medarbejderne, giver nogle serlige vilkar i vidensarbejdet,
og som modellerne omkring psykisk arbejdsmiljg og kilder til stress ikke fan-
ger. En eksemplificeret arsagsidentifikation vil endvidere kunne danne grund-
laget for en mere malrettet indsats.

| forleengelse heraf vil det derfor ogsa veere interessant at fa afdekket, vil-
ke konkrete handlingsmuligheder ledere og medarbejdere har at veelge imel-
lem og i den forbindelse, hvilke forhold der kan fremme og hemme proces-
sen. Dernast hvilken betydning det vil have for produktionsprocessen og ar-
bejdslivet.

Disse betragtninger og overvejelser giver anledning til fglgende forsk-
ningsspargsmal, der skal besvares i den resterende del af projektet via empiri-
ske undersggelser af vidensarbejdet i vidensintensive virksomheder. Svarene
pa disse forskningsspargsmal vil udgere projektets bidrag til en yderligere for-
staelse af vidensarbejdet.

1. Hvad kendetegner vidensarbejdet og arbejdslivet i vidensintensive
virksomheder?
a. Huvilke forhold veerdseattes i arbejdet med viden?
b. Hvilke problemstillinger og belastninger er der tale om og,
hvad oplever man som vidensarbejder? (Se Kapitel 8)
2. Hvad kendetegner arbejdsmiljearbejdet?
a. Hvordan handteres belastninger og af hvem? (Kapitel 8)
3. Huvilken arbejdsorganisatorisk sammenhzng er der mellem vidensar-
bejdet og belastningerne samt den konkrete handteringspraksis i vi-
densintensive virksomheders? (Se Kapitel 9)
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4. Huvilke arbejdsorganisatoriske muligheder har ledere og medarbejdere
for at forebygge problemer i vidensarbejdet? (Se Kapitel 8, 9 og 10)

5. Huvilke forhold skal man vaere opmaerksom pa i forbindelse med en or-
ganisatorisk forebyggende forandring? (Se Kapitel 11)

Ved at besvare ovenstaende spgrgsmal forventer jeg at kunne give et mere
fyldestgarende svar pa projektets problemstilling. Inden jeg fremstiller under-
sggelsens resultater og konklusioner i Del 111, vil jeg i de naste to kapitler re-
degare for projektets metode og design og derved ogsa for, hvordan forsk-
ningsspgrgsmalene sgges besvaret.
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DEL 11l METODER & FORSKNINGSDESIGN
| denne del af projektet preesenteres og diskuteres de metoder, der er anvendt i
projektet. Motivationen bag denne del af afhandlingen er at tydeliggegre mit
metodevalg. Indledningsvis praesenteres den videnskabsteoretiske placering af
projektet og et begrundet valg af metodik inden for den kvalitative forskning.
Herefter har jeg valgt at se pa tre centrale temaer i den kvalitative forskning;
det kvalitative forskningsinterview, fremstilling af kvalitative data og endelig
kvalitetskriterier i den kvalitative forskning. (Kapitel 6) | kapitel 7 beskrives
forskningsdesignet i form af de forskellige forskningsaktiviteter for at give
metodevalget og designet transparens.

Nedenstaende figur er en prasentation af afhandlingens videnskabsteore-
tiske, metodiske og designmaessige grundlag samt afhandlingens udgangs-
punkt og formal.

psykisk arbejdsmilje. P baggrund af et single-case studie (Ipsen 2001) var det interessant at undersgge om
konklusionerne ogsa gjaldt i andre vidensintensive virksomheder.

Baggrund: Ved studiets begyndelse var der begraenset hvad der eksisterede af forskning omkring vidensarbejdet og

og problemer i vidensarbejdet i vidensintensive virksomheder?

Problemstilling: Hvilke arbejdsorganisatoriske muligheder har leder og medarbejdere for at forebygge belastninger

Hermeneutisk og pragmatisk tilgang

Kvalitativt forskningsprojekt

Del | Del 1l Del 11l Del IV Del V
Metodik Litteraturstudier, deltagelse ved ph.d.kurser, | Multiple Kollektiv
konferencer m.m. casestudie refleksion
Erkendelses | Udvikle indsigt i forstaelserne i fagfeltet Deskriptivt Deskriptivt | Normativt
meessigt og
sigte normativt
Forskningsa | 1. 2.5 Case- 5.En 6.
ktivitet Indsamling, afgraensning og praesentation af studier kollekti_v Diskussion
relevante teorier samt analyse af disse i forhold til 3. Bearbejdning | refleksion | af forslags
projektets problemstilling. af data og med en realiser-
analyse gruppe serbarhed
4 ledere
Kommunikativ
validitet
Kapitel 1 2 | 3 | a ] s [ 6 |7 E 10 1 12 |13

Figur 9. Oversigt over projektet
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KAPITEL 6. VALG AF METODE | ET KVALITATIVT PROJEKT
| dette kapitel indplaceres projektet i en videnskabsteoretisk sammenhang.

Dernast folger argumentationen for valg af det kvalitative forskningsprojekt
efterfulgt af valg af den metodiske tilgang for at ggre processen transparent.
Herefter diskuteres kvalitetskriterier, relevante forhold omkring det kvalitative
forskningsinterview og fremstillingen af kvalitative data.

Hermeneutikken og pragmatismen

Hermeneutikken er en filosofi, der arbejder med fortolkninger af "forstaen-
de” art og har sit udgangspunkt i en kritik af positivismen. Denne bestar i at
positivismen forsgmmer en vigtig erkendelseskilde, nemlig forstaelsen af an-
dre mennesker. Positivismen har sin rod i naturvidenskaben og bygger pa en
antagelse om, at vi mennesker kun har to kilder til erkendelse: VVore sanser og
vores logik. Kendsgerningerne kan efterfalgende kvantificeres og behandles
statistisk, sa forskeren kan drage generelle slutninger. Al erkendelse gennem
spekulation, abenbaringer m.m. anser positivismen for verdilgs. (Collis &
Hussey 2003; Thurén 2002)

Ordet hermeneutik stammer fra det graeske ord "hermeneun”, der betyder
"at forstd” hvilket star i modsetning til positivismens "forklaring”. Med for-
staelse forstas identifikation af den subjektive mening, der ligger bag en per-
sons adferd og/eller handlinger. Den “subjektive mening” forstds som “en
del” og kan kun forstas, hvis delen relateres til "helet”. Modsat bestar helet af
"dele” og kan derfor kun forstas ved hjelp af disse. Vekselvirkningen mellem
delene og helheden kaldes ogsa den hermeneutiske cirkel (Se figur 11) hvor
man har valgt et (tilfeeldigt) sted som udgangspunkt, hvorefter man dykker
dybere og dybere ned i et omrade. Derved skabes en cirkular bevaegelse.

Processen beskrives ogsa som en spiral — det vil sige en uendelig og uaf-
sluttet proces mellem det delvise og helet (objektiv hermeneutik) og frem og
tilbage mellem forforstaelsen og forstaelsen (aletisk hermeneutik). Det er sam-
menhangen mellem delene og helheden, der skaber mening, og det er relatio-
nen mellem de enkelte dele og helheden, der muligger at vi kan forsta og for-
tolke. Her betones dataindsamling gennem direkte observationer som vigtig
med det formal at komme dybere ind i forstaelsescirklen for at udvikle indsigt
og plausible fortolkninger af handelser. (Alvesson & Skoldberg
2000;Hgjbjerg 2004;Knudsen 1994)

Formalet med den hermeneutiske proces er at identificere respondentens
motiver, intentioner, mal og forventning bag en bestemt ydre og observerbar
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adfeerd, idet det antages, at der er en sammenhang mellem den bevidste be-
skrivelse af en erfaring og de underliggende dynamikker eller strukturer. Det
vil sige, at den hermeneutiske proces involverer fortolkning af mening gen-
nem kontinuerlig reference til konteksten. (Collis & Hussey 2003;Knudsen
1994)

I hermeneutikken antages virkeligheden at have en subjektiv og mangfol-
dig form og kan derfor kun forstas ved at man undersgger deltagernes opfat-
telser af den. (Ontologi) 1 den konkrete forskningsaktivitet interagerer forske-
ren med det, der udforskes og far derved en “subjekt — subjekt” relation til vir-
keligheden, som forskeren ogsa selv er en del af. (Epistemologi) Forskerens
veerdisaet, bade det eksplicitte og implicitte, far derved en rolle at spille i vur-
deringen af, hvad der kan forstas som fakta og, hvilke tolkninger der ligger til
grund for det. (Axiologi). Retorikken er uformel med en personlig stemme og
baserer sig i modszatning til positivismen ikke pa st et af definitioner. En re-
degarelse for mit verdimassige udgangspunkt fglger nedenfor. Hermeneutik-
kens antagelser omkring og metodik kommer jeg ogsa ind pa senere.

Da hermeneutikken ikke ngdvendigvis forholder sig til den empiriske vir-
kelighed, hvilket star helt centralt i min problemstilling, indplacerer projektet
sig ogsé inden for den pragmatiske forstdelse.® Pragmatismen som filosofi,
udvikles i USA i slutningen af det 19.arhundrede af iser Charles Sanders
Pierce og er kendetegnet ved, at man anser konsekvenser, anvendelse og prak-
tisk beskaffenhed som centrale komponenter af sandheden.(Peirce 1994) Den-
ne forstdelse er som i hermeneutikken ogsa kendetegnet ved, at der sker en
fortolkning i en undersggelsesproces (Inquiry proces), hvor forskeren spiller
en central rolle i undersggelsen.

Der hvor de to filosofier adskiller sig er i forhold til det undersggte. | her-
meneutikken kan det undersggte (empiren) udgeres af tekster etc. i modseet-
ning til pragmatismen, hvor forskeren udelukkende forholder sig til virkelig-
heden. I forskningsprocessen udvelger forskeren de forhold, der passer til den
problemstilling, der skal belyses, og det er i mgdet med virkeligheden at ud-
valgte teorier og data far signifikans. En pragmatist vender sig saledes vak fra
abstraktionen og mod det konkrete og kendsgerningerne. Sandhedskriteriet i
pragmatismen bestar i den praktiske nytte af en teori. En teori er saledes sand,
hvis den virker i praksis. Pragmatismen star derved ikke for et specielt resul-
tat, men er derimod en metode. (James 2000)

8 Pragmatismen kan forstas som en delmangde af hermeneutikken.
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Det er dog ikke alle teorier der er sande bare, fordi de virker (kortvarigt).
Det, som Pierce betragter som sandt, er de forhold, der bidrager til flestes bed-
ste over den lengste periode. Inden for pragmatismens verdensbillede betyder
det i praksis, at teoretiske pastande skal knyttes til en undersggelse, der be-
kraefter rigtigheden af disse (valideringsproces). (Peirce 1994;The free ency-
clopedia 2004)

Da formalet med narvearende projekt er at udvikle indsigt i vidensarbej-
dets karakter m.m., er bade hermeneutikkens forstaelse af forskning og syn pa
virkeligheden velegnet til at skabe denne indsigt og udggre de bedste forud-
seetninger for at svare pa projektets forskningsspargsmal.

Mit erkendelsesmassige fokus tager dog ogsa udgangspunkt i pragmatis-
men, hvor forskeren forholder sig til virkeligheden og udvelger de forhold i
virkeligheden, der passer pa den problemstilling der skal belyses. At tage ud-
gangspunkt i bade hermeneutikken og pragmatismen har den praktiske betyd-
ning at fortolkningen af virkeligheden baserer sig bade pa empirisk indsamle-
de data og relevante teorier — i dette projekt teorier om Knowledge Manage-
ment og Psykisk arbejdsmiljg med fokus pa stress.

| pragmatismen og hermeneutikken er forskeren som beskrevet ovenfor en
del af virkeligheden og kan ikke "treekke sig ud af den” og forholde sig til den
objektivt. Det betyder i praksis, at forskeren ikke er uafhengig af det feeno-
men, der bliver undersggt og dermed ogsa bringer sine egne veerdier ind i da-
taindsamlingen og analysen.

En af mine faglige forforstaelser, er organisationsteorien om en koalition
om lgst koblede (del)systemer beskrevet af Cyert og March i "Behavioral
Theory of the Firm”(Cyert & March 1992). Her forstas virksomheden som en
koalition af individer og grupper, enheder og underafdelinger med divergeren-
de legitime interesser og, hvor aktgrerne stiller delvis uforenelige krav til or-
ganisationen. Fastleeggelsen af virksomhedens mal og beslutninger forhandler
forskellige interessegrupper kontinuerligt om. Der er saledes ikke tale om en
samlet harmonisk og ubegraenset rationel beslutningsenhed. Derimod er den
information, der er til radighed begraenset, der er et konstant tidspres, og ende-
lig er organisationens omgivelser uforudsigelige, forhold der alle pavirker de
beslutninger, der treffes. (Bakka & Fivelsdal 2002;Knudsen 1994)

Et andet vaerdimassigt stasted, der har betydning for dataindsamlingen og
fortolkningen, er mit perspektiv pa begrebet "arbejde”. Her er det udviklingen
af et sundt og sikkert arbejde, der bidrager til samfundets udvikling. Jeg veeg-
ter dog i projektet at fokusere pa udviklingen af arbejdet som et middel til bed-
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re levevilkar, hvor organiseringen af arbejdet har afgarende betydning for ar-
bejdslivet — bade i forhold til belastninger og som forebyggende aktiviteter.

Pa trods af divergerende interesser i en organisation er jeg ogsa af den op-
fattelse, at kollektiv handlen spiller en veesentlig rolle i forhold til udviklingen
af arbejdet og ansvar i det daglige ogsa i forhold til arbejdslivet. Det vil sige at
kollektivet er i stand til at udrette mere end den enkelte, bade som ansvarlig
enhed og som idégenerator i en udviklingsfase. (Mikkelsen 1995)

Det videnskabelige udgangspunkt har betydning for valg projekttype og
det metodiske valg. Der findes mange fortolkningsteknikker, man kan veelge
imellem, hvor malet er at beskrive, oversatte og pa anden vis forstd meningen
ved feenomener i den sociale verden. Med afsat i hermeneutikken og pragma-
tismen vil vi i det fglgende afsnit se neermere pa dette projekts valg af projekt-
type og metode i form af det kvalitative forskningsprojekt og casestudiet.

Det kvalitative forskningsprojekt

Som det fremgar af projektets problemstilling, er det en grundleeggende prae-
mis i projektet at forsgge at forsta og undersgge et fanomen (og ikke en ma-
ling af det), i dette tilfeelde arbejdslivet i vidensintensive virksomheder og mu-
lighederne for at forbygge belastninger i vidensarbejdet. For at kunne analyse-
re en proces eller et fenomen i en organisation forudseettes det at, forskeren
har kendskab til organisationens mange aspekter og dens kontekst. (Collis &
Hussey 2003;Kvale 1994). Derfor er den kvalitative forskning og dens meto-
dikker velegnet, da dens styrker ligger der, hvor man som forsker gnsker at
(Dahler-Larsen 2002):

= Forstd en interaktion

= Forsta komplicerede sammenhzange

= Kortlegge

= Beskrive eller

= Undersgge

Med afhandlingens problemstilling in mente har jeg saledes valgt at anvende
en kvalitativ forskningsmaessig tilgang. Da det var begrenset, hvad der eksi-
sterede af forskning inden for arbejdsliv og vidensarbejdet ved projektets be-
gyndelse, fandt jeg det passende at udfare direkte observationer “on location”.
Dette indeberer en rig og kvalitativ datamengde. Dette kreever mange res-
sourcer at indsamle og analysere og set i lyset projektets ressourcemassige
ramme, vurderede jeg, at det ville vaere mere realistisk at arbejde med mindre
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”samples” frem for stgrre "samples”, som det eksempelvis gar sig geldende i
den kvantitative forskning.(Andersen 1990) Endelig var de fenomener, jeg
sggte og sgger at afdekke ikke i tilstreekkelig grad begrebsliggjort ved projek-
tets begyndelse, og da den kvantitative forskning arbejder ud fra et eksplicit
begrebsapparat, hvor man ved hvad man maler pa, var den kvalitative metode
mere velegnet.

Valg af metode
Det metodiske valg er afhaengigt af det paradigmatiske udgangspunkt og pro-
jekttypen. Her findes der en reekke muligheder sa som etnografi, aktionsforsk-
ning, grounded theory, participative enquiry, casestudier m.m.(Collis & Hus-
sey 2003)

Med afset i den oprindelige problemstilling valgte jeg at anvende case
studiet, aktionsforskningen og participative enquiry som metodiske rammer
for dataindsamlingen. Aktionsforskning som metode blev dog siden hen valgt
fra, da det viste sig at vaere vanskeligt at gennemfare det patenkte udviklings-
studie i praksis. | denne forbindelse &ndrede problemstillingen ogsa karakter.
(Se kapitel 7) At valget oprindelig faldt pa disse tre skyldtes, at jeg fandt dem
mest velegnede i forholdet til projektets ressourcemassige rammer og pro-
blemstilling, jeg vil dog i det fglgende kun redegare for casestudiet og partici-
pative enquiry, grundet fravalget af aktionsforskning som interventionsmeto-
de.

Casestudiet
Casestudier anvendes hvor problemstillinger refererer til temaer af kompleks
eller kontekstuel art. Et casestudie kan saledes defineres som en omfattende
undersggelse af et interessant fanomen baseret pa en dybtgaende forstaelse af
tilfeldet opnaet ved omfattende beskrivelse og analyse af tilfeeldet taget i sin
helhed og i sin kontekst, i dette tilfelde arbejdslivet i vidensintensive virk-
somheder. (Kvale 1994) Casestudiet er, i fglge Yin, den foretrukne forsk-
ningsstrategi (Yin 1989):

= Nar formen pa forskningsspargsmalet begynder med "hvordan” eller

“hvorfor”.
= Nar forskeren ikke har fuld kontrol over hendelser
= Nar fokus er pa samtidige faanomener/handelser
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Som forsker sgger man ved hjelp af casestudiet at opna en sa deekkende og
fyldig forstaelse af tilfeeldet som muligt. Endvidere tilstreebes der teette beskri-
velser fra flere forskellige datakilder, inklusive fgrstehandsindtryk fra obser-
vationer. Konteksten bliver derfor vigtig samt de interne dynamikker inden
for det undersggte. Forskningen forsgger at forsta bestemte feenomener inden
for en specifik kontekst, men afgreensningen er ifglge Yin ikke fastlagt ved
begyndelsen.(Yin 1989)

At arbejde med casestudier indebarer typisk en enkelt analyse af eksem-
pelvis en gruppe eller en virksomhed og der anvendes gerne flere metoder til
at indsamle data, der kan veere bade kvalitative and kvantitative. Det er ogsa
muligt at have flere parallelle casestudier betegnet som multiple case-studier.
Oftest beskrives forskningen som eksplorativ, idet der ofte er fa teorier eller
begraenset viden om det udforskede. Casestudierne kan dog ogsa veere de-
skriptive, illustrative, eksperimentelle eller forklarende. Uanset hvilken form
casestudiet har, vil det inkludere dokumentanalyser, interview og observatio-
ner. (Andersen 1990;Collis & Hussey 2003;Launsg & Rieper 1995;Yin 1989)

Med udgangspunkt i genstandsfeltet peger 1b Andersen pa forskellige mu-
lige metodikker, hvoraf casestudiet er en af mulighederne. Valget af metodik
er afhaengig af antallet af variable og antallet af undersggte enheder. (Se figur)

Karakteren af forskningsspergsmalet har ifglge Ib Andersen, betydning
for casestudiets formal/karakter. Der kan sdledes veere tale om (Andersen
1990):

= Beskrivende

»  Forklarende/forstaende

= Eksplorativ/problemidentificerende
=  Diagnosticerende

=  Problemlgsende/normativ

= Interventionsorienteret
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Antallet af variable

Fa Mange
. Journalistisk | 'MeEnSIve stu-
Fa research” dier
Casestudier
ANTALLET .
AF UNDER- Eksteqswe )
SOGTE studier Ide.aI:,
ENHEDER Surveys og studier
Mange andre socio- Mange rele-
logiske under- | vante enheder
sggelser og variable

Figur 10. Datamatrice. (Andersen 1990)

Der er saledes flere grunde til at anvende casestudiet som metode. | forhold
til projektet begrundes valget af casestudiet som metode i, at fokus er pa et
samtidigt feenomen i form af vidensarbejdets psykiske belastninger. Endvide-
re er problemstillingen relateret til en specifik kontekst i form af vidensinten-
sive virksomheder. Pa grund af vidensarbejdets karakteristika giver det en
forventning om mange variable og dermed ogsa fa undersggte enheder pa
grund af projektets ressourcemaessige rammer.

Participative inquiry

Participative inquiry omhandler forskning med mennesker frem for om men-
nesker. Det vil sige, at deltagerne i forskningsprojektet er involveret s meget
som muligt, idet folks erfaringer og idéer om et emne giver mulighed for at
forsta essensen, der anses som virkelighed. Baggrunden for denne metodik er
en diskussion om bedre data kvalitet og deltagernes rettigheder. | praksis be-
tyder denne metodiske tilgang, at deltagerne er med til at indsamle data og bi-
drager til analysen. Der er saledes ogsa mulighed for kollektivt at diskutere og
beslutte udviklingen og retningen af forskningen. Der er forskellige tilgange
til participative inquiry, der varierer i graden af involvering. | cooperative in-
quiry er alle, der indgar i forskningsprocessen medforskere og “subjekter” og
har beslutningskompetence etc., hvorimod forskeren i aktionsforskningen ind-
gar som en aktiv aktgr i forandringsprocessen, hvor man pa en effektiv made
forsgger at skabe en bevidst &ndring i et kontrolleret miljg. Det primeere for-
mal er saledes at indga i en proces, forsgge at skabe nogle &ndringer og moni-
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torere resultatet. En tredje tilgang er participatory action research hvor man
som forsker forsgger at udfordre magtforholdene i en gruppe, et samfund etc.
Malet er typisk at indsamle en gruppes viden og erfaringer om et givet em-
ne.(Collis & Hussey 2003;Reason 1994)

Pa baggrund af ovenstdende kriterier er casestudiet og den deltagende
forskning et oplagt valg og mest anvendeligt af flere arsager. | relation til pro-
jektets problemstilling er der tale om en undersggelse af et interessant, ikke
velbeskrevet og samtidigt feenomen - nemlig arbejdslivet i vidensintensive
virksomheder og handteringen af konkrete problemstillinger. Med en forvent-
ning om mange variable, problemstillingens kompleksitet taget i betragtning,
0g et relativt begreenset antal undersggte enheder set i lyset af de tilgeengelige
ressourcer, understatter det valget af casestudiet. Da vidensarbejdet endvidere
er et arbejde, der spaender vidt med stor autonomi, beskeftiger hgjtuddannede,
er afhaengigt af og tet knyttet til markedet etc. forventer jeg ikke at have kon-
trol over handelserne undervejs.

Formuleringen af problemstillingen begynder hverken med ”hvordan” el-
ler "hvorfor”, som ellers er en af forudsatningerne for casestudiet. Men har al-
ligevel et forklarende og undersggende formal, hvilket derfor bekrafter valget
af casestudiet. Det er min vurdering, at formalet med narvarende projekt ogsa
er at beskrive vidensarbejdet, identificere relevante problemer samt pege pa
lgsninger. | relation til sidstnaevnte har det hele tiden veeret et mal, at projektet
blandt andet skulle munde ud i en reekke mulige lgsninger pa de problemer,
der knytter sig til arbejdslivet i vidensintensive virksomheder.

Participatory inquiry i form af aktionsforskning var derfor en oplagt me-
todisk tilgang. Da det senere skulle vise sig, at det ikke kunne lade sig gare,
andrede bade den metodiske vinkel og dermed designet karakter. Valget faldt
herefter pa participatory action research, hvor processen har fokus pa deltagel-
se og refleksion og ikke pa egentlige forandringer.

Kvalitative undersggelser rummer ifglge Dahler-Larsen (2002), en raekke
serlige metodiske problemer. For det farste sensitivitet over for den serlige
kontekst som den beskeaftiger sig med. For det andet arbejdes der i kvalitative
undersggelser med kategorier, der ikke er fastlagt pa forhand og for det tredje
er der tale om et forskningsdesign, der er mere eller mindre fleksibelt. Disse
tre forhold betyder, at reproducerbarhed, validitet og generaliserbarhed altid er
aben til diskussion og vanskeligt at dokumentere.

For at imgdekomme nogle af det kvalitative forskningsprojekts mulige
problemer vil jeg i de kommende tre afsnit belyse tre centrale temaer i den
kvalitative forskning - forskningsinterviewet, fremstillingen af kvalitative data
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og kvalitetskriterierne. At det netop er disse tre forhold, der belyses skyldes, at
forskningsinterviewet er en meget anvendt dataindsamlingsmetode i kvalitati-
ve forskningsprojekter, hvor man forsgger at fa stgrre forstaelse og udvikle
indsigt i et fenomen.

Fremstillingen af de kvalitative data skal sikre transparens og giver ogsa
mulighed for at validere bade farste og andenordenskonstruktioner, det vil si-
ge respondent udsagn og tolkninger af disse. Endelig er kvalitetskriterierne
centrale, da den kvalitative forskning har haft en tendens til ikke at ggre data-
behandling og afrapportering af kvalitative data til genstand for en omhygge-
lig systematik, hvorved det har veeret svaert at gennemskue vejen fra data til
konklusion.

Centrale temaer i kvalitativ forskning — Det kvalitative interview
Forskningsinterviewet er en af dataindsamlingsmetoderne inden for kvalitativ
forskning. Her er der ifglge Kvale tale om en samtale med et formal og en
struktur. (Kvale 1994) Interviewet som dataindsamlingsteknik giver mulighed
for at opna kendskab til en organisation og dens kontekst. Et mal med nzrva-
rende projekt er at forstd og undersgge vidensarbejdet og mulighederne for at
forbygge belastninger i vidensarbejdet. Genstanden for interviewet bliver sa-
ledes de interviewedes daglige livsverden og personens forhold her til. Det vil
sige respondenternes oplevelse af deres arbejdsliv som vidensarbejdere.
(Kvale 1994)

Formal

For mange er det primzare formal med et forskningsinterview at tilvejebringe
viden, hvor man som interviewer, forsgger at danne sig en mening ved at regi-
strere og fortolke, hvad der siges og, hvordan det siges. Denne forstaelse kan
bidrage med perspektiver, informationer og idéer, som forskeren ikke selv har
teenkt pa. Som dataindsamlingsteknik giver interviewet mulighed for at fa fle-
re detaljer med, rigere datamangde i form af nuancerede kvalitative beskrivel-
ser af forskellige aspekter af den interviewedes hverdag. Endelig giver det mu-
lighed for at indhente beskrivelser af specifikke situationer og handlingsfor-
Igb, frem for generelle opfattelser. Data indsamlet pa denne vis karakteriseres
som primeer data. Et sekundeert formal ved interviewet er, at det via en reflek-
sionsproces kan fare intervieweren til nye former for selvforstaelse. (Alvesson
1999; Andersen 1990;Kvale 1994)
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Ifalge Alvesson (1999) kan man differentiere mellem tre principielle for-
staelser af interview. Den ene forstaelse - ”neo-positivismen”- gnsker at etab-
lere en kontekst fri sandhed omkring hvad der er derude” ved at fglge en pro-
tokol og fa svar i relation til denne. Interviewet far saledes en "pipeline” funk-
tion, et instrument hvor viden transmitteres fra respondenten til forskeren. Den
anden tilgang “romantikeren” advokerer for en “agte” interaktion, hvor der
etableres tillid, rapportering og engagement mellem respondent og interview-
er. Metodelitteraturen har ifglge Alvesson typisk denne tilgang. En "localist”
mener endeligt, at interviewudsagn skal ses i forhold til deres lokale kontekst,
da respondenten producerer situationsafhangige beretninger. Interviewet er
saledes ikke en teknik, men forstas som et lokalt resultat. (Alvesson 1999) Vi
vil senere se pa nogle forhold, som Alvesson mener, man skal veaere opmaerk-
som pa under gennemfarelsen af det kvalitative interview.

Interviewets struktur

Interviewet forstaet som samtale har ogsa en struktur, der kan indtage forskel-
lige former.(Andersen 1990;Kvale 1994) Generelt set er der tale om en samta-
le, der gar ud over den spontane udveksling af synspunkter som i den daglig-
dags samtale og bliver til en videnskabelig metode. Forskningsinterviewet er
saledes ikke en samtale mellem ligestillede parter, men er kendetegnet ved en
magtasymmetri, idet forskeren definerer og kontrollerer situationen, introdu-
cerer emnet og styrer interviewforlgbet. Strukturen i et interview kan variere
fra det velorganiserede, der falger en reekke standard spgrgsmal til abne inter-
views, hvor specifikke temaer er i fokus, men hvor spgrgsmalene ikke har no-
gen forudbestemt reekkefglge og formulering. De kan ogsa variere med hensyn
til deres veegt pa eksplorering kontra hypotesetestning eller med hensyn til at
beskrive fenomener kontra at forsgge at fortolke og afklare beskrivelserne
under interviewet sammen med interviewpersonen. (Alvesson 1999;Kvale
1994)

Et interview kan i falge Andersen (1990) veere et kvalitativt eller et in-
formant interview, hvor begge er eksempler pa kvalitative spargeteknikker,
der er ustrukturerede. Det kvalitative interview benyttes ofte, hvor man gnsker
en dybere forstaelse af respondentens adfaerd, motiver og personlighed. Denne
interviewform stiller store krav til intervieweren, der skal kunne lytte, fortolke
svar, stille uddybende spgrgsmal og samtidig ikke sette fortroligheden over
styr. Informantinterviewet er en anden form, der anvendes, nar man er interes-
seret i fenomener, der allerede har fundet sted, er af privat karakter eller som
man ikke har mulighed for at observere selv. Respondenten bliver da en er-
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statningsobservatar, en informant, der har farste kendskab til de feenomener og
sociale systemer man er interesseret i at undersgge.(Andersen 1990)

| det delvist strukturerede interview ogsa betegnet det semistrukturerede
interview (Andersen 1990;Launsg & Rieper 1995;Maalge 2002), er man bedre
kendt med det omrade, der undersgges. Man har saledes typisk en vis teoretisk
og praktisk viden om de f&znomener, man studerer, men er alligevel aben over
for nye synsvinkler og informationer, som respondenten eventuelt fremkom-
mer med. Der vil som regel veere forhold, der skal belyses, og man spgrger
derfor ogsa ud fra en spgrge- eller interviewguide. Kvalitative interviews er
saledes relativt lgst strukturerede og abne over for, hvad interviewpersonen fg-
ler er relevant og vigtigt at tale om set ud fra det givne projekt. (Alvesson
1999)

Det semistrukturerede interview giver primere og stimulidata - det vil si-
ge, at respondenten har veeret udsat for en tilsigtet stimulus pavirkning fra un-
dersggerens side i forbindelse med dataindsamlingen. Sekundzre data kan op-
deles i tre grupper i) procesdata, hvor data produceres i tilknytning til de lg-
bende aktiviteter (diverse dokumenter, breve, billeder, rapporter, referater,
avisartikler etc.), ii) budgetter, produktionsstatistikker, registre eller iii) forsk-
ningsdata, hvor data indsamlet af andre forskere. En fjerde interviewform er
det standardiserede interview. Her stilles spargsmalene i en ganske bestemt
reekkefglge, der er fastlagt pa forhand og ens for alle. Spargsmalene stilles pa
samme made til alle interviewede og kan derfor forega ansigt til ansigt eller
pr. telefon. (Andersen 1990)

Forskerrollen

Da der er tale om en samtale, udger forskeren selv forskningsredskabet til ind-
samling af data. Forskerrollen beskriver Kvale (1990) som en "rejsende”, hvor
man udforsker ukendte omrader eller fglge en metode. Undervejs stiller man
spgrgsmal til de personer, man mgder for at fa dem til at forteelle deres histo-
rie, som man siden fortolker, og som farer til, at man har en historie at forteel-
le. Som rejsende udviser man saledes ogsa abenhed over for nye og uventede
feenomener frem for at have praedefinerede kategorier og fortolkningsskemaer.
Dahler-Larsen (2002) peger i forleengelse heraf pa, at de vigtigste kategorier
udvikler sig undervejs sig som en funktion af selve undersggelsesarbejdet, da
kvalitative undersggelser opererer med et fleksibelt design, herunder identifi-
kation af undersggelsens hovedkategorier og den konkrete made at spgrge pa.
(s.70) Der er i metodelitteraturen om det kvalitative interview mange anvis-
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ninger til hvordan man gennemfgrer et interview, hvilke dog ikke vil blive
gennemgaet her. (Andersen 1990;Kvale 1994;Maalge 2002)

Under interviewet
Der er ifglge Alvesson (1999) en dominerende forstaelse af at se interviewet
som et instrument, der skal anvendes effektivt og skabe grundlag for, at re-
spondenten afslgrer sine autentiske erfaringer. Alvesson mener ikke, at man
kan se interviewet som en teknik til at fa data ud eller et mgde, der kan bidra-
ge til en dybere forstaelse. Derimod er der tale om komplekse sociale fano-
mener, som man skal vaere opmarksom pa, og som han beskriver vha. otte
metaforer (Alvesson 1999)(p.26) Disse otte metaforer konceptualiserer, hvad
der foregar under et interview, og hvordan udfaldet kan forstas. Dette vil vere
afhaengig af ”den sociale scene”, respondenten og sprogets to-sidede natur. En
situation kan veere at scenen dominerer og derved pavirker interviewet i den
forstand, at respondenten forsgger at svare ind i interviewerens verden. Her-
ved bliver interviewet et lokalt bidrag. En anden mulighed, er at interviewet
bliver en mulighed for at etablere og bevarer en story-line, hvor respondenten
siger det, som han eller hun tror, intervieweren gerne vil hgre. En tredje mu-
lighed er at interviewet ses som en mulighed for at give sig selv (responden-
ten) en identitet, som man ikke ngdvendigvis har eller at man giver beretnin-
ger, der er styret af kulturelle normer, det vil sige, at man anvender det sprog,
konventioner, metaforer som man har til at tale om et givet emne. Endvidere
ser respondenten interviewet som en mulighed for at imponere, hvor inter-
viewet anvendes til personlige salgsfremmende aktiviteter. Et interview kan
ogsa ses som en politisk aktion, hvor respondenten ikke ngdvendigvis er rlig,
uselvisk og deler ivrigt ud af sine erfaringer og viden til fordel for interviewe-
ren. Derimod handler respondenten bevidst ud fra egne interesser og kan ka-
rakteriseres som politisk bevidst og politisk motiveret aktgr. Denne metafor
peger pa at respondenten anvender interviewet til egne politiske formal. Ende-
lig kan sproget ogsa anvendes til at konstruere en serlig version af, hvordan
tingene haenger sammen, og hvordan de kan preasenteres bevidst eller ube-
vidst. Der er saledes ikke tale om en objektiv realitet. Et spargsmal kan lede til
et uendeligt antal svar. Sidst kan et interview ses som et spil om diskursmag-
ten.

De otte metaforer kan ifglge Alvesson anvendes til at anlaegge forskellige
indgangsvinkler til et emne og danne et mere nuanceret forhold til, hvordan
man skal forholde sig til interviewet. Man skal se pa interviews og udfald som

84



noget der eksisterer i et spendingsfelt mellem motiver, interaktioner samt so-
ciale og diskursive kreefter. (Alvesson 1999)

| det naeste afsnit vil vi se pa, hvordan kvalitative data kan bearbejdes og
analyseres, sa man sikrer en systematisk fremstilling.

Centrale temaer i kvalitativ forskning - Fremstilling af kvalitative data
Tekstanalysen af et interviewreferat kan veere bade tids- og energikraevende.

Formalet med dette afsnit er at illustrere, hvordan man bearbejder sine data,
analyserer dem og praesenterer dem. Dette er vasentligt i fremvisning og pro-
duktionen af kvalitative data, da det gar det muligt for andre at gennemskue,
hvordan datafremstillingen er sket. (Andersen 1990;Dahler-Larsen 2002)

Man skal som udgangspunkt gare sig klart, hvorledes man forestiller sig,
at de kvalitative interview skal gares tilgeengelig for en analyse. Her er det al-
mindeligt, at man anvender transskription af optagelserne til skrevne tekster
og computerprogrammer som hjalp ved analysen.(Kvale 1994) Formalet er at
man strukturerer samtalerne i en form, der er tilgeengelig for en nermere ana-
lyse. Hvordan man veelger at transskribere sine interviews vil afhange af for-
malet med interviewet, materialets karakter og undersggelsens formal samt
den tid og de penge, der er til radighed.

Kvale (1994, p.186) har identificeret seks analysetrin, hvor det fjerde trin
fokuserer pa analysen af det transkriberede interview. | denne analyse indgar
blandt andet, at interviewenes meningsindhold analyseres, respondenternes
egen forstaelse gares klar og nye perspektiver anlegges. De fem hovedtilgan-
ge til meningsanalysen er:

1. Meningskondensering — respondenternes udtrykte meninger
traeekkes sammen til kortere formuleringer.

2. Meningskategorisering — interviewet kodes i kategorier, der
kan vere givet pa forhand eller opsta undervejs i analysen.

3. Narrativ meningsstrukturering — fokus pa de historier der for-
teelles under interviewet.

4. Meningsfortolkning — spekulative fortolkninger af teksten.

5. Ad-hoc metoder til skabelse af mening — forskellige metoder
tekst- eller kvantitative metoder, anvendes til at fa betydnin-
gerne frem.

Alternativt kan man anvende bearbejdningsmetoder som kognitive kort, data
displays, grounded theory m.fl. | nerveerende projekt har jeg valgt udelukken-
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de at anvende data displays, der bygger pa meningskategorisering i fremstil-
lingen af de indsamlede data. Det skyldes, at projektets metodiske afset er ca-
sestudiet, og da de kognitive kort iser anvendes i udvikling af strategier og i
aktionsforskningsstudier, er de saledes ikke velegnet i denne sammenhang.
Dernast er projektets teoretiske referenceramme givet, hvilket ggr grounded
theory som analytisk bearbejdsningsmetode mindre anvendeligt, da denne
analysemetode har som forudsatning, at der ikke pa forhand er en defineret
teoretiske referenceramme. (Collis & Hussey 2003) Data displays er endvidere
karakteriseret ved at indebare kategorisering af datamaterialet, hvilket vi skal
se nermere pa nedenfor.

Efter dataindsamlingen er afsluttet anbefales det, at man begynder at kode
sine data sa hurtigt som muligt. Dette involverer tildeling af en specifik kode
til hver variabel, koncept eller tema, som man gnsker at identificere. Koden
kan allokeres til et specifikt ord eller seetning, og det kan vaere en fordel at an-
vende mange kategorier i begyndelsen og senere gruppere dem i feerre katego-
rier. Nar kategorier skal grupperes i mgnstre eller sammenhange, er der ifglge
Collis og Hussey ikke tale om en mekanisk gvelse, men en proces der kreaever
indsats og omtanke. Anvender man ikke en stram teoretisk referenceramme,
skal man forsgge at undga at paleegge datamaterialet forskellige kategorier,
men snarere lade dem udspringe af materialet. (Collis go Hussey 2003)

Der er ifglge Dahler-Larsen en form for givethed og system i de systema-
tiserede primar og sekundzer data man har indsamlet, hvilket kan fremstilles® i
et data display. Et data display kan udgere et netveerk, en matrice, kort og gra-
fer og er et visuelt format der praesenterer informationer systematisk, sa bruge-
ren kan drage valide diskussioner og handle ud fra det.(Dahler-Larsen
2002)(s.28)(Miles & Huberman 1994)

Formalet er at skabe en visuel fremstilling af kvalitative data i koncentre-
ret form i form af en graf eller tabel. Oftest er displays variationer over for-
bindelser mellem et udvalg af grundleeggende undersggelseskategorier som
tid, sted, enheder osv. og er opbygget pa en systematisk made, sa man kan se
et helt dataseet pa ét sted og hjelper med at besvare et undersggelsesspargs-
mal. Der er saledes tale om en brobygning mellem data og konklusion eller te-
oretiske konstruktioner og empiriske iagttagelser. (Dahler-Larsen 2002;Collis
& Hussey 2003;Miles & Huberman 1994)

° Kan ifglge Dahler-Larsen forstas som at tilvirke noget og at frembringe en anskuelig be-
skrivelse af noget. (Dahler-Larsen 2002)(s.29)
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To af de data displays, der anvendes i nervearende projekt, bygger pa ek-
sisterende modeller som ”"De 6 Guldkorn” og “Organisatoriske kilder til
stress”, da de peger pa forbindelserne mellem en raekke organisatoriske for-
hold og det psykiske arbejdsmilje og arbejdsrelateret stress. Den tredje model,
der anvendes som display er udviklet af Jay Galbraith og er en organizational
design” model ogsa betegnet ”Star-model” eller ”Stjerne modellen”. Denne
model illustrerer sasmmenhangene mellem de grundlaeggende arbejdsorganisa-
toriske forhold i en organisation (se ogsa kapitel 4) og peger pa forbindelserne
mellem de organisatoriske forhold som strategi, struktur, belgnningssystemer,
medarbejderne og arbejds-og ledelseprocesserne. Modellen er endvidere valgt,
da den abner for en dialog omkring organiseringen af arbejdet frem for at pege
pa et st af lgsninger, og endelig er der tale om model for de grundleggende
organisatoriske forhold og arbejdsprocesserne, hvor de to modeller "De 6
Guldkorn” og Organisatoriske kilder til stress” har fokus pa arbejdsforholde-
ne og konsekvenserne.

I forhold til Dahler-Larsens tre regler for udarbejdelse af displays.(s.39-
45) betyder anvendelsen af eksisterende modeller, at jeg ikke umiddelbart kan
opfylde autencitetsreglen, idet displayet ikke baserer sig pa data i deres oprin-
delige form. Der sker derimod en fortolkning af respondentudsagnene i for-
hold til modellens kategorier. Her er det veesentligt, at alle data der falder in-
den for de kategoriske afgraesninger, man udtaler sig om, medtages pa det pa-
geeldende sted i displayet (inklusionsreglen). Men samtidig er det ogsa vigtigt,
at man ikke overser eller udelader data, der ikke umiddelbart ligger inden for
en af displayets kategorier. Er det evident, at der er kategorier, der ikke indgar
i displayet, ma der udvikles nye. Den tredje regel, transparensreglen, skal sik-
re, at det er gennemskueligt, hvorledes de enkelte f&enomener er ordnet, hvad
de betyder, og hvordan de skal forstas med andre ord.

Nar displayet er udformet, er der dannet et grundlag for at kunne drage
konklusioner, hvor de begreber, som displayet indeholder, bygger bro mellem
de i dette tilfelde pa forhand opstillede teoretiske analysekategorier og empi-
riske iagttagelser, og hvor man illustrerer, hvor graenserne gar for de opstillede
undersggelseskategorier. (Dahler-Larsen 2002; Miles & Huberman 1994)

Centrale temaer i kvalitativ forskning - Kvalitetskriterier
Kvaliteten af den kvalitative forskning er jevnligt blevet udsat for kritik. Dah-

ler-Larsen (2002) peger i sin bog At fremstille kvalitative data” pa nogle kri-
terier for, hvad der er godt kvalitativt undersggelsesarbejde. Da der her er tale
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om et kvalitativt forskningsprojekt, vil jeg med afseet i denne bog kort redegg-
re for disse kriterier.

Handveerksmassig validitet handler om hvorvidt dataindsamlingsmetoder-
ne er gennemfart pa en forsvarlig made i forhold til det konkrete undersggel-
sesfelt, om instrumenterne anvendes der, hvor de er bedst egnede, om man
som forsker indfrier de lgfter, man har givet. Der er saledes tale om et kvali-
tetskriterium i forhold til undersggelsesprocessen og ikke resultaternes over-
ensstemmelse med en given ekstern virkelighed. Her skal man ifglge bade
Kvale (1994) og Alvesson (1999) vare opmarksom pa de forhold, vi tidligere
har set pa, at man ikke ser de transkriberede interviews som “de faste empiri-
ske data i interviewprojektet” Kvale (s.163), da der er tale om kunstige kon-
struktioner fra en mundtlig til en skriftlig kommunikation, der indebearer en
raeekke vurderinger og beslutninger, det som Alvesson forstar som en lokal
sammenhang.

Transparenskriteriet er et klassisk metodisk kvalitetskriterium. Essensen i
dette kriterium er, at de metodiske fremgangsmader eksplicit leegges frem, sa
man kan se, hvad der er foregaet i undersggelsen, eksempelvis metodeproble-
mer og anomalier. Skaber man denne transparens, gives der efterfglgende mu-
lighed for at overveje at gentage undersggelsen, vurdere dens palidelighed og
drafte den.

Dahler-Larsen skelner mellem “Drgftelse med et fellesskab af viden-
skabsfolk” og "Member check” som to muligheder i den Kommunikative vali-
ditet af kvalitative data. (s.77) Member checket betegnes ogsa som "respon-
dentvalidering”, hvor man gennem dialog med tidligere respondenter sam-
menholder de indsamlede og systematiserede undersggelsesudsagn (farsteor-
denskonstruktioner) med deres synspunkter. Formalet er at validere om under-
sggelsen opererer med en korrekt forstaelse af udsagnene. | denne proces skal
man veere opmaerksom pa, at en respondent ikke altid gnsker at std ved det
sagte eller maske heller ikke kan kende sig selv i udsagnet. Derudover mener
Dahler-Larsen ikke, at man kan forvente, at respondenter kan validere eller
godkende en teoretisk andenordenstolkning, hvor man har ekspliciteret det,
som er implicit hos respondenterne. Dahler-Larsen anbefaler derfor, at man
som alternativ preesenterer og drgfter disse tolkninger med andre videnskabs-
folk, der deler undersggelsens teoretiske og metodiske forudseetninger.

Det sidste kriterium - det heuristiske - har til formal at se pa, om undersg-
gelsen har fart frem til ny viden, indsigt og perspektiver. Andre Kkriterier som
korrespondens, replikation, reliabilitet og pragmatisk validitet anbefaler Dah-
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ler-Larsen ikke serskilt, hvorfor de ikke uddybes narmere. (Dahler-Larsen
2002)(s.82)

Endelig skal man som forsker vaere opmeerksom pa, at man typisk har be-
greenset tid, at der kan veere problemer med at fa struktur i data, og at analysen
baseres pa illustrative pluk i data frem for en eksplicit argumentationskaede fra
metode til data til analyse. (Dahler-Larsen 2002)(s.17)

Med et hermeneutisk og pragmatisk afset og med et formal om at forsta
og fa indsigt i vidensarbejdets karakteristika og sammenhangen mellem vi-
densarbejdet og arbejdslivet i vidensintensive virksomheder, har jeg valgt det
kvalitative forskningsprojekt som metodisk ramme for projektet. Denne til-
gang er i mine gjne bedst velegnet, da jeg bade ansker at forsta komplicerede
sammenhange og beskrive arbejdslivet som vidensarbejder. Endvidere har jeg
en forventning om en rig datamangde pa grund af vidensarbejdets kompleksi-
tet. Endelig var arbejdslivet i vidensintensive virksomheder ikke i tilstreekkelig
grad begrebsliggjort ved projektets begyndelse.

Vi har i dette kapitel ogsa set, at man kan anvende en reekke forsknings-
metoder, hvor jeg har valgt casestudiet og det kvalitative forskningsinterview
samt participatory enquiry. Det skyldes, at jeg vurderer, at disse metoder kan
bibringe det datagrundlag, som er relevant i forhold til projektets problemstil-
ling. Casestudiet danner grundlaget for en daekkende og fyldig forstaelse af et
samtidigt fenomen, og den deltagende forskning giver mulighed for udvikling
af en raekke mulige lgsninger pa de identificerede problemer med afsat i en
deltagende og reflekterende proces.

Som angivet ovenfor er der dog forhold, man skal veere opmeerksom pa i
forbindelse med den kvalitative forskning og interviewformen som forsk-
ningsmetode. | det naste kapitel vil jeg redeggre for projektets design og de
forskellige forskningsaktiviteter for at imgdekomme de ovenfor listede kvali-
tetskriterier eksempelvis om transparens i projektforlgbet og forholde mig ak-
tivt til de kritiske forhold, der kan knytte sig til et kvalitativt forskningspro-
jekt.
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KAPITEL 7. FORSKNINGSDESIGN OG AKTIVITETER

| dette kapitel preesenteres projektets forskningsdesign og aktiviteter og be-
grundelserne for disse. Formalet med kapitlet er at vise den kombination af
fremgangsmader, som jeg har betjent mig af til at indsamle data for derved at
demonstrere transparens i forhold til de valg, jeg har truffet undervejs i pro-
jektforlgbet. For at skabe et overblik over metodiske valg og projektets struk-
tur har jeg valgt at udforme nedenstaende figur.
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Figur 11. Oversigt over projektets metode og design

Projektets og problemstillingens baggrund
Valget af metoder og design af forskningsaktiviteter har sit udspring i afhand-

lingens problemstilling, der igen har sit udspring i et single casestudie gen-
nemfart i ar 2000 i samarbejde med en radgivende ingenigrvirksomhed. (Ipsen
2001) Da dette projekt blev afsluttet, var der fortsat en diskussion af organise-
ring og ledelse af vidensarbejdet, men begraenset systematisk viden om de
problemer der knyttede sig til vidensarbejdet og som ogsa havde betydning for
arbejdslivet. Den begraensede viden om problemerne, deres arsager og mulige
lzsningsmuligheder samt en bred og uprecis diskussion i medierne, beted at
der var et fagligt grundlag for at undersege sammenhangen mellem vidensar-
bejdet og arbejdslivet i vidensintensive virksomheder. Med afsat i omtalte
projekt var det ogsa interessant at se, om den paviste sasmmenhang i een virk-
somhed ogsa gjorde sig geldende andre steder. Og i givet fald hvilke forhold
der forarsagede denne samt hvem og hvad der kunne gares ved problemerne i
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arbejdslivet. Som falge heraf blev nedenstaende problemstilling i farste om-
gang formuleret:

Hvilke muligheder er der for at fa integreret hensynet til arbejdsli-
vet systematisk i organisering og ledelse af vidensarbejdet i viden-
sintensive virksomheder?

Problemstillings fokus gav anledning til en reekke arbejdsspargsmal, der i
farste omgang skulle besvares pa baggrund af relevante teorier omhandlende
vidensarbejdet, arbejdsliv og psykisk arbejdsmiljg samt systematisk integrati-
on. | mine diskussioner med mine vejledere stod det dog hurtigt klart, at ”’sy-
stematisk integration” var et uklart begreb, der kunne tilleegges forskellig be-
tydning. Endvidere viste det sig at veere vanskeligt at realisere et egentlig akti-
onsforskningsprojekt, hvor nye organisatoriske tiltag skulle integreres i den
daglige ledelse og organisering af vidensarbejdet inden for projektets tids-
massige ramme. Med denne viden andrede problemstillingen karakter og
havde nu som formdl at identificere mulige forebyggende foranstaltninger
uden et egentlig forseg pa implementering. Problemstillingen fik herefter fol-
gende ordlyd:

Hvilke arbejdsorganisatoriske muligheder har medarbejdere og ledere
for at forebygge belastninger og problemer i vidensarbejdet
i vidensintensive virksomheder?

Problemstillingen blev efterfalgende udfoldet i fire nye arbejdsspargsmal, der
dog ikke &ndrede veesentlig karakter i forhold til den oprindelige problemstil-
ling.
1. Hvad kendetegner en vidensintensiv virksomhed og vidensarbejdet,
dets ledelse og organisering i vidensintensive virksomheder?
2. Hvad kendetegner arbejdslivet og arbejdsmiljgarbejdet i vidensinten-
sive virksomheder?
3. Hvilken sammenhang er der mellem vidensarbejdet og arbejdslivet i
vidensintensive virksomheder?
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4. Huvilke arbejdsorganisatoriske muligheder har ledere og medarbejdere
for at forebygge belastninger i vidensarbejdet?

Formalet med de fire arbejdsspargsmal var farst og fremmest at afdeekke for-
hold, der havde relevans i forhold til problemstillingen, for derved at kunne
give en mere fyldestgarende besvarelse af denne ved hjeelp af relevant teori.
Der hvor spgrgsmal forblev ubesvaret, var det planen at identificere en reekke
forskningsspargsmal, der efterfglgende skulle undersgges og besvares via em-
piriske undersggelser og analyser. Herved ville besvarelsen af problemstillin-
gen basere sig pa bade en teoretisk og empiriskbaseret analyse.

Vi vil nu se nermere pa, hvorledes jeg har grebet projektet an samt de
omtalte arbejds- og forskningsspgrgsmal, konkret i form af forskellige forsk-
ningsaktiviteter og deres indhold.

1. Forskningsaktivitet — Litteraturstudie
Umiddelbart efter projektopstart og formuleringen af arbejdsspgrgsmalene pa-

begyndte jeg et litteraturstudie. Det teoretiske fokus blev valgt ud fra et gnske
om at opna indsigt i fenomenerne vidensarbejdet og psykisk arbejdsmiljg. At
det netop blev disse to omrader, skyldtes projektets pragmatiske udgangs-
punkt, da jeg vurderede at de var relevante i forhold til den problemstilling der
skal belyses omkring handtering af arbejdslivet i vidensintensive virksomhe-
der.

At valget faldt pa teorier om Knowledge Management fandt jeg naturligt,
da jeg antager (som beskrevet i kapitel 6), at organiseringen af vidensarbejdet
har en central betydning for arbejdslivet — bade i forhold til belastninger og
som forebyggende aktiviteter. Valget af teorier om psykisk arbejdsmiljg og
arbejdsrelateret stress var begrundet i konklusionerne fra, det faromtalte single
casestudie (Ipsen 2001) og den diskussionen om stress, der fandt sted i medi-
er, fagblade og lign. ved projektets begyndelse.

Tilvalget af disse to teoretiske omrader blev samtidig ogsa fravalget af
andre. Man kunne argumentere for, at jeg kunne have baseret min analyse pa
konsulentlitteraturen. Hertil er mit svar, at jeg, som det senere vil fremga, op-
rindelig havde til hensigt at undersgge flere forskellige typer af vidensintensi-
ve virksomheder, hvor konsulentvirksomhederne udgjorde den ene gruppe for
at se bredt pa vidensarbejdet. Et andet teoretisk felt, jeg kunne have valgt at
tage udgangspunkt i, er projektledelseslitteraturen. Det har dog pa intet tids-
punkt veeret mit fokus at se pa respondenternes konkrete handtering og ledelse
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af deres projekter. Det har derimod veeret et gnske at fa indsigt i arbejdslivet
som vidensarbejder, og i mindre grad de mere specifikke arbejdsprocesser og
de redskaber respondenterne anvender for at kunne lgse deres opgaver.

Teorier om Knowledge Management og Psykisk arbejdsmiljg kom derfor
til at danne grundlaget for projektets fagrste forskningsaktivitet i form af littera-
turstudiet og den teoribaserede besvarelse af arbejdsspgrgsmalene. Malet var
at fa en teoretisk indsigt i vidensarbejdets nggleaktiviteter, ledelse og organi-
seringen af vidensarbejdet samt handteringen af problemer i arbejdslivet. Og
endvidere at identificere forskellige manstre, der kunne pege pa og forklare
sammenhange mellem vidensarbejdets organisering og arbejdslivet.

Hovedtraeekkene i den gennemgaede litteratur er beskrevet i kapitel 3 "Vi-
densarbejdet” og kapitel 4 ”Psykisk arbejdsmiljg og stress”, og besvarelsen af
arbejdsspargsmalene fremgar af kapitel 5 "Ubesvarede spargsmal”. De farste
referencer blev identificeret via den aktuelle debat om vidensarbejdet, vi-
densledelse og psykisk arbejdsmiljg og deltagelse ved forskellige seminarer
og kurser. Deraf identificerede jeg de toneangivende positioner i litteraturen.
Udgangspunktet for sggningen har hele tiden veeret problemstillingen og ar-
bejdsspargsmalene. Det har betydet, at jeg gennem hele projektet har sggt ef-
ter litteratur, teorier og andres undersggelser pa baggrund af relevante nggle-
ord som vidensintensive virksomheder, vidensarbejdet, vidensledelse, psykisk
arbejdsmiljg, stress m.m. pa dansk og knowledge management, knowledge
work, stress, work psychology etc. pa engelsk.

De primare kilder til ny viden og litteratur har veeret segning i databaser,
konferencedeltagelse, ph.d.kurser og netveerk. Derudover blev jeg under mit
udenlandsophold ved Kingston University i London introduceret til andre re-
levante modeller og teorier samt en kritik af dem, jeg pa det tidspunkt havde
kendskab til.

Litteraturstudiet dannede ogsa grundlaget for en preecisering af objektet
og dermed ogsa for valget af sample units, konkret i form af konsulentvirk-
somheder og radgivende ingenigrvirksomheder. (Se ogsa kapitel 3) Det betad
i praksis, at jeg parallelt med litteraturstudiet kunne veelge de respektive virk-
somheder og indlede de fgrste interview med respondenter.

Som led i en valideringsproces af litteraturstudiet blev der afholdt et in-
ternt fagligt seminar med en ekstern opponent Professor Mette Mgnsted, hvor
hovedpointerne og de identificerede sammenhange blev preaesenteret og disku-
teret. Dette gav selvklart anledning til en videre bearbejdning af litteraturen og
en afgraensning og praecisering af objektet.
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Fra arbejdsspargsmal til forskningsspgrgsmal

Besvarelsen af de fire arbejdsspergsmal dannede ogsa grundlaget for udvik-
ling af en rekke forskningsspergsmal omkring de faktorer, som ikke kunne
besvares ved hjalp af teorierne. Dette gav anledning til definition af forskelli-
ge forskningsaktiviteter, som vi skal se nermere pa nedenfor med det formal
at indsamle empiriske data, der kunne understgtte et svar pa forsknings-
spgrgsmalene. De nye forskningsspgrgsmal var:

1. Hvad kendetegner vidensarbejdet og arbejdslivet i vidensintensive
virksomheder? Er der problemer knyttet til vidensarbejdet, og i sa fald
hvilke er der tale om? Hvad oplever man?

2. Hvordan handteres belastninger?

3. Hvilken sammenhang er der mellem vidensarbejdet og problematik-
ker i arbejdslivet i vidensintensive virksomheder?

4. Hovilke arbejdsorganisatoriske muligheder har ledere og medarbejdere
for at forebygge problemer og belastninger?

5. Hvilke forhold skal man veare opmarksom pa i forbindelse med en or-
ganisatorisk forandring?

Formulering af forskningsaktiviteter

Formalet med de farste tre forskningsspgrgsmal var at undersgge vidensarbej-
dets kendetegn og iser arbejdslivet i vidensintensive virksomheder. Jeg var in-
teresseret i at undersgge, om respondenterne oplevede belastninger i deres ar-
bejde, og i sa fald hvilke problemer var der tale om. Hvad karakteriserede
dem, hvordan blev de handteret og af hvem? Som falge heraf skulle sammen-
haengen mellem vidensarbejdets organisering og ledelse og de omtalte pro-
blematikker analyseres. (Forskningsaktiviteter 2 & 3)

Det fjerde forskningsspgrgsmal leegger op til at blive besvaret via et ud-
viklingsprojekt, hvor det undersgges, om der er mulighed for at afprgve for-
skellige muligheder med det formal at e&endre pa eksisterende organisatoriske
forhold, der har indflydelse pa arbejdslivet i en given casevirksomhed. Hertil
er aktionsforskning velegnet, men pa grund af manglende tid og muligheden
for at se og teste det reelle output af forandringen valgte jeg at anskue forsk-
ningsspergsmalet udelukkende fra en participatory inquiry vinkel, hvilket
selvklart fik betydning for designet. (Se Forskningsaktivitet 4) Det sidste
forskningsspargsmal omkring generalisering af de indsamlede data og den ef-
terfglgende analyse havde to formal. For det farste at gennemfare en kommu-
nikativ validitet i form af et udvidet "member check”, hvor bade respondenter
og andre personer med praksiserfaring deltager. For det andet at undersgge
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muligheden for resultaternes anvendelighed i en bredere kontekst end de rad-
givende ingenigrvirksomheder og konsulentvirksomheder.

De fem forskningsspgrgsmal og dertil hgrende forskningsaktiviteter ngd-
vendiggjorde ogsa et litteraturstudie omkring forskellige forskningsmetoder
og deltagelse ved nogle ph.d.kurser, der havde fokus pa videnskabsteori og
kvalitative forskningsmetoder.

2. Forskningsaktivitet - Fra 10 til 3 + 2 case studier

Formalet med projektets anden forskningsaktivitet var at afdekke vidensar-
bejdets kendetegn, iseer med fokus pa arbejdslivet i vidensintensive virksom-
heder. Herunder ogsa hvilke belastninger og problemer respondenterne ople-
vede som falge af deres arbejde, hvad der karakteriserede disse samt hvordan
de blev handteret og af hvem. Da arbejdslivet i vidensintensive virksomheder,
arsager og konsekvenser var et fanomen der ved projektets begyndelse ikke
var tilstreekkelig udforsket, og der var tale om et samtidigt fenomen, var case-
studiet som metode, som vi allerede har set, et naturligt valg.

Pa baggrund af mit speciale vidste jeg, at vidensarbejdet var et komplekst
arbejde. Derfor forventede jeg et stort antal variable i forbindelse med en fore-
staende dataindsamling. Da projektets ressourceramme kun tillod et begraenset
antal undersggelsesenheder (sample units), bekreeftede det valget af casestudi-
et som metode. At der indgik flere undersggelsesenheder betgd, at undersggel-
sen kunne karakteriseres som et multiple casestudie. Ud fra et ressource-
spgrgsmal kunne man have argumenteret for, at valget af single casestudiet
kunne have varet mere hensigtsmaessigt. Grunden til dette fravalg skyldes, at
jeg i mit speciale allerede havde gennemfegrt et single casestudie og derfor gn-
skede at fa en dybere og mere generel indsigt i sammenhangen mellem ar-
bejdslivet og vidensarbejdet i vidensintensive virksomheder.

Eksplorativt og analytisk casestudie

Oprindelig var den fgrste del af empiriindsamlingen teenkt som et eksplorativt
(problemidentificerende) casestudie. Det skyldes, at der ved projektets begyn-
delse var begranset systematisk viden om problemer og arsagerne i vidensar-
bejde, som jeg kunne referere til. (Civilskonomerne 2001) Endvidere var der
begreenset viden om hvordan arbejdsmiljghensyn blev varetaget i disse sam-
menhange. Det var derfor ogsa begrenset, hvad der eksisterede af forskning
om lgsningsmuligheder samt hvad der kunne gares for at finde frem til lgsnin-
ger pa arbejdsmiljgproblemer. Der foreld saledes ikke nogen forud-
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eksisterende strukturer. Dette forhold har veeret en udfordring, i og med at jeg
har mattet arbejde uden et fundament at skrive i forleengelse af.

I lgbet af projektets levetid kom der flere undersggelser til, og samtidig
tog debatten ogsa til bade i Danmark og internationalt. Som felge heraf &nd-
rede casestudiet karakter og blev mere beskrivende og forstiende i Andersens
terminologi, samtidig med at det bevarede sin eksplorative karakter.
(Andersen 1990) Med udgangspunkt i en iterativ proces sggte jeg saledes efter
forskellige manstre, der dukkede frem af de indsamlede data. Formalet var at
opna indsigt i den daglige praksis, hovedaktiviteter, organisering af vidensar-
bejdet samt at belyse hvordan problemer i arbejdslivet blev handteret og forsta
kausale relationer mellem disse i forhold til arbejdslivet og dets handtering i
vidensintensive virksomheder.

Fra 10 til 5 vidensintensive virksomheder

Af de diskussioner og sager, der blev fremfart i medierne ved projektets be-
gyndelse, fremgik det, at problemer vedrgrende arbejdslivet i vidensintensive
virksomheder typisk forekom i IT-virksomhederne samt blandt konsulenter og
radgivende ingenigrer. Det var derfor naturligt, at valget i efteraret 2002 faldt
pa 10 konsulent- og IT-virksomheder, hvilket jeg pad daveerende tidspunkt be-
tragtede som realistisk at undersgge. Her udpegede jeg fglgende virksomhe-
der, som jeg gnskede skulle indga i projektet: Carl Bro A/S, Cowi, Pricewa-
terhouseCoopers Consulting (nu IBM), McKinsey, Implement, PA Consulting
Group, KPMG Advisory, Mersk Data, NavisionDamgaard (nu Microsoft
Business Solutions) og Danske Data.

At der var tale om netop disse 10 skyldtes en raekke forskellige forhold.
Der var tale om virksomheder, der var velrenommerede, og hvor man forven-
tede at have problemer med vidensdeling i kraft af virksomhedernes starrelse
og dermed ogsa kendte problematikker i relation til det. Endvidere kendte en-
ten jeg, mine vejledere eller personer i deres netveerk til personer typisk pa
mellemleder, direkter eller partner niveau, der kunne kontaktes i de respektive
virksomheder. Isar én kontaktperson fik stor betydning i denne proces. Pa
grund af sine mange ar i konsulentbranchen havde Jan Bendix kendskab til en
reekke personer, som jeg fik navnene pa. Flere af disse blev efterfalgende kon-
taktet med henblik pa at fa lavet en aftale om besgg og interviews af relevante
aktgrer. Formalet med den indledende kontakt var at sikre tilladelse til at gen-
nemfare et studie samt at finde navne pa interviewpersoner.

| lgbet af projektets farste maneder blev de 10 virksomheder reduceret til
syv. Det skyldtes, at studiet af knowledge management litteratur gav anled-
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ning til en preecisering af genstanden for projektets analyse i relation til de vi-
densintensive virksomheder. Her stod det klart, at jeg valgte at fokusere pa de
virksomheder, der primert var karakteriseret ved at have et immaterielt in- og
output. Konsekvensen af dette valg blev, at de tre 1T-virksomheder, jeg havde
udvalgt, blev valgt fra, da deres output er karakteriseret ved at have en materi-
el karakter, og at en del af virksomhedens viden er knyttet til hgjteknologi. De
resterende syv blev igen kontaktet, men efter en periode med manglende re-
spons og en kontaktperson, der sggte nye udfordringer i en anden virksomhed,
stod jeg tilbage med fem casevirksomheder — to radgivende ingenigr virksom-
heder og tre konsulentvirksomheder. Det blev disse fem jeg fortsatte samar-
bejdet med og som udger casematerialet i projektet. | labet af projektet besgg-
te jeg udelukkende hovedkvarteret i Danmark.

Radgivende Konsulent
Ingenigrvirksomheder virksomheder

Sma - -

Store | Carl Bro A/S PA Consulting Group

Cowi A/S KPMG Advisory
PwC Consulting (IBM)

Figur 12. Oversigt over casevirksomheder.

De forste iagttagelser
Malet med de indledende telefonopkald til de respektive virksomheder var

selvklart at fa en aftale om et fremtidigt samarbejde. Til det formal havde jeg
faet udarbejdet en folder, der skulle preesentere projektets formal, casevirk-
somhedernes rolle og et kort CV. Planen med folderen var, at den kunne blive
fremsendt, der hvor kontaktpersonen gnskede en kort beskrivelse af projektet.
Stort set alle respondenter gnskede “noget pa skrift”, sa folderen levede fuldt
ud op til sit formal. Det viste sig senere, at den ogsa udgjorde et godt referen-
cepunkt for den indledende snak i forbindelse med det efterfglgende inter-
view, og den kom saledes til at spille en starre rolle, end jeg havde tenkt.
Udover at indga aftaler i telefonen fik samtalerne ogsa betydning for ud-
viklingen af den spgrgeguide, der skulle bruges ved interviewene, og den reto-
rik der kunne anvendes — eller rettere sagt, som ikke kunne anvendes under in-
terviewene. Flere gange oplevede jeg, at nar jeg talte om forhold, der knyttede
sig til arbejdsmiljg, stress, sikkerhedsrepraesentanter, sa blev jeg madt med lat-
ter og udsagn som ”stress - det har vi ikke her”, "arbejdsmiljg - det hgrer til i
industrien”, "du kan maske finde en enkelt, der har stress, men ikke her hos
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o0s”. Jeg oplevede saledes at jeg ikke kunne tale om psykisk arbejdsmiljg og
belastninger i arbejdet, men derimod om vidensdeling og problemer med pro-
duktion, hvilket jeg efterfglgende tog hgjde for i min spgrgeguide.

| forbindelse med, at der skulle etableres kontakt til de afdelinger, der
skulle indga, var jeg ogsa ngdt til at gare mig klart, hvad der skulle karakteri-
sere den konkrete afdeling. Da mit kendskab til virksomhedernes opbygning
var temmelig begrenset, bad jeg om at fa kontakt til afdelinger, hvor forskel-
lige fagomrader var reprasenteret frem for afdelinger, der var funktionsopdel-
te som miljg, byggeri etc. Endvidere skulle det vaere “helt almindelige” afde-
linger, der ikke havde gjort sig serskilt bemarket i forhold til psykiske ar-
bejdsmiljgproblemer.

Pa trods af et ihaerdigt og malrettet forsgg pa at finde fem nogenlunde ens
afdelinger, stod det hurtigt klart, at det ikke var muligt pa grund af virksomhe-
dernes meget forskellige opgaver, kundeprofiler, virksomhedernes organise-
ring, etc. Felles for afdelingerne var, at de arbejdede med radgivning, og at
medarbejdernes viden og vidensdeling udgjorde helt centrale elementer i den
daglige vidensproduktion.

Interviewpersoner
| habet om at kunne sikre en triangulering og et sa nuanceret billede af viden-

sarbejdets karakteristika som muligt var det mit mal at tale med flere personer
i hver virksomhed, der skulle reprasentere forskellige grupper og interesser.
Da jeg blandt andet gnskede indsigt i organiseringen af arbejdet samt handte-
ring af belastninger, valgte jeg derfor at forhgre mig om muligheden for at in-
terviewe den ansvarlige for Knowledge Management i bred forstand, HR- el-
ler Personalechefen, en afdelingsleder, 2-3 medarbejdere fra denne afdeling
samt en sikkerhedsreprasentant og/eller tillidsrepraesentant. Det var der som
udgangspunkt ingen problemer i, med undtagelse af sikkerhedsreprasentanten
og/eller en tillidsrepraesentant. Her oplevede jeg flere gange taven og usikker-
hed om, hvorvidt der var en sikkerhedsrepreaesentant og i sa fald hvem, der var
tale om. En tillidsrepraesentant lykkedes det mig aldrig at fa et navn pa, til
gengeeld viste der sig undervejs i forlgbet, at der var personer med en serlig
indsigt i problemstillingen, som jeg fik mulighed for at tale med.

Gennemfarelse af interviews
Med en forstaelse af det kvalitative interview som en made at fa indsigt i pro-

blemer og muligheder i en organisation og lere respondentens verden at kende
ved hjalp af deltagernes egne observationer samt en anerkendelse af, at inter-
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viewet foregar i en kontekst bestemt af situationen m.m.(Alvesson 1999), gik
jeg i gang med at udvikle en spgrgeguide, der skulle anvendes i de aftalte in-
terviews. | udviklingen af denne var jeg selvklart opmarksom pa ordlyden pa
baggrund af de erfaringer, som jeg havde jeg gjort i forbindelse med den ferste
telefoniske kontakt. Da jeg i relation til projektets problemstilling og forsk-
ningsspgrgsmalene ogsa gnskede en dybere forstaelse af vidensarbejdets ka-
rakteristika og respondenternes oplevelser af arbejdslivet som vidensarbejder,
blev en del af spargsmalene rettet mod disse forhold.

Interviewguide fgr aendringer Interviewguide efter sendringer
Interview med Konsulent Interview med Konsulent

1. Hvad er din baggrund? 1. Hvad er din baggrund?

2. Hvad bestér dine arbejdsopgaver i? 2. Hvad bestér dine arbejdsopgaver i og hvad

kendetegner dem?
3. Hvad er | gode til i afdelingen?

4. Hvad er | darlige til? 3. Hvordan tilretteleegges de daglige opgaver og af hvem?
5. Hvilke typiske personaleproblematikker 4. Hvordan ser en typisk arbejdsdag ud som konsulent?
arbejder | med? Kan du give nogle 5. Hvad er det gode/mindre gode ved at arbejde som
eksempler? konsulent?
6 . Hvad ger | for at sikre at | leerer af disse 6. Hvad betyder det at have et fleksibelt arbejde?
eksempler?
7. Hvad synes du at | er gode/mindre gode til i jeres
7. Hvordan vil du karakterisere arbejdslivet her i afdeling?
virksomheden?
8. Hvilke forhold mener du er &rsag til dette? 8. Hvilke problemer lgber man typisk ind i som konsulent?
9. Hvis der opstar problemer omkring arbejdslivet 9. Hvad mener du at det kan skyldes?

— hvor og hvordan handteres de sa?

10. Arbejder | sammen med
sikkerhedsorganisationen?Huvis ja,
hvordan og i hvilken sammenhaeng? Hvis
nej, hvorfor ikke?

11. Hvilke konkrete muligheder ser du for at
vidensarbejde kan udvikles s& effektivitet
og kvalitet bevares og arbejdslivet
forbedres?

10. Hvis der opstar problemer omkring arbejdsopgaverne
og det at veere konsulent/r&dgiver — hvor og
hvordan héandteres de s&?

11. Hvilke muligheder ser du for at vidensarbejde kan
udvikles sa effektivitet og kvalitet bevares og
arbejdslivet forbedres?

Figur 13. Interviewguide far og efter &ndringer

| lgbet af de forste interview andrede flere af spgrgsmalene karakter (se oven-
staende figur) og ligesd i de efterfglgende interview. Andringerne skyldtes
flere forhold. For det ferste gnskede jeg at &ndre min speargeteknik, da det un-
der de farste interviews gik op for mig, at jeg havde sveert ved at lade den in-
terviewede udfolde sit eget begrebsunivers. | stedet forsggte jeg at fa respon-
denten til at svare inden for et begrebsmaessigt udfaldsrum knyttet til begre-
berne inden for Knowledge Management og stressteorierne. At sa at sige
”glemme” begreberne, og i stedet for stille hvad der umiddelbart virkede som
mere banale spargsmal, viste sig ogsa at give mere beskrivende svar. Derved
undgik jeg at skulle forklare meningen med et spgrgsmal med fare for at skabe
et "forkert” billede hos respondenten. Eksempler pa det var lering” og “sik-
kerhedsorganisationen”. Erfaringerne fra telefonsamtalerne betad i praksis, at
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jeg heller ikke kunne bruge udtryk som “arbejdsmiljg” og “psykisk arbejds-
miljg” og derfor matte finde andre mader at tale om det pa. Konsekvensen af
disse overvejelser blev, at jeg fremover bad respondenten om at forteelle om
sit arbejde, en typisk arbejdsdag, organiseringen af arbejdet, og hvad der var
godt og skidt ved det.

Velvidende at arbejdsliv og psykisk arbejdsmiljg ikke var begreber, som
respondenterne mente vedrgrte deres arbejde som radgivere og konsulenter, og
som havde faet en overfladisk behandling, havde jeg i de farste interviews og-
sa en tendens til at give indtryk af, at mit fokus var produktionsorienteret og i
mindre grad et arbejdslivsperspektiv. Det er min vurdering, at det skyldtes to
forhold. En forklaring var at jeg forsggte at skabe en alliance, sa jeg fik dem
til at forteelle og ikke bare sige, at der ikke var et problem. En anden forklaring
kunne veere, at jeg under interviewet gav mig selv en identitet, som jeg ikke
ngdvendigvis havde, da jeg havde oplevet, at sagen jeg breendte for — psykisk
arbejdsmiljg - blev latterliggjort, men gnskede at blive madt med respekt.

Som det fremgar af ovenstaende figur var interviewene semi-strukturerede
og svarkategorierne abne og udviklede sig pa baggrund af en reekke generelle
spargsmal frem for nogle specifikke. Alle interviews havde fokus pa viden-
sarbejdet, organiseringen af det, problemer ved og i det, arsager og handtering
af disse. Spargsmalenes formulering varierede dog afhangig af respondentens
funktion. De fik dog spergsmal, som havde det samme sigte, eksempelvis at
afdaekke af hvem og hvordan konkrete problemer og belastninger blev handte-
ret. Alle interviews blev gennemfart ansigt til ansigt ude pa den enkelte virk-
somhed. Hovedparten af de interviewede medarbejdere og afdelingsledere var
mand, hvorimod HR-cheferne hovedsageligt var kvinder. Samtalerne foregik
oftest i et madelokale frem for ved respondentens egen plads, og et interview
tog typisk omkring en time og blev optaget pa band eller mini-disc.

Lydoptagelse gav mig mulighed for at kunne koncentrere mig om udsag-
nene og rette min opmarksomhed mod respondenten, og om det der bliver
sagt. | tre af virksomhederne blev samtalerne efterfalgende transskriberet af
enten mig eller en studentermedhjeelp. Interviewene blev gennemfart i lgbet af
2002 og foraret 2003. Af de i alt 22 gennemfarte interviews blev 15 transskri-
beret. De fleste af dem umiddelbart efter interviewet og resten farst omkring
et ar senere i 2004. Da analysen ville forme sig som en kategorisering eller
kondensering af den almindelige betydning af det, der var blevet sagt med af-
st i blandt andet Galbraith’s star-model”, blev der foretaget en vis grad af
redigering under transskriberingen. (Kvale 1994) Der blev saledes som hoved-
regel ikke medtaget pauser, betoninger, falelsesudtryk som latter og suk, da
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det handlede om at fa beskrivelser af arbejdet og i mindre grad indtryk af re-
spondentens synspunkter.

De resterende bandede interview valgte jeg udelukkende at lytte igennem
og tage noter til frem for at fa dem transskriberet. Dette valg traf jeg, da jeg pa
baggrund af de transskriberede interviews kunne se, at der tegnede sig nogle
sigende sammenhange og mgnstre, som jeg antog ogsa ville tegne sig i de re-
sterende interviews. Disse blev i stedet for lyttet grundigt igennem, og der
hvor der var nuancer eller citater som fgjede ny viden til den eksisterende,
blev dette noteret.

Fra 5 til 3+2 casevirksomheder

Desvearre blev de planlagte interviews i de fem casevirksomheder ikke alle
sammen gennemfart. | de tre af virksomhederne blev der hurtigt lavet aftaler
med bade ledere og medarbejdere. Anderledes forholdt det sig med de sidste
to, hvor jeg enten aldrig fik et navn pa en afdeling eller person jeg kunne kon-
takte, eller hvor afdelingslederen aldrig vendte tilbage pa trods af gentagne
forsgg pa at fa en aftale. | disse to virksomheder kom jeg saledes kun til at tale
med personer i lederposter — HR Chefer og KM ansvarlige samt en enkelt sik-
kerhedsleder. Det lykkedes saledes aldrig at gennemfare interviews pa afde-
lingsniveau i de to virksomheder, og de fem virksomheder er derfor preesente-
ret som 3 + 2 casevirksomheder.

Refleksioner over casestudierne og forskerrollen

Mine oplevelser af de gennemfgrte interviews var at alle udviste stor villighed
til at deltage, og alle svarede ogsa beredvilligt. Alligevel havde jeg meget for-
skellige oplevelser af interviewene, der kan beskrives ved hjelp af Alvessons
metaforer for en interviewsituation (Alvesson 1999).

En enkelt gang oplevede jeg, at respondenten virkede uengageret og hav-
de sveert ved at se, at der var nogen grund til at tale om arbejdslivet i vidensin-
tensive virksomheder. Dette vurderer jeg skyldes virksomhedens kulturelle
normer, hvor det er blevet tydeliggjort for respondenten, at det er kreevende og
udfordrende at veere nyansat (hvilket var tilfeeldet i dette interview), og der-
med hgrer det ogsa med at veere stresset. Under andre interview fik jeg indtryk
af, at det var respondenten meget magtpaliggende at vise, at der ikke var no-
gen problemer, og at de i deres funktion som ledere pa en systematisk made
tog hand om de arbejdsmaessige problemstillinger der dukkede op. Min ople-
velse var saledes at de forsggte at imponere mig og vise, at de var i stand til at
varetage deres egen funktion pa ansvarlig vis. Endelig gav flere af mine inter-
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view af medarbejderne mig en oplevelse af at vere en ventil, hvor de sa inter-
viewet som en mulighed for at forteelle om deres tanker omkring arbejdet som
konsulent. Denne adfaerd kan udfra Alvessons politiske metafor tolkes som en
politisk handling, hvor respondenten anvender interviewet til egne politiske
formal

Samtidig oplevede jeg ogsa en begranset erkendelse af de problemer, som
respondenterne fortalte om. Problemer i arbejdet blev anset som veerende et
vilkar ved arbejdet, og konkrete eksempler havde man ingen af, i hvert fald
ikke nar det gjaldt deres egen virksomhed. Forskellen mellem mine observati-
oner og konklusioner pa respondenternes beretninger og deres egen forstaelse
af problemstillingen kan skyldes, at vi, forsker og respondent, har forskellig
forstaelse af, hvad der kendetegner et problem, "hvornar et problem er et pro-
blem”, eller ogsa at der er tale om en "benagtelseskultur” (se kapitel 8), som
jeg ind imellem fik indtryk af. | forbindelse med farstnaevnte havde jeg en op-
levelse med en respondent, der mente, at der ikke var noget problem, for der
var jo ingen, der var blevet syge af stress. Dette udsagn illustrerer en forskel
pa min og respondentens forstaelse af, hvornar der er tale om et problem. Mit
fokus er som bekendt pa den oplevede stress, der far betydning for arbejdet i
modsetning til respondentens forstaelse, som har en mere dramatisk og fysio-
logisk forstaelse af konsekvensen af belastninger i arbejdet.

Nar man tager den tidsperiode i betragtning, hvori interviewene blev gen-
nemfart, er det vigtigt at holde sig for gje, at det var en periode umiddelbart
efter at IT-boblen var bristet (fra efteraret 2002 til sommeren 2003). Markedet
var saledes preeget af, at der i forhold til tidligere, pludselig var konkurrence
om kunderne og projekterne. Casestudierne kan saledes karakteriseres som
ekstrem cases med afsat i Flyvbjergs begrebsapparat.(Flyvbjerg 2001) Dette
forhold, antager jeg, kan have den betydning, at et tilsvarende projektforlgb
gennemfart i en anden mere rolig periode ikke ville afdeekke samme arsager til
belastninger i arbejdet. Samtidig giver det ogsa mulighed for at pege pa nogle
forhold omkring vidensarbejdet, som i en normal periode ikke ville veere tradt
sa tydeligt frem.

En sidste overvejelse vedrgrer det projektmaessige tidspunkt, hvori de
gennemfgres. Som jeg har redegjort for tidligere (se kapitel 6), var det i farste
omgang malet at besvare problemstillingen ud fra relevante teorier og pa den-
ne baggrund undersgge de forhold, som teorierne ikke gav svar pa, empirisk.
Da jeg allerede under litteraturstudiet indledte og gennemfarte de farste inter-
views og saledes ikke havde afsluttet den teoretiske analyse og ej heller identi-
ficeret de forhold omkring arbejdslivet i vidensarbejdet, som teorierne ikke
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tog hgjde for, kunne man kritisere mig for ikke at have fulgt mit eget projekt-
design. Begrundelsen for at gennemfgre disse forskningsaktiviteter er den
pragmatiske tilgang, hvor teorier er blevet udvalgt pa baggrund af de forhold
jeg observerede. Det gav ogsa mulighed for at pracisere spgrgsmalene i inter-
viewguiden undervejs.

3. Forskningsaktivitet — Bearbejdning og analyse af casestudier
Den tredje forskningsaktivitet bestod i en bearbejdning af datamaterialet fra de

fem case-studier efterfulgt af en analyse, der skulle munde ud i svar pa de fire
farste forskningsspargsmal:

1. Hvad kendetegner vidensarbejdet og arbejdslivet i vidensintensive
virksomheder?

2. Hvordan handteres belastninger?

3. Hvilken sammenhzng er der mellem vidensarbejdet og arbejdslivs-
problematikker i vidensintensive virksomheder?

4. Hvilke muligheder har ledere og medarbejdere i vidensintensive virk-
somheder for at adressere og handtere problematikker, der vedrgrer
arbejdslivet - forebyggende?

5. Hvilke forhold skal man veare opmarksom pa i forbindelse med en or-
ganisatorisk og/eller ledelsesmassig forandring?

Af Kvales (1994) fem hovedtilgange til meningsanalysen i forbindelse med
kvalitative interviews anvendte jeg “meningskategorisering”. Denne tilgang
gar ud pa at interviewet kodes i kategorier, der kan vaere givet pa forhand eller
opsta undervejs i analysen. Respondenternes udsagn blev i fgrste omgang
grupperet efter nedenstaende koder ved hjalp af programmet "ATLAS ti.5”.
Koderne blev valgt med udgangspunkt i kategorierne i Galbraiths organisato-
riske design model (Galbraith 2002) ogsa kaldet Star-model” samt centrale
temaer i de to farste forskningsspgrgsmal.

= Arbejdsliv = Performance = Normer
» Handtering af pro- = Rewards = Opgaver
blemer = Strategi = Organisering
= KM Strategi = Vidensarbejde = People Practice
= Konsulent karakteri- = Vidensdeling = Ledelse
stika
= Kontekst

Figur 14. Oversigt over koder anvendt i Atlas ti.5
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Da studiet havde bade et eksplorativt og analytisk sigte, sggte jeg efter man-
stre og sammenhange mellem oplevelser i arbejdet og arbejdets karakteristika
med det formal at opna indsigt og fortrolighed med emneomradet.

Efter den forste kodning blev hver enkelt af de 15 koder med dertil hgren-
de respondentudsagn samlet i 15 separate dokumenter. Herefter gennemgik
jeg hvert enkelt dokument med det formal at systematisere respondenternes
udsagn yderligere (autencitetsregel) (Dahler-Larsen 2002). Det foregik ved at
jeg udarbejdede en grov form for grafisk display, hvor data blev bundet
sammen” i "bobler” som blev forbundet med "pile”. Herved blev det muligt at
identificere nogle underkategorier og nogle potentielle sammenhange mellem
respondenternes farsteordenskonstruktioner, det vil sige undersggelsesudsagn.
Koden "arbejdsliv” blev eksempelvis opdelt i “det gode ved arbejdet” og “det
mindre gode ved arbejdet” og herefter igen opdelt efter "oplevelser” og "iden-
tificerede arsager” grupperet i forhold til de teoretiske begreber, der vedrgrer
arbejdsliv, som de organisatoriske kilder til stress, de seks guldkorn m.m. Dis-
se er beskrevet i kapitel 4 (Dahler-Larsen 2002)(37-46, 77-78)

Dette arbejde resulterede i, at udsagnene var grupperet saledes, at der teg-
nede sig billeder og manstre inden for falgende omrader:

= Arbejdsorganisatoriske karakteristika ved vidensarbejdet

= Arbejdslivet — de gode og de belastende forhold i vidensarbejdet

= Arsager til disse oplevelser — organisatoriske forhold med betydning.
= Handtering af disse oplevelser og arsagerne hertil

Som tidligere beskrevet, valgte jeg at arbejde ud fra Galbraiths ”Star-model”,
da der er tale om en arbejdsorganisatorisk design model, der forholder sig til
sammenhzangene mellem de organisatoriske forhold, der udggr en organisati-
on. Beskrivelsen af vidensarbejdet karakteristika blev derfor praesenteret i for-
hold til kategorierne i denne model.

Beskrivelserne af de positive oplevelser ved vidensarbejdet valgte jeg at
strukturere efter ”"De 6 Guldkorn”, da denne model peger pa seks forhold, der
har betydning for et godt psykisk arbejdsmiljg. Anvendelsen af denne model
ville séledes give et billede af "tilstanden” af casevirksomhedernes psykiske
arbejdsmiljg. 1 bearbejdningen og systematiseringen af respondenternes be-
skrivelse af de problematiske sider ved vidensarbejdet, kunne jeg have valgt at
anvende "De 6 guldkorn” som analyseredskab i negeret form. Det viste sig
dog i forbindelse med bearbejdningen af datamaterialet, at denne analysetil-
gang ikke favnede spandvidden i de forhold som respondenterne pegede pa.
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Udsagnene blev derfor fremstillet efter de kategorier, der udsprang af respon-
denternes udsagn og beretninger om det vanskelige ved at arbejde som radgi-
ver eller konsulent. VVed at anvende de tre modeller med hver deres st af ka-
tegorier var der selvklart en fare for, at udsagn blev presset ind i en kategori —
eller at anormalier i udsagnene blev overset. (Dahler-Larsen 2002) For at und-
ga dette forsggte jeg at veere aben over for forhold, der ikke indgik i modeller-
ne som for eksempel ledelse, arbejdsliv m.m.

Arsagerne til de identificerede problemer i arbejdet og respondenternes
oplevelser blev grupperet og kategoriseret efter respondenterne udsagn og mi-
ne andenordenskonstruktioner. Analyserne af arsagssammenhangene blev i
forste omgang baseret pa modellerne ”De 6 Guldkorn” og “organisatoriske
kilder til stress™ herefter analyseret, da de peger pa forskellige forhold i arbej-
det, der har betydning for det psykiske arbejdsmiljg. Herefter fulgte en analyse
baseret pa Galbraiths ”Star-model” med det formal at identificere nogle orga-
nisatoriske sammenhange, der kunne forklare respondenternes problemer. Her
valgte jeg at fokusere pa tre forhold, der enten knyttede sig til produktionspro-
cessen eller respondenternes oplevelser, “vidensdeling fungerer ikke”, “kon-
stante jobkrav” og “ensomhed”.

Beskrivelserne af virksomhedernes handtering af problemer og belastnin-
ger (1.ordenskonstruktioner), fik i den farste bearbejdning en separat kode i
Atlas.ti Det gav anledning til en yderligere gruppering efter position og roller,
eksempelvis, lederne, HR-chefer, kolleger, medarbejderne selv m.m. Arsags-
analyse af den beskrevne praksis tog igen udgangspunkt i respondenternes eg-
ne forklaringer pa, hvorfor man havde denne praksis. Som det gjorde sig geel-
dende i arsagsanalysen i forhold til problemerne, sa blev arsagsanalysen ogsa
her baseret pa Galbraiths organisatoriske designmodel. Det var herefter muligt
at besvare de forste tre forskningsspargsmal*®

4. Forskningsaktivitet - Kommunikativ validitet
Da den fagrste sammenfatning af respondentudsagnene og en analyse heraf fo-

reld i form af en beskrivelse af vidensarbejdet samt en analyse af dets belast-
ninger og arsager, blev disse valideret kommunikativt i forskellige fora. An-
denordens konstruktionerne af datamaterialet blev praesenteret i forskellige
akademiske fora, blandt andet ved HAAMAHA konferencen (august 2004) og
ved et internt faglig seminar med en intern opponent. Temaet for disse oplaeg

10 Se kapitel 8.

105



var typisk “Handtering af belastninger i vidensarbejdet”. Formalet med pree-
sentationerne var at efterpreve analysens holdbarhed i forhold de teoretiske og
metodiske forudseetninger ved at drofte det i et feellesskab af videnskabs-
folk.(Dahler-Larsen 2002)

Da jeg tog fat pa den anden del af den kommunikative validitet i form af
respondentvalideringen, bestod opgaven farst og fremmest i at finde frem til
de personer, jeg oprindelig havde interviewet i foraret 2003. Der var selvklart
sket meget i lgbet af et ar. En virksomhed var eksempelvis blevet opkgbt af en
anden, hvilket vanskeliggjorde opsggningsarbejdet. Det lykkedes da ogsa kun
at fa fat i to af respondenterne fra denne virksomhed, hvoraf den ene ikke
leengere fungerede som konsulent, og den anden ikke havde mulighed for at
deltage. Af de andre respondenter var der ogsa flere, der havde skiftet job.

Af de resterende lykkedes det at fa kontakt til og interviewe fglgende per-
soner:

Knowledge | HR-

Manager | Chef Leder | Konsulent Andre

PRICEWATERHOUSE
COOPERS Ingen blev interviewet i forbindelse med Member Check
(NU IBM)

PA CONSULTING
GROUP X X

CARL BRO xH Social radgiver

KPMG CONSULTING X

X
COwWI X X

ACCENTURE DAN-
MARK

IMPLEMENT A/S

X | X] X | X
X

RAMBJLL MANA-
GEMENT

LEDERNES HOVED-

ORGANISATION Kontorchef

DJOF Arbejdsmiljgkonsulent

AKADEMIKERNES
CENTRALORGANI- Arbejdsmiljgkonsulent
SATION

IDA Arbejdsmiljgkonsulent™

IALT 1 2 5 4 5

Figur 15. Oversigt over deltagere i Member Check

' Nu HR-Chef i en anden virksomhed
12 Blev aldrig gennemfart
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| farste omgang blev personerne (Se ovenstaende figur) kontaktet via e-mail.
Heri praesenterede jeg mig selv, mit tidligere besgg samt mit gnske om at hgre
personens synspunkter pa mit undersggelsesarbejde og iagttagelser. Alle, med
undtagelse af en enkelt person, ville gerne diskutere mit projekt, og mgdetids-
punkter blev aftalt. Hvert enkelt mgde tog en time til halvanden og foregik ude
hos den enkelte person. Rammen for diskussionen var et prospekt, jeg havde
udarbejdet til formalet. (Se bilag B) Heri havde jeg sammenfattet aktarernes
egne fgrsteordenskonstruktioner og undersggelsens teoretiske andenor-
denstolkning under temaerne:

= Vidensarbejdets karakteristika

= Vidensarbejderens arbejdsliv

= |dentifikation af arsager og sammenhzange mellem vidensarbejdet og ar-

bejdslivet
= Forandringsmuligheder

Malet med at tage udgangspunkt i prospektet var at leegge op til en validering
af beskrivelsen af vidensarbejdet m.m. og en dialog om arsagerne til belast-
ningerne i arbejdet og den konkrete handteringspraksis af daglige problemstil-
linger. Endelig gnskede jeg ogsa nye input til en konkretisering af mulighe-
derne for at implementere forebyggende organisatoriske endringer, for derved
at fa yderligere bidrag til denne del af projektet.

Ifalge Dahler-Larsen (2002, s.77) kan man ikke forvente, at respondenter
kan forholde sig til, endsige godkende en andenordningstolkning af en under-
segelse, da et af formalene med en undersggelse er at ekplicitere det, som er
implicit hos aktererne”. | hovedtraek oplevede jeg dog bred enighed om gen-
kendeligheden af det billede, jeg preesenterede og oplevede ogsa, at jeg fik fle-
re nuancer pa min forstaelse af problemstillingen.

Det viste sig dog ogsa at veere vanskeligt at fa klare synspunkter pa de li-
stede tentative handlingsvariable i vidensarbejdet. | et enkelt tilfelde oplevede
jeg, at interviewpersonen var helt uenig i min analyse og konklusion. Personen
var som udgangspunkt enig i beskrivelsen af vidensarbejdet, men mente om-
vendt at analysen kun udgjorde ét bud pa en sammenhzng, og at der ogsa var
mange andre muligheder som jeg ikke havde fanget. Andre af de interviewe-
de var af den opfattelse, at de identificerede arsagssammenhange var interes-
sante forhold, som man i deres virksomhed burde tage op til diskussion. Nogle
mente, at det var spaendende, men samtidig urealistisk at tro, at det var muligt
at eendre pa forholdene, med mindre der var tale om coaching, bedre planleg-
ning m.m., altsa foranstaltninger med individet som forandringsvariablen. En-
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delig var der dem, der kunne genkende problematikkerne fra deres egen hver-
dag, men som satte spgrgsmalstegn ved, om der var et reelt problem — “for
folk levede jo med det”, som en af respondenterne sagde.

Selvom man kan tale om en bekraftelse af Dahler-Larsens pointe om, at
man ” ikke kunne forvente en solidaritet mellem undersggelsens resultater og
de undersggtes eget livsperspektiv” (Dahler-Larsen 2002)(s.77), betragter jeg
dog de gennemfarte Member Check som udbytterige og formalstjenestelige.
For det fgrste udgjorde det en veerdifuld validering af den indsamlede empiri
og systematiseringen heraf. Dernast gav det mig yderlige input til besvarelse
af forskningsspgrgsmalene og en nuancering omkring de enkelte kategorier.
Endelig fik jeg et indblik i nogle af de forhold, der kan udggre en barriere i
forbindelse med en organisatorisk udvikling med henblik pa at adressere og
konfrontere de angivne problematiske forhold i vidensarbejdet og rammerne
for det. | diskussionen af realiserbarheden af handlingsmuligheder vender jeg
tilbage til disse reaktioner og udsagn. (Se kapitel 11)

Omvendt matte jeg ogsa konstatere, at de forskellige reaktioner efterlod
mig med en tvivl omkring projektets relevans - var der virkelig tale om et pro-
blem, eller var hele projektet en akademisk gvelse. Disse oplevelser tvang
mig til at forholde mig aktivt til bade projektets problemstilling og til de kon-
krete oplevelser, jeg havde. | forhold til farstneevnte kom jeg hurtigt frem til,
at projektet bade havde aktualitet og relevans. Flere undersggelser var efter-
handen blevet publiceret/offentliggjort, hvor man blandt andet konstaterede, at
der var tale om et reelt problem, og at man manglede viden om preaventive
foranstaltninger.

Mine oplevelser i forbindelse med respondentvalideringen pegede ogsa i
samme retning, og derfor valgte jeg at tilskrive de forskellige oplevelser for-
skellig betydning med afseet i Alvessons (1999) otte metaforer for en inter-
viewsituation. Oplevelserne kunne saledes tolkes forskelligt, hvor det er min
vurdering, at eksempelvis den dybe uenighed kunne forklares med “identitets-
metaforen”. Inden for denne forstaelse af et interview kan respondenten an-
vende situationen til at udtrykke, styrke og forsvare sin foretrukne identitet.
Og da mine konklusioner og analyser selvklart kan ses som en kritik af den
eksisterende praksis og dermed ogsa som en personlig kritik pa den indsats,
som respondenten udgver, er det min vurdering at respondenten falte sig kriti-
seret. Det geelder ogsa den manglende anerkendelse af problemstillingens gyl-
dighed, som jeg tolker som et identitetsforsvar af en virkelighed, hvor arbejds-
liv, stress, problemer etc. ikke er en del af selvforstaelsen og de kulturelle
normer i form af konventioner, sprog etc., som Alvesson taler om.
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Med udgangspunkt i disse forskellige oplevelser matte jeg saledes erken-
de, at respondentvalideringen ikke var en egnet metode til validering af ande-
nordenskonstruktioner. Samtidig havde jeg brug for en validering og afprav-
ning af identificerede sammenhange og potentielle forebyggende foranstalt-
ninger. Oprindelig var det, som tidligere beskrevet, planen, at projektet ogsa
skulle indebzere et organisationsudviklingsprojekt. Interventionen skulle tage
udgangspunkt i en udvalgt virksomhed og dens aktuelle arbejdsmiljgatilstand,
som allerede afdaekket under den farste del. Udover en nermere analyse af vi-
densarbejdets karakteristika skulle det inden for virksomhedens egne rammer
undersgges, om der pa baggrund af kollektive refleksioner kunne identificeres
og udvikles idéer til lgsning pa de problemer, der var papeget under inter-
viewene. Formalet med udviklingsprojektet var at falge processen, fa belyst
forlgbet og relevante aktgrer samt at fa virksomhedens egen vurdering af re-
sultaterne af udviklingsprojektet, i forhold til arbejdsliv, effektivitet og kvali-
tet. Hertil var fglgende aktiviteter pataenkt:

= En registrering af arbejdsmiljgtilstanden fgr forandringsprocessen

= En feelles diskussion blandt ledere og medarbejdere og identifikation af
problemer, arsager og lgsninger.

= Deltagerobservation og interviews i forbindelse med udviklingsproces-
sen og den efterfglgende implementering af foranstaltninger med hen-
blik pa dokumentation og analyse.

= En afsluttende tilstandsbeskrivelse gennem deltagerobservationer og
kvalitative interviews.

Allerede ved projektets begyndelse i 2002 havde en radgivende ingenigrvirk-
somhed givet tilsagn om, at man gerne ville deltage i projektet. Der blev der-
for i lgbet af de forste to forskningsaktiviteter holdt lgbende kontakt, primeert
for at danne sig et realistisk billede af hvornar udviklingsstudiet skulle igang-
settes og det forventede omfang heraf.

Under gennemfgrelsen af deskriptive interview (2.Forskningsaktivitet)
blev det dog mere og mere klart, at forholdene omkring vidensarbejdet ville
vanskeliggere de planlagte deltagerobservationer og et leengerevarende udvik-
lingsforlgb. Da jeg derudover blev mere og mere presset pa tid, besluttede jeg
mig for, efter mit udlandsophold pa Kingston University i London i foraret
2004, at &ndre planen. Det resulterede for det farste i respondentvalideringen
som beskrevet ovenfor. Samtidig begyndte jeg ogsa at overveje metodiske al-
ternativer til udviklings- og interventionsstudiet, der havde et inddragende
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perspektiv (participative inquiry). Valget faldt pa en refleksiv workshop med
deltagelse af en raekke ledere.

5. Forskningsaktivitet — En kollektiv refleksion
Efter mange overvejelser besluttede jeg mig for, at min konstatering omkring
den individuelle og uformelle handtering af problemstillinger i vidensarbejdet
skulle udggre udgangspunktet for etableringen af projektets femte forsknings-
aktivitet. Her valgte jeg at iveerksatte en workshop hvor en raekke ledere skul-
le deltage.

Formalet med denne workshop var at identificere praventive organisatori-
ske &ndringer i det organisatoriske design. Midlet var en kollektiv double-
loop refleksion, hvor der skulle reflekteres over og sattes fokus pa eksisteren-
de praksis (registreret i de deskriptive interviews) og pa den baggrund udvikle
0g pege pa alternativer, der kan danne basis for strukturelle &ndringer, nye
normer og procedurer. (Argyris & Schén 1996)

Min vurdering var, at en workshop ville kunne udgere en passende ramme
for en double-loop refleksion, hvis der blev sat fokus pa gabet mellem den re-
elle praksis og den udtalte teori, og der blev skabt et rum hvor deltagerne op-
levede, at der var mulighed for at udvikle alternative lgsningsforslag. Work-
shoppen var samtidig et eksempel pa en kollektivt forum (Ba)(Nonaka, Toya-
ma, & Konno 2002), der kunne ggre problemer og deres arsager eksplicitte.
Endelig @nskede jeg at vise, at deltagernes egne refleksioner kunne danne
grundlaget for udvikling af alternative forslag til handtering og preeventive or-
ganisatoriske &ndringer. Workshoppen ville derved fa en funktion af at vere
bade mal og middel i forhold til, hvad man kan gare for at udvikle lgsninger.
Et narrativ blev herefter udviklet pa baggrund af den indsamlede empiri. Nar-
rativet skulle for det ferste illustrere gabet mellem den eksisterende praksis
vedr. handtering af problemstillingerne og den retorik respondenterne havde
anvendt, nar de beskrev arbejdslivet i de vidensintensive virksomheder. | for-
leengelse heraf skulle det udgere udgangspunkt for en kollektiv refleksion
etableret med nogle af de respondenter, der havde vist interesse i at deltage i
en workshop.

Da jeg ingen erfaring havde med udviklingen og konstruktionen af et nar-
rativ, radferte jeg mig med erfarne kolleger og studerede forskellige teorier
omkring narrativer. Narrativet blev herefter udfgrt med afset i Boje og Ras-
mussens anbefalinger. (Boje 2001;Rasmussen 2005) Historien/forteellingen
valgte jeg at bygge op omkring en person kaldet Peter og nogle forskellige di-
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lemmaer, som han blev konfronteret med via sit arbejde. Han var dygtig og
vellidt og havde netop afsluttet et prestigeprojekt. Det gav ham nu lejlighed til
at reflektere over sit arbejde og arbejdsplads, om han kunne leve med sine for-
hold, eller om der var noget, der kunne gares anderledes. (Se bilag A)

At hovedrolleindehaveren havde disse treek, skyldtes mine erfaringer fra
bade de afdekkende interview og valideringsforlgbet. Jeg anskede saledes, at
workshopdeltagerne som udgangspunkt skulle kunne lide og respektere narra-
tivets hovedperson og se at han var et vaesentligt aktiv for virksomheden. Al-
ternativt kunne jeg risikere, at der ville komme forslag som, ”jobskifte er nok
det bedste for Peter, da han tydeligvis ikke kan klare arbejdet pa dets preemis-
ser”.

Det individualiserede ansvar blev den gennemgaende hovedproblematik
ekspliciteret i form af forskellige problemer, overvejelser og dilemmaer. Dette
skyldtes, at jeg i forbindelse med analysearbejdet (3. Forskningsaktivitet) hav-
de kunnet konkludere, at det var en af de primere arsager til belastningerne i
arbejdet. Et eksempel pa det er beskrivelsen af erhvervelse af Peters opgaver
og projekter. Denne proces er beskrevet som at have et tilfeeldigt preeg, hvilket
ger ham ansvarlig for selv at sige til og fra, hvilket bringer ham i en raekke di-
lemmaer. Et andet gennemgaende traek var skismaet mellem fleksibilitet og
kontrol. I konstruktionen af narrativet forsggte jeg at bygge det op omkring
respondenternes udsagn og koble dem sammen til en troveerdig historie. For at
sikre mig en validering af sidstnaevnte bad jeg en leder i konsulentbranchen
om at laese det endelige narrativ igennem, for det blev sendt ud sammen med
invitationen til workshoppen.

| forbindelse med respondentvalideringen havde jeg spurgt flere af de in-
terviewede, om de ville vaere interesseret i at deltage ved en workshop om-
kring arbejdslivet som vidensarbejder. Dette havde givet mig en pejling pa an-
tallet af potentielle deltagere og i farste omgang en uforpligtende aftale. Sam-
tidig havde jeg ogsa en plan om at gennemfare to workshops — en for ledere
og en for medarbejdere. Begrundelsen for dette design var et gnske om at ska-
be et herredgmmefrit forum, der ikke virkede heemmende, og hvor der i de re-
spektive workshops ville veere basis for at skabe et udviklende forum, frem for
at der opstod en forhandlingssituation. Endvidere kunne der veere en risiko for
at workshoppen udvikledes sig til en diskussion om realiserbarhed frem for en
diskussion om potentielle handlingsvariable.

| forleengelse heraf gjorde jeg mig selvklart ogsa mange overvejelser om,
hvem jeg skulle invitere. Som udgangspunkt gnskede jeg udelukkende at invi-
tere respondenter, der havde deltaget i valideringen. Derudover havde jeg,
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som navnt ovenfor, haft forskellige oplevelser i forbindelse med respondent-
valideringen. Jeg valgte derfor kun at invitere dem, som havde tilkendegivet,
at de gerne ville diskutere @ndringsmuligheder, Min vurdering var, at det ikke
ville veere relevant at invitere dem, som ikke kunne se problemstillingen og
dens betydning, eller som havde givet udtryk for at der ikke var noget at gare.

Endvidere blev der ogsa kun tale om en lederworkshop. Det skyldtes for
det farste, at der var tale om en problemstilling, der knyttede sig til vidensar-
bejdet generelt med dets saeregne karakteristika (se kapitel 3) blandt andet en
organisering af arbejdet med stor betydning for medarbejdernes arbejdsliv.
Der var saledes ikke tale om en "lokal” problemstilling. En naturlig falge her-
af var derfor at invitere flere forskellige ledere fra forskellige virksomheder til
at deltage, da de i kraft af deres position ville have mulighed for at gve indfly-
delse pa det organisatoriske design. Da det konkrete udtryk af virksomheder-
nes organisatoriske design spiller en central rolle i arsagsforklaringen, var det
endnu et argument for udelukkende at invitere ledere. Derudover havde jeg
kunnet konstatere, at den eksisterende handteringspraksis, hvor den enkelte
havde ansvaret for eget arbejdsliv, ikke sa ud til at virke tilfredsstillende —
hverken i forhold til arbejdsliv eller effektivitet i arbejdet. Tveertimod var det
tydeligt, at ansvarsoverdragelsen for eget arbejdslivet ikke var den ideelle lgs-
ning, men at det ogsa var ngdvendigt at fa lederne involveret.

En kritik man kunne fremfgre af dette design er, at man kunne frygte at
lederne ikke ville sta ved problemstillingens omfang, nar de mgdtes med kon-
kurrerende virksomheder. Denne frygt viste sig at veere ubegrundet.

Ultimo maj blev der sendt fem invitationer ud til forskellige ledere med
invitation om deltagelse ved en workshop pa to timer den 9. juni 2005.

Eftermiddagens program

12.30 Velkomst

12.40 Kort praesentationsrunde

12.50 Hvilke problemer kan man se i historien?

13.05 Hvordan er Peter og virksomheden kommet i denne situation?
13.20 Pause

13.30 Hvad kan man som leder og medarbejder gare?

14.20 Afrunding
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Af de fem inviterede deltog de fire, to HR/personalechefer og to afdelingsle-
dere, som alle med undtagelse af en enkelt var blevet interviewet i forbindelse
analysen af vidensarbejdets karakteristika. (2. forskningsaktivitet)

Min primere interesse i workshoppen var, at den skulle resultere i nogle
konkrete lgsningsforslag. Her var det veasentligt, at det var de forebyggende
foranstaltninger, der bliver diskuteret frem for de symptombehandlende. Det
skyldes, som vi tidligere har set at der findes utallige eksempler og muligheder
for det, i modsetning til konkrete forebyggende organisatoriske tiltag.

Planen var saledes at lade deltagerne melde ud i forhold til de handlings-
muligheder, de vurderede var ngdvendige i forhold til casen. Hvis der her kun
var tale om symptombehandlende foranstaltninger, var det min plan at spgrge
til muligheden for at alternative organisatoriske @&ndringer for derved at fa
identificeret nogle foranstaltninger med et forebyggende sigte. Da det endvi-
dere ogsa var interessant at se, hvilke problemer deltagerne ville pege pa som
de vesentligste og de dertilhgrende arsagsforklaringer, blev der ogsa afsat tid
til det. Det skyldtes en forventning om, at deltagernes synspunkter ville indi-
kere hvilke forhold, man veegtede som vasentlige. Herefter ville jeg se, hvor-
dan det harmonerede med de problemer, som jeg vurderede som centrale og
ligesa med arsagsforklaringer. For at give alle et falles fokus ud over narrati-
vet valgte at jeg, at alle synspunkter skulle fares op pa en vaegavis. Denne var
opdelt i kategorier, der svarede til temaerne i de spargsmal, der skulle diskute-
res (problemer, arsager og handlingsmuligheder). For bedre at kunne falge
med i diskussionen og selv fare egne notater, blev en kollega spurgt om at vee-
re referent.

Workshoppen forlgb som planlagt og efterlod mig med fglgende indtryk.
Det viste sig at veere vanskeligt at styre diskussionen, da deltagerne typisk tal-
te om bade problemer, drsager og handlingsmuligheder pa en gang. Umiddel-
bart var det ikke noget problem, dog vanskeliggjorde det diskussionen om-
kring handlingsmuligheder. Endvidere var der en tendens til, at deltagerne
gjorde Peter til handlingsvariablen. Han skulle eksempelvis lere at sige fra,
cope med situationen etc.

Det lykkedes dog ogsa at fa deltagerne til at diskutere problemstillingen i
et mere generelt perspektiv, hvilket gav anledning til refleksioner over arbej-
det og dets organisering og dermed ogsa nogle konkrete bud pa @ndringer.
Refleksionerne gav anledning til at pege pa nogle redskaber, der kan bidrage
til en gget integration af arbejdsmiljg i organisering og ledelsen af vidensar-
bejdet i vidensintensive virksomheder.
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6. Forskningsaktivitet — Diskussion af realiserbarhed
Med afset i arsagsanalyserne og den kollektive refleksion over muligheder for

forebyggende organisatoriske andringer, fulgte en diskussion af realiserbar-
heden. Malet var at pege pa betingelserne for en forebyggende indsats inden-
for rammerne af en vidensintensiv virksomhed.

Da en egentlig intervention og afprgvning af nogle konkrete forhold ikke
havde vaeret mulig, var der ikke tale om en diskussion af en konkret proces.
Ligeledes havde den kollektive refleksion peget pa nogle generelle forhold
frem for nogle konkrete a&ndringsforslag. Da en grundleeggende forandring af
virksomhedernes organisatoriske design i retning af en idealmodel 1a uden for
projektets formal, blev det i hgjere grad en diskussion af betingelserne for en
realisering af en given organisatorisk a&ndring indlejret i det arbejdsorganisa-
toriske design.

Afsattet for diskussionen blev derfor nogle af de grundleggende pro-
blemstillinger og dilemmaer, der havde tegnet sig i arsagsanalyserne, og hvor-
dan disse kunne balanceres.

Det teoretiske afset for diskussionen blev de tre fgrste trin i Henry Kot-
ters "Ottetrinsproces” for en organisatorisk forandring (Etablering af en ople-
velse af ngdvendighed, “oprettelse af en styrende koalition” og “udvikling af
en vision”) kombineret med teorier inden for ”Den leerende organisation” og
"Politiske processer”. | diskussionen indgik ogsa en identifikation af mulige
barrierer i forbindelse med en forandringsproces.

Projektets design og de respektive forskningsaktiviteter har selvklart haft
indflydelse pa praesentationen af data og analyserne, hvilket igen har givet an-
ledning til afhandlingens struktur. Som afrunding pa dette kapitel illustrerer
nedenstaende figur sammenhangen mellem forskningsaktiviteterne og afhand-
lingens kapitler.
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DEL IV "DIT ARBEJDSLIV - DIT ANSVAR!”

| denne del af projektet praesenteres de indsamlede data fra fem respektive
konsulent- og radgivende ingenigrvirksomheder samt mine resultater og ana-
lyser af disse. | det farste kapitel, kapitel 8, beskrives farst vidensarbejdets ka-
rakteristika og respondenternes oplevelser, der knytter sig dertil, og hvordan
belastninger og problemstillinger i praksis handteres.

Beskrivelsen af vidensarbejdets karakteristika bygger pa udsagn fra inter-
views af ledere, konsulenter, radgiver, HR-chefer og Knowledge Managers og
deres oplevelser, suppleret af teoretisk baserede andenordenskonstruktioner.
Kapitlet er struktureret efter kategorierne i Galbraiths stjernemodel og forma-
let med beskrivelserne er at danne grundlag for besvarelsen af de to farste
forskningsspargsmal (Se kapitel 5).

I beskrivelsen af vidensarbejdernes arbejdsliv er der farst en beskrivelse
det gode arbejdsliv og dernzst en beskrivelse der har fokus pa belastningerne.
Herefter falger en analyse og diskussion af sammenhangen mellem arbejdsli-
vet og vidensarbejdet og den konkrete handtering for at besvare det tredje
forskningsspergsmal. (Kapitel 9)

| kapitel 10 praesenteres en raekke forebyggende handlingsmuligheder for
ledere og medarbejdere udviklet pa baggrund af en kollektiv refleksion over et
narrativ. | det afsluttende kapitel diskuteres forhold af betydning i forbindelse
med en teoretisk implementering af preeventive organisatoriske foranstaltnin-
ger baseret pa teorier inden for forandringsledelse. (Kapitel 11).

KAPITEL 8. ARBEJDSLIVET | VIDENSARBEJDET

| dette kapitel beskrives vidensarbejdets karakteristika pa baggrund af respon-
denternes oplevelser samt de oplevelser, der knytter sig til vidensarbejdet. |
den sidste del af kapitlet beskrives, hvorledes belastninger og problemstillin-
ger i praksis handteres.

Vidensarbejdets karakteristika
Vidensproduktion i casevirksomhederne udgves pa et marked, der er praget af

mange udbydere og hard konkurrence. De radgivende ingenigrer byder endvi-
dere ogsa pa udliciterede opgaver. Den harde konkurrence skyldes, ifglge
Clark og Salaman (1996) at markedet er karakteriseret ved ’low barriers to
entry”. Adgangen er sa at sige gratis, hvilket vil sige, at enhver kan sla sig ned
som konsulent.
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"Der vil altid veere konkurrence — det er bare et spgrgsmal om hvor
meget.”(Knowledge Manager)

”Right now there is a completely different set of challenges. One is
about maintaining or raising performance in a, what is essentially a
flat market. Right now we take what we can get.”(HR-Chef)

Falsomhed overfor udsving pa deres marked er, ifalge respondenterne styret
af to forhold, starrelsen pa kundernes efterspargsel og pa hvor tet man er pa
markedet. Har man kortvarige opgaver, forteller respondenterne, er man teet
pa markedet i den forstand, at der lgbende skal erhverves nye projekter. Der-
ved bliver afhengigheden stor i modsatning til de leengerevarende opgaver,
hvor afhaengigheden er mindre.

Struktur
Respondenternes beskrivelser af deres arbejde bekrafter i hovedtraek teorierne

om organisering af vidensarbejdet. (Se kapitel 3). Case-virksomhederne er ka-
rakteriseret ved at have en decentral, flad og dynamisk struktur, der danner ba-
sis for netvaerksintegrerende processer og facilitering af vidensarbej-
det.(Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)

Det betyder, at folk rekrutteres til forskellige projekter pa kryds og tveers
af organisationen og specialer. Man indgar saledes i en rekke netveerk, som
man selv sgrger for og vedligeholder, og som afspejler hvilke interesser, man
har. Der er derfor tale om en uformel projektorganisering, hvor projekter be-
mandes pa baggrund af kompetencer og via netveark. Bason et al. (2003) be-
tegner det som det "interne marked”, hvor der handles med egne kompetencer.
Det er den uformelle organisering af arbejdet, der danner rammerne for den
egentlige produktion og gennemfgrelsen af projekterne i virksomhederne. | de
projekter, der arbejdes med, er der altid stramme deadlines, og varigheden va-
rierer afhaengig af opgavens karakter.

”... men et netvaerk foregar ikke kun ved, at du mgder folk henne ved
kaffemaskinen. Den primare grund, til at man er med i et netveerk, er
ofte, at du har lgst en opgave sammen med folk — det er suverant der,
du kommer tattest pa folk bade fagligt og socialt. Det er egentlig pa
den made, at netveerk er vigtig i forhold til at bemande opgaver — at
man gar sig positivt bemeerket i opgaver og ikke sa meget, at man far
talt sammen.”(Medarbejder)

117



De funktionelle enheder i vores virksomhed, de er kontekst- og situa-
tionsbestemte, for vi samler teams pa kryds og tveers af virksomhe-
den, som lgser en opgave. Og det er den opgave, hvor pengene tjenes,
sa hvis vi skal opretholde vores omsetning, sa er vi ngdt til at give
det uformelle system relativt frie rammer, men over for omgivelser-
ne... er vi nedt til at huske, at vi har linieorganisatio-
nen...(Medarbejder)

Projektarbejdet giver respondenterne oplevelsen af autonomi, men ogsa at sta
med en stor del af ansvaret for arbejdet og opgavevaretagelsen. De selvledede
medarbejdere oplever, at de har friheden til at lgse deres opgaver inden for et
fleksibelt rdderum. De bestemmer selv, hvornar de vil arbejde, hvor meget,
hvordan og hvor godt. Der er saledes en lav grad af formalisering af arbejdet,
hvor man ikke skal fglge designede procedurer og systemer. Det decentralise-
rede ansvar og det autonome arbejde betyder, at afstanden mellem konceptua-
lisering og udfarelse er lille.(Alvesson 2004)

"Jeg styrer i hgj grad selv. ... jeg bestemmer selv, hvornar jeg vil ar-
bejde, hvor meget jeg vil arbejde og hvor godt — kvaliteten har jeg
ogsa indflydelse pa. ... Vi kan godt aftale, at jeg skal skrive en rap-
port pa 100 sider, men hvad der skal sta i den, og hvor klggtig den
skal veere. Det er en prioritering.” (Medarbejder)

”Man tilretteleegger vel stort set selv. Man har nogen mal — man skal
selge sa og sd mange projekter og operere sa og sa meget af sin tid.
Derudover skal man lave noget udvikling af en art... Man kan fa
hjeelp og inspiration, men man er langt hen ad vejen selv herre over,
hvad man vil lave og tage initiativ til.” (Medarbejder)

Formelt set er virksomhederne typisk organiseret som en matrixorganisation,
opdelt efter brancher eller funktioner, hvor projektorganisationen indgar som
en integreret del.

”Vi har et formelt hierarki, som alle organisationer har, hvor vi har
grupper, gruppeledere, BSC, kvalitetsstyringssystemer osv. osv. Og
ved siden af ligger sa et hav af hierarki og personlige relationer, som
fuldstendig krydser linieorganisationen. Linieorganisationen er me-
get regelstyret, det er det formelle, men det er den uformelle organi-
sation, der skaber virksomhedens resultater, det at projekterne bliver
lgst.” (Medarbejder)
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Disse organisationsstrukturer betyder, at virksomhederne ogsa kan betegnes
som et adhocrati, i og med at de er karakteriseret ved dynamiske organisati-
onsstrukturer baseret pa selvdannede og selv-ledede projektteams, decentrali-
serede beslutningsprocesser og lav formalisering i form af formelle procedurer
og regler.

Arbejdsprocesser
| forhold til Galbraith’s (2002) differentiering af ledelsesprocesser fokuseres
der i dette afsnit kun pa de horisontale, da de koncentrerer sig om arbejdspro-
cesserne, hvor de vertikale beslutningsprocesser omhandler forretningsplaner
og budgetter. Arbejdsprocesserne kan veere mere eller mindre formaliserede
og veere i form af informations og beslutningsprocesser, der koordinerer akti-
viteter og skaber mekanismer til at omseette overordnede ledelsesbeslutninger.
I de naeste tre afsnit vil arbejdsprocesserne i vidensarbejdet, ledelsesprak-
sis og vidensledelse blive beskrevet. | forhold til sidstnaevnte redeggres der
bade for virksomhedernes konkrete ledelsespraksis af vidensarbejderne og vi-
densdelingssystemer, men farst falger en beskrivelse af arbejdsprocesserne.

Som konsulent eller radgiver har man mange forskelligartede opgaver og ind-
gar i alle stadier af vidensproduktionsprocessen i lgbet af et projekt. Opgaver-
ne bestar overordnet set i rekruttering af nye projekter enten via udarbejdelse
af tilbud, der hvor opgaver udbydes i licitation, eller en salgs- og markedsfg-
ringsindsats over for potentielle kunder. Her arbejder man eksempelvis sam-
men med en linie- eller projektleder pa at fa udvidet et eksisterende projekt
med flere opgaver. Alternativt peger man pa nye problemstillinger hos kun-
derne og forsgger at selge matchende ydelser. Derudover salges der ogsa pa
baggrund af opsggende salg og kundehenvendelser.

Salg og planlegning er formelt set ledernes ansvar. De opfordrer dog
medarbejderne til ogsa selv at skabe sig et netvark og ad den vej fa adgang til
nye projekter. Dette fremgar ogsa af en reekke medarbejderudsagn. Man har
dog oplevelsen af, at det i farste omgang er ens eget ansvar at komme pa nye
projekter. Hertil bruger man sit eget netvaerk, som vi sa et eksempel pa oven-
for. Det er kun i perioder hvor man ikke har fyldt kalenderen ud, at man vil
opsgge sin leder for at fa hjelp. Men inden da har man ogsa pravet alle andre
muligheder.

”... vi opfordrer ogsa til, at man selv er opsggende. Men som yngre
er man opsggende ved at deltage i salgsarbejdet. Der er en tendens
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til, at ndr man har veeret med i salgsarbejdet, sa kommer man ogsa
med pa et projekt, fordi det er nemmest vidensoverdragelsesmaes-
sigt.” (Afdelingsleder)

Nar et salg er gennemfart, og der er indgaet en aftale med en kunde, bestar
opgaven i at samle et team, hvoraf nogle af medlemmerne typisk vil have vee-
ret med i salgsprocessen. | teamet indgdr man enten som projektleder eller
som deltager. Centralt i det arbejde star, som Castells (2000) beskriver det,
anvendelsen af egen viden og ekspertice i arbejdet med at udvikle ny viden
med det formal at skabe veerdi for kunden. Konkret vil det sige udarbejdelse af
analyser, projektering og/eller radgivning. Sammen med udvikling og salg ud-
gor det kerneprocesserne i vidensintensive virksomheder. (Davenport
1998;Drucker 1988;Hansen, Nohria, & Tierney 1999)

Arbejder man hos en kunde i forbindelse med et projekt, er der typisk tale
om facilitering af en forandringsproces eksempelvis en organisationsforan-
dring og/eller identifikation af udviklingspotentialer i forhold til kundens pro-
duktion. 1 denne proces leverer man en bestemt kompetence i form af sin vi-
den til kunden. I det neere samarbejde med en kunde oplever respondenterne,
at de har adgang til de personer der har beslutningskompetencer samt mulig-
heden for at pavirke den. De har dog sjeldent selv i deres funktion som radgi-
ver eller konsulent en beslutningskompetence hos kunden. De oplever ogsa, at
de sjeeldent far mulighed for at deltage i implementeringen af lgsningerne, da
kunderne ofte gerne selv vil sta for denne del. Derved kan virksomheden spare
nogle penge.

I respondenternes beskrivelse af deres opgaver er det tydeligt, at de ikke
oplever deres leverancer som "hyldevarer”. Der er derimod tale om unikke
problemstillinger, der tager udgangspunkt i en kundens problem. Det betyder,
at de har kundens behov og gnsker i fokus, nar de udvikler en lgsning og efter-
folgende implementerer den. Der er sdledes tale om klientbaserede opgaver,
hvor der ogsa indgar bade kreativ problemlgsning og tilpasning af eksisteren-
de lgsninger (Lewendahl 1997). Alvesson betegner denne form for videnspro-
duktion som en “ikke-standardiseret produktion med fokus pa problemlgs-
ning”. (Alvesson 1995a)

Det er via projekterne du skaffer dig viden. Sa det optimale for os er,
at du er ude hos kunderne, skaffer dig viden, far generaliseret den vi-
den og anvender den i fremtidige projekter. (Afdelingsleder)

Vi er meget kundedrevet... Hos os er der nasten aldrig to projekter
der er ens. Vi har nogle analyser osv., men det er altid noget med, at

120



vi gar ud og snakker med kunden, om hvor de er henne, hvad de har
behov for osv. Og hvad der er muligt der, og sa sammensatter vi pro-
jektet indholdsmaessigt i forhold til det. (Afdelingsleder)

Opgavernes immaterielle karakter og medarbejdernes nggleposition i vi-
densproduktionen i kraft af deres “brain-power” betyder, at virksomhederne
kan karakteriseres som “rene” vidensintensive virksomheder. Da opgaverne
hovedsageligt forudsetter et immaterielt input baret af medarbejderne og lige-
ledes resulterer i et immaterielt output, kaber kunden sa at sige intelligens i
form af viden, som derefter af kunden selv kan omsattes til materielle produk-
ter, hvis det er formalet. (Alvesson 1995a;Alvesson 2004;Drucker 1988)

Jeg bruger mig selv og min viden - resultatforbedring i bred forstand. Virksom-
heder har brug for hjelp — er pressede. ... Klienterne, de har et problem eller et
udviklingsbehov, og i den forbindelse kommer vi ind og hjeelper dem med at de-
finere, hvordan de kan fa lgst det — definerer hvad det er for et projekt. Sa laver
vi en analyse af problemstillingerne. Vi hjeelper med at udvikle lgsninger og
hjeelper med at implementere dem ogsa. Sa vi laver projekter.”(Medarbejder)

Udover de kunderelaterede opgaver, sa udfgrer man ogsa en raekke interne op-
gaver. Det kan vere i form af udvikling af forretningen, standardisering og
konceptudvikling, udvikling af services, mgdedeltagelse, efteruddannelse
m.m. samt diverse former for vidensdeling af bade formel og uformel karak-
ter. Her spiller ens personlige netveerk med ledere (projekt- eller linieleder),
kolleger en vasentlig rolle og anvendes til coaching, sparring og vidensdeling
i forbindelse med konkrete arbejdsopgaver. Det skyldes, at opgavernes karak-
ter ofte forudsatter et teet samarbejde med bade kunder og kolleger, hvilket
betyder, at opgaverne oftest foregar i tvaerfaglige teams. Det bevirker et gget
kommunikationsbehov og dermed et behov for adgang til bade kunder og kol-
legers viden. (Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)

Det kan jo godt vere, der ikke er noget. Sa beskaftiger man sig med
interne opgaver eller salgsopgaver. Sa praver du pa at veere ivrig med
at treekke opgaver til dig. (Afdelingsleder)

Udover at vere et fleksibelt arbejde, er det ogsa et gennemgaende traek, at der
er procedurer, der skal fglges, der stilles store krav, og der udgves registrering
og kontrol af medarbejdernes indsats.
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"I den her virksomhed har vi meget store frihedsgrader og samtidig ogsa en
forventning om at levere en del.”(Medarbejder)

Man skal forhandsregistrere alt, risikovurdere alt, man skal en hel masse,
som man kan kalde forretningsmaessige procedurer... lige sa snart det gar
skavt et sted, sa er der en eller anden, der far gje pa det...(Knowledge Ma-
nager)

“Udover at vi yder pa projekter i salg, vidensgenerering, personligt
hjelper hinanden og hvad vi ellers har af alle mulige mal, sa er der
o0gsa koblet maling og bonus pa — sddan BSC-agtigt, der gar at vi le-
verer nogle resultater, er meget ude hos kunderne og tjener penge pa
det.” (Afdelingsleder)

Hele vores lgnsystem er bygget op omkring, at man individuelt pree-
sterer noget. Der er konkurrence om at fa solgt mest. Man hjalper
hinanden sa meget som muligt, og systemet er bygget op pa den ma-
de, at det fremmer hjeelpsomhed. (Medarbejder)

Ledelsen plejer at sige, at nar der er mange folk i kantinen klokken
12, sa er det et sygdomstegn. ... hvis der er mange mennesker, sa er
det, fordi vi ikke har nok projekter” (Knowledge manager)

| forhold til kunderne er arbejdsprocesserne kendetegnet ved at man som rad-
giver eller konsulent arbejder teet sammen med kolleger og kunder i projekter,
der er defineret ud fra kundens konkrete behov. Det betyder, at de enkelte op-
gaver har et unikt preeg, og at man som medarbejder salger og leverer sin vi-
den og intelligens i form af en konkret lgsning. Produktionens og produktets
immaterielle karakter betyder, at virksomheder, der har denne arbejdspraksis,
betegnes som ”rene”, da produktionen stort set er uafhangig af teknologi.
Derimod anvender man sit netvaerk for at fa adgang til den relevante og ngd-
vendige viden. De interne opgaver kan besta i udvikling af forretningen, mg-
dedeltagelse, vidensdeling m.m. og forudseetter adgang til andres viden.

Arbejdsprocesserne er indlejret i en fleksibel og flad struktur, hvor det en-
kelte individ har frihed under ansvar og stor indflydelse pa sin egen vi-
densproduktion, hvilket vil sige, at man i praksis er selvledet. Udover de flek-
sible rammer og autonome betingelser, sd er vidensarbejdet ogsa preeget af
koordinering og kontrol af arbejdet, hvilket kommer til udtryk i diverse interne
male- og rapporteringssystemer.

Vidensarbejdet er altsa kendetegnet ved selvledelse, der ses som en forud-
setning for at skabe kreativitet og fleksibilitet og samtidig med at en raekke af
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arbejdsprocesserne i vidensproduktionen kontrolleres for at sikre, at der leve-
res resultater.

Ledelse

Konsekvensen af case-virksomhedernes organisationsstruktur er, at man ty-
pisk har flere ledere, en linieleder og en eller flere projektledere. En linieleder
kan ogsa veere ens projektleder, idet de oftest ogsa er "producerende”. Linie-
lederne har ansvar for at sikre, at alle arbejder hen imod samme mal og bruger
derfor de ovenfor beskrevne rammer for arbejdet til at koordinere og kontrol-
lere medarbejdernes indsats. Udover dette, fortzlles det, er linielederen ogsa
ansvarlig for salg, faglig udvikling, personaleforhold m.m. samtidig med at
vedkommende fungerer bade som konsulent og/eller radgiver.

"Nar vi beslutter at satte noget i gang, sa skal det veere rigtig godt og
laves pa meget kort tid. Sa derfor etablerer vi et team, der skal til
med det samme. Nogle har indsigten, andre har bare noget tid, for de
har maske ikke nogle opgaver i gjeblikket og er gode til at skrive, og
andre kan noget andet”(Afdelingsleder)

Samtidig opfordrer man ogsa medarbejderne til selv at vare opsggende og
bruge deres netveerk til at komme med pa nye projekter. Fordelingen af opga-
verne og bemandingen sker derfor ogsa uformelt pa det “interne marked”,
hvor man handler med sine kompetencer, og det vil sige at den uformelle or-
ganisering af arbejdet, danner rammerne for den egentlige produktion og gen-
nemfarelsen af projekterne i virksomhederne.

Vi har et ledelsesansvar for at folk kommer pa et projekt. Derfor op-
fordrer vi ogsa til, at man selv er opsggende.”(Afdelingsleder)

Vi presser jo hele tiden folk til at yde meget pa kort tid, og vi pres-
ser folk til at veere feerdige i gar. Langsigtet planlaegning er ikke no-
get, der praeger denne branche.”

”Ressourceallokering er ikke afspejlet i nogen strategi elle noget —
det foregar meget pragmatisk fra gang til gang ... man gar ind og ta’r
hensyn til den enkelte, hvis der er konkrete behov, sa forsgger man at
imgdekomme dem.” (Knowledge Manager)

Som linieleder kan den uformelle netveerksstruktur dog opleves som vanskelig
at arbejde med. En leder fortaeller, at det kan vare frustrerende, nar en medar-
bejder bruger sit eget netvaerk og reserverer sine kommende uger til et andet
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projekt, som personen maske finder mere udfordrende, prestigegivende etc.,
hvis man som leder har planlagt, at personen skal indga i et andet projekt. Der
opstar altsa en konflikt mellem det uformelle og formelle system, mellem de
gnskede og ngdvendige autonome forhold og fleksibilitet, der er en af forud-
setningerne for vidensarbejdet over for en kontrol og koordinering af opga-
verne. Arsagen til denne konflikt, skal ses i lyset af medarbejdernes centrale
position i arbejdet og de autonome og decentrale forhold, der giver medarbej-
derne stor indflydelse pa deres arbejde, hvilket i praksis medfgrer en magt-
asymmetri, som Alvesson (2004) udtrykker det.

Som vi s& ovenfor har afdelingslederne ogsa konsulent- og radgivnings-
opgaver. Det vil sige, at de fleste ogsa betegnes “producing manager”. Da de
ogsa har en ledelsesfunktion, er deres preastationsmal dog lavere end medar-
bejdernes, og ligger eksempelvis pa en udfaktureringsgrad pa 40-50 % frem
for 75-80 %, som man typisk har som medarbejder. Den producerende” del
af lederjobbet er en del af arbejdet, som alle lederne veerdsatter. Konsekven-
sen af denne preeference for produktion, et krav om at der ogsa skal produce-
res, og at ledelse ikke kan konteres betyder, at ledelse af vidensarbejderne i
praksis far en lavere prioritering.

Et andet forhold der knytter sig til linielederne er, at deres funktion ikke
altid respekteres. Det skyldes blandt andet at de ofte har to funktioner, hvor de
prioriterer projektlederrollen frem for funktionen som linieleder, men ogsa at
man selv sgrger for den overordnede styring, da linielederen typisk ikke kan
yde den ngdvendige faglige sparring og fordi beslutningskompetencerne er
decentraliserede. Det vil sige, at man som medarbejder at betragter sig selv
som sin egen leder og derved bliver selvledet.

”Jeg kan ikke bruge min leder til noget — maske til at skrive under pa
bilag.”(Medarbejder)

”Min linieleder kan nogle gange vare en af dem — en part, hvor han
jo er mere projektleder, end han er gruppeleder, hvor han som grup-
peleder skal sgrge for at tingene haenger sammen. Det er klart han vil
tilsidesatte det.”(Medarbejder)

Som projektleder er man leder for et projektteam, der kan variere i stgrrelsen og
hvor man har ansvar for at der leveres en opgave af en kvalitet, der svarer til den
aftalte pris. Pa grund af det naere samarbejde i teamet bliver man i praksis ogsa
personaleleder.
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”Man bliver personaleleder af de personer man har i sit projekt, og
det er altsa noget af en udfordring. (HR-Chef)”

Det vil i praksis sige, at man har flere ledere, hvor linielederne ogsa produce-
rer, man star som medarbejder primert selv for den daglige organisering af sit
arbejde, og endelig forteelles det, at personaleansvaret overfares til projektle-
derne.

Vidensledelse

Nar man taler om vidensledelse, sa omhandler det som beskrevet i kapitel tre
bade ledelse af vidensarbejderne og deres kompetencer samt IT-understettede
vidensdelingssystemer. Og omdrejningspunktet er selvklart viden, der udger
virksomhedernes konkurrenceparameter.

Vi plejer at sige, at den viden vi har, der er maske kun 30% gelden-
de om tre &r, ..., sa det er en faktor, man ikke kan se bort fra.. det er
jo vores konkurrenceparameter” (Medarbejder)

Denne branche er ingenting, hvis vi ikke hele tiden far nye folk ind
med nye metoder og nye tilgange. (HR-Chef)

Jobbet som daglig leder af selvledede medarbejdere opleves ogsa som udfor-
drende, da medarbejderne forventer decentrale strukturer med en hgj grad af
frihed og autonomi samtidig med, at man som leder ogsa skal kontrollere, at
de fastlagte mal indfries. Derudover skal man fare en tilbagetrukket ledelses-
stil, hvor man ikke blander sig, far det af medarbejderne opleves som nagdven-
digt, da der er tale om selvledede medarbejdere, der ikke gnsker utidig ind-
blanding.

”... Sa vi organiserer nogle teams, sa nogle hele tiden har deadlines,
sa kan teamet beere det som helhed ved at skifte lidt rundt pa rollerne.
Og ved at vi ogsa pregver at drive vores vidensarbejdere, prover at
seette dem lidt op som egentlige projekter, sadan som vi ogsa gar pa
vores klienter - defilerer dem, hvem er pa dem, hvor meget tid har de
til radighed - vi kan bare leegge det ind i vores system som et internt
projekt med timer pr. konsulent - sa har man ligesom noget at ga ef-
ter. Og sa ved at vi ogsa fokuserer pa det i vores medarbejderudvik-
ling. Fordi, ellers er det [vidensdeling] altid noget, der kan komme
bagerst.”(Knowledge Manager)
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Medarbejderne forventer, at man som leder er fagligt opdateret, si man kan
yde faglig sparring omkring konkrete problemstillinger, der hvor det er ngd-
vendigt. Endelig forteller lederne, at de ogsa har rollen som coach og mentor,
funktioner som dog kun navnes af lederne selv. David Maister taler om, at le-
delse af vidensarbejdere er som at lede katte ”Herding cats”. (Maister 2003)
Dette billede bekrafter de adspurgte ledere, nar de omtaler deres medarbejde-
re som “primadonnaer”. De forteeller om medarbejdere, der kender deres verd
og ikke vil ledes, men gerne bekraftes, og som er ”indaedte modstandere af
pligter, ansvar og disciplinering”.

” Barriererne med konsulenterne - de er enormt dygtige - de fore-
treekker at lave de enkeltstaende ydelser, og det er voksne staerke
mennesker; det er ikke let at fa dem til at lave tingene pa andre ma-
der. Konsulenter skal helst ikke opleve, at de ledes - de konsulteres -
hvis de ledes, skal de helst ikke opleve det...”(Afdelingsleder)

”Konsulenter er nogen gange nogen primadonnaer - det er ikke alle,
der har lyst til at fortelle alt - det er en defensiv mekanisme.”(HR-
Chef)

Medarbejdernes nggleposition i forhold til vidensproduktionen kan ogsa ople-
ves som en hindring for at &ndre pa interne forhold. Det fik en HR-chef til at
omtale dem som “hellige”, da ledelsen ikke gnskede at forstyrre medarbejder-
ne med tiltag, der kan hindre den daglige produktion.

Vidensledelse forstdet som ledelse af selvledede vidensarbejdere er altsa
en balance mellem at skabe rammer for fleksibilitet og kreativitet samtidig
med, at man som leder, skal kontrollere deres prastationer. For at kunne fun-
gere som coach og mentor er det vaesentligt, at man er fagligt opdateret, hvil-
ket medarbejderne ogsa forventer. Medarbejderne gnsker dog ikke at blive le-
det, hvilket har givet dem betegnelserne ”konger” og “primadonnaer”. ”Helli-
ge” bliver medarbejderne i og med, at de besidder en nggleposition i vidensar-
bejdet i kraft af deres viden og kompetencer, der udger virksomhedernes kon-
kurrenceparameter.

I medarbejdernes beskrivelser af deres arbejde er det tydeligt, at vidensdeling
indgar som en central aktivitet i deres arbejde, hvor man udnytter sit netveerk
til at finde den viden, man har brug for i en given situation.

"Nar jeg ikke selv har en kompetence, treekker jeg andre ind for at lg-
se den del af opgaven. Det kan ogsa veare problemstillinger jeg har
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lyst til at diskutere med andre, hvordan man griber et eller andet an.
Typisk kontakter jeg en i mit netveerk, og det sker meget ufor-
melt.”(Medarbejder)

Vi er selv opmarksomme pa, at vi skal rabe op — det kommer ikke
af sig selv. Man skal ud at sgge tingene.”(Medarbejder)

| denne proces er det vaesentlig, at man selv ved, hvem man skal ga til, da man
ellers kan bruge en del tid pa at lede.

"Nar det galder den faglige viden, sa er det lidt mere kompliceret,
fordi sa er der meget af det, der handler om viden i handling og hvor
det mere er spgrgsmalet om man kan finde ud af, hvem der ved hvad
om noget — hvem skal jeg henvende mig til, hvis jeg har en specifik
problemstilling...”(Knowledge Manager)

Vidensdeling og produktionen af ny viden er saledes baret af medarbejderne,
bade i form af deres konkrete viden og kompetence, men ogsa udferelse af
opgaverne, hvor relationel vidensdeling er en del af arbejdsprocessen. Man har
saledes en forstaelse af, at viden er forbundet med sociale strukturer og indlej-
ret i praksis, hvilket betyder, at viden deles face-to-face, hvor fokus er pa pro-
cessen. Af respondentudsagnene fremgar det, at man som selvledet medar-
bejder ogsa er ansvarlig for at finde den viden, man har brug for i det daglige
arbejde. Et andet interessant forhold er, at det er den relationelle vidensdeling,
man taler om og har problemer med og ikke de kodificerede systemer, som in-
gen navner eksplicit, at de anvender i den daglige vidensproduktion.

Udover i den daglige ledelse at matche de strategiske krav med behov hos
ngglemedarbejderne og dermed have fokus pa ledelse af vidensarbejderne
handler vidensledelse ogsd om en mere strukturel og digitaliseret ledelse af
produktionsprocesserne. (Christensen 2002; Hansen, Nohria & Tierney 1999;
Nonaka & Takeuchi 1995) Den digitale del af vidensledelse har dog ikke en
fremtraedende position i de daglige lederes beskrivelse af deres funktioner. De
har primert fokus pa medarbejderne og varetager, som vi har set, sparring,
coaching i forbindelse med et fagligt eller kunderelateret problem. Det vil sige
en relationel baseret vidensdeling.

Det er saledes karakteristisk, at det er de Knowledge Management ansvar-
lige, der primeert refererer til de interne vidensdelingssystemer. De har i deres
funktion ansvaret for at stgtte arbejdet omkring viden i virksomheden ved at
anleegge og koordinere strategier for Knowledge Management og processer,
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typisk ved at udvikle og opdatere interne IT-understattede vidensdelings-
systemer.

”80% af vores arbejde er at eksplicitere viden, vi arbejder med — det
man pa teoretisk niveau kalder kodificeringsstrategier. Meget viden,
af den vi har behov for at generere, er brugbar — genbrugbar i ret stort
omfang. Sa det er et spargsmal om at fa dokumenteret nogle proces-
ser og problemstillinger og fa det delt, sa det er eksplicit viden og
kodificering af den viden.”(Knowledge Manager)

“Langt hen ad vejen er det en individuel lering, der foregar. | langt
de fleste tilfeelde vil projektlederen reflektere over projektet alene. ...
Mange af de stgrre projekter har krav om lgbende dokumente-
ring.”(Knowledge Manager)

| det daglige arbejde er det den enkeltes ansvar at benytte disse systemer, det
vil sige bade anvende og dokumentere erfaringer og ny viden. | det arbejde er
det den daglige leders opgave at motivere til det. Her vidner udsagnene dog
om, at det ikke er en opgave, som man vegter serlig hgjt, i og med at der ikke
refereres eksplicit til denne opgave i de gennemfarte interview med afdelings-
lederne. Af medarbejdernes udsagn fremgar det, at det ikke er via systemerne,
man skaffer sig adgang til den ngdvendige viden.

”Jeg anvender ikke sarlig meget databaser, men mere face-to-face,
nar der skal deles viden.”(Medarbejder)

Pa baggrund af respondenternes beskrivelse af deres praksis i forbindelse med
vidensdeling, kan man konstatere, at de etablerede IT-systemer for dokumen-
tation og iseer vidensdeling ikke anvendes. Det opleves, at de ikke har noget
med praksis at gere set fra et medarbejdersynspunkt. Systemerne tilleegges
dog stor betydning af isar lederne og antages at veere lgsningen pa de proble-
mer, der knytter sig til vidensdeling. Derfor sattes der ogsa ressourcer af til
optimering af systemerne. Medarbejdernes forstaelse af vidensdeling der knyt-
ter sig til sociale strukturer og relationer, er derimod ikke i fokus, og dermed
etableres der ikke organisatoriske rammer, der understgtter de konkrete ar-
bejdsprocesser og behov.

Processerne for vidensdeling reprasenterer to forskellige forstaelser, der
baserer sig pa to forskellige vidensledelsesstrategier i casevirksomhederne.
Kodificeringsstrategien ser vi repraesenteret ved de interne systemer for vi-
densdeling og dokumentation, i modsetning til medarbejdernes og ledernes
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konkrete praksis for vidensdeling, der repraesenterer det, som Hansen et al.
(1999) betegner som en personaliseringsstrategi. Denne strategi afspejler en
forstaelse af viden, som verende knyttet til personen, der udvikler den og de-
ler den med andre via en relation, en forstaelse der afspejler Spenders relatio-
nelle forstaelse af viden. (Spender 1996)

Ledernes udsagn giver indtryk af en forstaelse af viden og vidensdeling
som “embrained” viden og vidensdeling, som en proces der er strukturelt be-
tinget (Blacker 1995;Spender 1996). Dette kommer til udtryk i deres forstaelse
og statte i forhold til medarbejdernes arbejdsprocesser. Lederne praktiserer sa-
ledes en personaliserings strategi frem for en kodificeret og IT-understattet vi-
densledelsestrategi. (Hansen, Nohria & Tierney 1999)

De Knowledge Management ansvarliges fokus pa kodificeringsstrategier
og virksomhedernes indsats for at dokumentere og kodificere viden repraesen-
terer en strukturel forstaelse af viden. Den afspejler, ifglge Blacklers model
for sammenhang mellem “organisation og videnstyper”, en organisation, der
har fokus pa kendte problemer og vagt pa den kollektive indsats, og hvor vi-
den forstas som “encoded” og "embedded” viden. Det star i modsatning til de
beskrevne arbejdsprocesser, der er praeget af fokus pa ukendte problemer og
veegt pa individets bidrag, der baserer sig pa “embrained” viden. (Blacker
1995)

Baseret pa respondenternes udsagn kan man saledes konstatere, at virk-
somhedernes knowledge management strategier og de etablerede vidensde-
lingssystemer ikke understgtter medarbejdernes arbejdsprocesser.

Vidensarbejderne
Vi har nu set, at vidensarbejdets karakteristika ngdvendigger, at man skal kun-

ne sazlge, producere og udvikle. Samtidig skal man kunne arbejde i teams,
alene og kunne li’ det og kunne udfgre arbejde af hgj kvalitet pa kort tid. Det
vil altsa sige, at man som vidensarbejder skal besidde en rakke forskellige
kompetencer udover sin faglige viden for at kunne handtere de forskellige op-
gaver. Drucker m.fl. peger pd, at ndr man taler om vidensarbejdere, er der tale
om hgjtuddannede og kompetente medarbejdere. De er, i deres egen forstaelse
dygtige og konkurrencemindede medarbejdere, der gnsker udfordrende opga-
ver, et stort ansvar og forventer muligheden for autonomi uden for meget le-
delsesmaessig indblanding. (Drucker 1988;McKenna & Maister 2002;Newell,
Robertson, Scarbrough, & Swan 2002) Flere af undersggelsesudsagnene be-
kreefter dette billede. Der er tale om personer, der typisk har en vindermentali-
tet, og som ikke gnsker at forsage noget.
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”De yngre siger ja til alting, de er ikke gode til at sige
fra.”(Medarbejder)

”... de vil bade karrieren og de mange penge, men de vil ogsa have et
liv ved siden af.”(HR-Chef)

Man har trang til at veere ude hos kunden, en god evne til at bega sig, med po-
litisk teeft og en villighed til at arbejde ekstra for at gere kunden glad.

"Det at vaere ude hos klienterne, det er ultimativt det sjoveste. Hvis
der er en periode, hvor jeg ikke har sa meget projektarbejde, sa ren-
der jeg rundt og er helt rastlgs og forstyrrer alle mulige andre. Det er
det at lave projekter, jeg synes, der er sjovt og spaendende. Sa er det
superspandende, for der er mange facetter af at veere ude - man skal
have sans for det politiske liv, og hvad man siger, og hvordan det
passer ind i den sammenhang, for der bliver lagt meget vaegt pa det,
man siger, sa derfor skal man velge sine ord med omhu. Man skal
hele tiden tenke pa, hvordan man far serveret budskaberne. Det at
veere ude giver en masse inspiration til, hvordan man kan lgse tinge-
ne, og det giver en masse stof til eftertanke, som man ligger og ten-
ker over hjemme i sin seng.”(Medarbejder)

”Jeg mader op, selvom jeg er syg, hvis der er en deadline.” (Medar-
bejder)

Endelig forteelles det, at man har en hgj stresstaerskel, man kan lide at arbejde
alene, at man ikke er god til at tale om svaghedstegn, og endelig at man ople-
ver at have et stort ansvar for egen skabne.

”man skal kunne sztte sine egne graenser — man skal kunne sige fra —
veere i stand til at kende sine begraensninger. Hvis man ikke kan det,

o

sa bliver man &dt med hud og har.”(Medarbejder)

Vidensarbejderen kan saledes beskrives som en ambitigs, dygtig og kompetent
medarbejder, der gnsker og sgger udfordringer. Man har endvidere en hgj
stressteerskel og er villig til at ofre sig for kunden, et stort ansvar for ens eget
arbejde og arbejdsliv. Endelig taler man ikke om sine svagheder og problemer.
Denne beskrivelse stemmer overens med McKenna og Maisters (2002) "Pri-
madonnaer” og Lorsh og Tierney (2002) ”Stjerner”, der betegner medarbejde-
re, hvis preestationer er afgarende for en virksomhedssucces, som kreative, ta-
lentfulde og konkurrencemindede.
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Strategi

Ledelsgens oplevelser af medarbejderne er i trad med disse beskrivelser, hvor
man oplever dem som dygtige og ambitigse. Dette er dog ikke overraskende,
nar man tager en af de strategier, som jeg gentagne gange er blevet preesente-
ret for i betragtning. Denne strategi er kendetegnet ved, at topledelsen udtryk-
ker gnske om at ville have de bedste konsulenter, den gverste faglige fraktil,
hvilke konkret kommer til udtryk ved rekrutteringen.

” Det gar ud pa hele tiden at arbejde med, hvor er vores talentmasse,
hvor er vores gode performere, og sa se at komme af med dem som
ikke er gode performere. Den branche er ingenting, hvis vi ikke hele
tiden far nye folk ind med nye metoder og nye tilgange.” (Know-
ledge Manager)

Vi ansatter kun folk, der har det som den made at vare pa — som
kan. Vi har nogle dominerende ting vi ser pa, nar vi ansatter folk —
det er noget med, at det skal veere mennesker, der kan forsta at snak-
ke med andre — som kan skabe tillid. Sa er det folk, som kan organi-
sere sig og har styr pa deadlines og andet, og som ikke lader sig sla
ud... Det betyder, at vi gar efter den type vi ger — og har man en
deadline, og der kommer noget i vejen, man bliver syg, sa finder man
nogle lgsninger sammen med nogle kolleger, sa at det bliver leveret
til tiden — den mentalitet er der.” (Knowledge management)

"Det er afggrende, at vi har de rigtige personer, at vi formar at udvik-
le viden og de personer.”(Knowledge Manager)

Denne strategi bygger ifalge Blacker m.fl pa en antagelse om, at rekruttering
af specialistviden og kompetencer og fastholdelse af de mest kvalificerede og
kompetente opretholder vedvarende konkurrencefordele pa det eksterne mar-
ked, da viden er konkurrenceparameteren. Dermed dannes der grundlag for
virksomhedens fortsatte succes, hvor man kan i mgdekomme kundernes behov
og handtere komplekse problemstillinger.(Blackler 1995;Krogh & Roos
1996;Starbuck 1992) Internt har rekruttering af dygtige og ambitigse medar-
bejdere ogsa en betydning, da det skal sikre motivation, loyalitet og engage-
ment blandt medarbejderne.

”Vi har mange af de rigtige kunder. Det, vi kan tilbyde de unge, er den kon-
stante faglige og personlige udfordring. Vi har et rigt fagligt udbud af ydel-
ser.”(Afdelingsleder)

131



”Det er et meget inspirerende miljg. Du har nogle kolleger, der udfordrer dig
og er med til at give dig viden.”(Medarbejder)

Da viden og dygtighed veerdseettes og anses for at udggre omdrejningspunktet
for overlevelse, er en vigtig strategi i casevirksomhederne saledes at rekruttere
de bedste medarbejdere forstaet som dem med den viden, der gar virksomhe-
den konkurrencedygtig. De skal dog ogsa vere den type, der respekterer dead-
lines, er sociale og selvorganiserende. Medarbejdernes centrale rolle i vi-
densproduktionen betyder, at der er en stor afheéengighed af dem og at man kan
tale om en magtasymmetri. Endelig betyder det at have dygtige medarbejdere
0g gode kunder, at virksomheden bliver mere attraktiv for nye medarbejdere,
hvilket har betydning set fra ledelsens side.

Incitamentstrukturer

| vidensarbejdet spiller belgnning en central rolle, og udsagnene peger pa, at
det drejer sig bade om de handgribelige finansielle og rationelle belgnninger
og belgnning i form af anerkendelse og status (kulturelle, mentale incita-
mentstrukturer) (Bendix & Harbo 2004;Drucker 1969) Den kulturelle belgn-
ning kan veere i form af at arbejde med udfordrende projekter og nationale og
internationale kunder, der giver prestige.

”Rollen som ekspert, tror jeg, alle de kan lide og seger at udvikle sig
inden for. [Som] betroet radgiver, at man har tilliden til os. Lasnin-
gen af komplicerede problemer pa det menneskelige omrade. Flere
frihedsgrader end man vil have i en traditionel organisation. Variati-
on.”(Afdelingsleders beskrivelse af arbejdet som konsulent)

”Jeg har den naive holdning, at det vigtigste fastholdelsesmiddel, ik-
ke mindst i forhold til meget talentfulde medarbejdere, er at man vi-
ser to ting - 1) at man tydeliggar over for dem, at man er opmarksom
pa, at de er talentfulde, og at man vil noget karriere med dem. 2) at
man ger noget ved dem, der ikke kan levere varen, for talentfulde
mennesker gider ikke arbejde sammen med dem, der ikke kan levere
varen. P& den made bliver det lidt barskt, men branchen er barsk.”
(Knowledge Manager)

De mentale incitamenter kommer til udtryk i samspillet med kunden, kolle-
gerne og lederne, nar man bliver fagligt udfordret. Det giver dem en "oplevel-
se af at vaere ekspert” og veere pa, samtidig med at man bekraftes i ens egen
status som det veardiskabende element i virksomheden. Arbejdet motiverer sa-
ledes i sig selv og personen motiverer sig selv ved at sgge nye udfordringer.
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”Noget af det, der er godt, er, at der er stor opmarksomhed omkring
det, man laver. Der star en kunde derude, og du bliver vurderet nee-
sten time for time. P& den made er man pa, og det er meget motive-
rende i sig selv”(Afdelingsleder)

"Der skal ikke herske nogen tvivl om, at vi konsulenter lever og an-
der for at lgse opgaver for klienterne.”(Medarbejder)

De rationelle incitamenter som hgje lgnninger, bonusordninger og lgn afhen-
gig af salg har ogsa betydning, men belgnner dog ikke i samme grad som den
kulturelle og mentale belgnning.

”Her er man ingenting, hvis man ikke kan spille sammen med sine
kolleger. Dem der har succes her, det er dem, der kan arbejde i team,
dem der kan levere varen til tiden og med en hgj kvalitet og forstar at
interagere med andre i virksomheden” (HR-Chef)

"Det er de gode, der far opgaverne — det vil sige kvalitet, tid og sam-
spil med kollegerne.” (HR-Chef)

Dog har vi tidligere set i forbindelse med beskrivelsen af arbejdsprocesserne,
at man i casevirksomhederne forsgger at motivere medarbejderne til at preeste-
re ved at definere en raekke systemer og politikker, der regulerer bonusordnin-
ger og andre praestationsafhaengige rationelle belgnninger.

Alt i alt er vidensarbejdet saledes kendetegnet ved, at arbejdet giver intern
prestige (kulturel belgnning) i casevirksomhederne, at man som medarbejder
bliver mentalt belgnnet ved at blive udfordret af kunderne, kolleger, opgaver
og sig selv. De finansielle incitamentstrukturer spiller umiddelbart ikke en rol-
le, nar respondenterne fortaeller om, hvad der betyder noget i arbejdet. Om-
vendt kan man konstatere, at bade de uformelle og formelle incitamentstruktu-
rer, ogsa de rationelle, pavirker medarbejdernes adferd til at praestere, sa virk-
somhederne kan na de strategiske mal.

Opsummering pa vidensarbejdet

Et centralt forhold i vidensarbejdet er arbejdets immaterielle karakter, hvor vi-
den anvendes pa viden for at skabe ny viden. For at facilitere denne proces er
organiseringen af vidensarbejdet kendetegnet ved dynamiske organisations-
strukturer, hvor man arbejder i selv-ledede projektteams, der er dannet pa bag-
grund af medarbejdernes eget netveerk, hvor der en lav formalisering i form af
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formelle procedurer og regler. Samtidig udgves der ogsa en vis kontrol af ind-
satsen og koordinering af opgaverne for at sikre, at alle arbejder mod samme
mal, blandt andet i form af individuelle preestationsmal og belgnningssyste-
mer. | vidensproduktionen indgar vidensdeling som en central proces, og Vi
har set, at vidensledelse gribes an pa to forskellige mader, den IT — understat-
tede tilgang og den medarbejderfokuserede, der handler om ledelse af viden-
sarbejderne. De daglige ledere (projekt- og linielederne) har iseer fokus pa
sidstnaevnte, hvordan man motiverer, belgnner og leder vidensarbejderne, da
de er baerere af den ngdvendige viden, der udger det veerdiskabende element i
vidensproduktionen. De Knowledge Management ansvarlige har derimod fo-
kus pa etablering og optimering af de elektroniske vidensdelings- og doku-
mentationssystemer, idet man antager, at lgsningen ligger der. | praksis forteel-
les det, at viden deles via personlige netveerk og bygger dermed pa sociale
strukturer.

Da viden saledes udger konkurrenceparameteren og er personbaret, er
strategien blandt andet at sikre sig, at man har de bedste medarbejdere til op-
gaverne, og derfor far rekrutteringen af dygtige, kompetente medarbejdere stor
betydning i de vidensintensive virksomheder. En veesentlig karakter ved vi-
densarbejdet er ogsa, at opgaverne udfares i teet samarbejde med kunderne,
hvor man udvikler og gennemfarer projekter. Det tette samarbejde indebeerer
samtidig en falsomhed over for markedsudsving, da det er preeget af mange
udbydere og hard konkurrence.

Respondenternes beskrivelser af vidensarbejdets karakteristika afdekker ogsa
en raekke problemstillinger, der knytter sig til vidensarbejdet.  Et af disse di-
lemmaer vedrgrer organiseringen af arbejdet. Her har vi set, at casevirksom-
hederne er organiseret som matrixorganisationer, hvori en projektorganisation
er indlejret. Da det er inden for sidstnavnte, at vidensproduktionen sker og
dermed verdiskabelsen, stiller det linielederne i matrixorganisationen i en
vanskelig situation, da det er projekterne, der er i fokus og belgnnes. Endvide-
re er der tale om konterbare opgaver, hvortil der er knyttet prastationsmal.

Et andet problem, der ogsa vedrarer organiseringen af arbejdet, kommer
til udtryk i en modsetning mellem de kontrollerende forhold i arbejdet og de
flade strukturer, der danner grundlaget for fleksibilitet og selvledede medar-
bejdere. Beskrivelsen af vidensarbejdet vidner saledes om, at man som medar-
bejder arbejder inden for nogle ledelsesstyrede mal og rammer og samtidig
skal kunne udvise fleksibilitet og autonomi. Dette forhold vanskeligger ogsa
den daglige ledelse af de selvledede medarbejdere, da man pa den ene side
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skal sgrge for at rammerne fungerer og at malene nas, og pa den anden side
ikke skal blande sig i projekterne og den daglige vidensproduktion. Endvidere
nedprioriteres den daglige ledelse, da denne aktivitet ikke kan konteres i mod-
seetning til produktionsaktiviteter.

Virksomhedernes strategi om at ansatte de bedste for at opretholde virk-
somhedens konkurrencedygtighed betyder, at medarbejderne far en essentiel
betydning. Det skaber en magtasymmetri mellem ledelsen og medarbejderne,
hvor kilden til magt er medarbejdernes viden og kompetencer, i og med at de
ogsa udger produktionsapparatet. Selvom det ikke fremgar eksplicit, kan man
forestille sig, at en begrundelse for at udvikle en rekke IT-understgttede vi-
densdelingssystemer, er for at balancere denne asymmetri.

Et sidste forhold af betydning er de forskellige vidensforstaelser, der giver
sig udslag i forskellige vidensdelingsstrategier og praksis. Her er det tydeligt,
at der er en modsetning mellem forstaelsen af vidensdelingens form og be-
tydning i arbejdsprocesserne. Pa den ene side fortalles det, at arbejdsproces-
serne er netvarksbaserede, hvor immateriel og personbaret viden udvikles i
teet samarbejde med bade kolleger og kunder. Endvidere opfordrer lederne
medarbejderne til at veere opsggende og indgar selv i de daglige uformelle vi-
densdelingsprocesser med deres kompetencer og viden. P& den anden side har
ledelsen fokus pa at fa etableret og optimeret de elektroniske systemer for at
understgtte arbejdet. Man baserer saledes den daglige ledelse og organisering
af arbejdet bade pa en strukturel og relationel forstaelse af viden, men belgn-
ner den formelle vidensdeling, der har udgangspunkt i en strukturel forstaelse.
Dermed opstar der en konflikt mellem den uformelle og formelle organisati-
onsstruktur, der grundleeggende afspejler to forskellige forstaelser af viden.

I det kommende afsnit vil vi se n@rmere pa, hvordan respondenterne op-
lever deres arbejde som vidensarbejdere, hvilke forhold der verdsattes, og
hvilke der belaster, samt hvordan man handterer de problemer og belastninger,
de oplever. Men farst falger en beskrivelse af de forhold, der i interviewene
peges pa som det gode ved at arbejde med viden.
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”Vidensarbejdet — et suverant job”
| besvarelsen af det farste forskningsspargsmal, der omhandler arbejdslivets i

vidensintensive virksomheder, beskrives i det fglgende de forhold, som re-
spondenterne peger pa som gode og prisveardige i arbejdet med viden. Og ove-
rordnet set kan man konstatere, at vidensarbejdet betragtes som et rigtig godt
job, nar man gennemgar respondenternes beskrivelser af jobbet som radgiver
eller konsulent.

"Det er et suverant job. Det er supervarieret.”(Medarbejder)

Analyseres de udsagn, der vedrgrer deres oplevelser af vidensarbejdet og ar-
bejdslivet ud fra ”De 6 guldkorn”, understgtter denne analyse de positive ud-
meldinger om arbejdet. (Kristensen 2002;Kristensen 2004a;Netterstram, Kri-
stensen, Mgller, Jensen, & Schnohr 1999)

Indflydelse

| arbejdet med viden forteeller respondenterne, at man i deres arbejde har ind-
flydelse pa det faglige plan, og at man i et eller andet omfang kan skifte fagligt
fokus, hvis man har lyst til det, eller hvis man vil specialisere sig inden for et
omrade, nyt eller velkendt. Denne mulighed giver en falelse af frihed og et
indtryk af at veere sin egen herre.

”Der er en stor forretningsmeessig og faglig frihed til alt hvad vi vil
ga ud og arbejde med — bare det er noget, vi tjener penge pa’.
(Knowledge Manager)

"Noget af det gode er, at du ogsa far mulighed for at pavirke, hvilke
opgaver du lgser, du har mulighed for at specialisere dig, men du har
ogsa mulighed for at lade vaere med at specialisere dig.” (Medarbej-
der)

Oplevelsen af frihed og indflydelse omfatter ogsa rammerne for arbejdets ud-
farelse. Respondenterne fortaller, at man i deres funktion kan arbejde, hvor-
nar man vil, med hvem og hvad man vil, hvordan man vil, hvor og hvor meget
man vil.

"Jeg kan godt lide de frihedsgrader, jeg har — bade i forhold til at
planlegge min egen tid, men ogsa friheden til at skifte interesser ind
imellem, interessere sig for noget nyt. Det har jeg selv indflydelse pa
- 0g jeg kan ogsa sige ja og nej til opgaver.”(Medarbejder)
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Vi ser her, at indflydelse pa bade det faglige fokus i arbejdet og planlegningen
af arbejdet giver oplevelsen af frihed, som man satter pris pa og tilskriver stor
betydning.

Social statte

Stette i arbejdet far man i forbindelse med konkrete opgaver og projekter. Ty-
pisk handler det om vidensdeling og aflastning, men ogsa om abenhed, om ak-
tuelle problemstillinger, ros m.m. Stgtten kommer primeert fra ens kolleger og
til dels ens ledere.

”Hvis man klager lidt over noget familiemassigt, kommer man pa et
Kgbenhavner projekt naste gang.”(HR-Chef)

”Sé er der ogsa meget tid til at ga rundt pa gangen og tale med folk,
hvilket er et vigtigt element i at netveerke og vidensdeling — du far en
masse information ved at tage en kop kaffe sammen.”(Medarbejder)

Man oplever saledes at fa og yde statte til hinanden pa bade det faglige og
personlige plan, og at man kan tale om sine problemer. Via denne statte ska-
bes der mulighed for at finde nogle lgsninger og at fa hjeelp, nar der opstar
problemer.

Krav
| respondenternes arbejde oplever de at blive udfordret af krav fra flere sider —
fra opgaven, kunderne, kolleger og lederne. Det opleves som stimulerende:

”Der er hele tiden nye problemstillinger, og der bliver stillet krav.
Der er ikke noget med, at man sidder fast og teenker i de samme ba-
ner. Man har ikke sin egen kaffekop med navn pa og drikker kaffe
precis de samme tidspunkter hver dag. Det er hele tiden noget nyt,
og hele tiden noget, der udfordrer dig, sa pa ingen tidspunkter faler
du stilstand.”(Medarbejder)

Jeg kan godt lide at sige ja til opgaver, der ligger pa kanten af min
kompetence. Jeg ma erkende, at jeg har lidt sveert ved at gentage den
samme opgave. Jeg foretreekker lavt strukturerede opgaver, der kree-
ver, at jeg seetter mig ind i nye ting eller bruger nye meto-
der.”(Medarbejder)
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Udsagnene illustrerer, at man som vidensarbejder har indflydelse pa arbejds-
metoder, den raekkefalge arbejdet udferes i, arbejdstidens placering m.m.
Ovenfor har vi ogsa set nogle eksempler pa, at de kvalitative krav opleves som
udfordrende. Vi ser ogsa, at kravene belgnner respondenterne mentalt i og
med, at de oplever det som stimulerende at deres faglighed og kompetencer
udfordres. De kvantitative krav i form af mangden af opgaver, opleves som
prestigegivende og beskrives af mange som centralt for vidensarbejdet, idet
der er en direkte sammenhang mellem mangden af opgaver og indtjeningen.

Mening i arbejdet

Arbejdet giver ogsa mening i og med, at man anvender sin ekspertise til at ud-
vikle lgsninger, der matcher kundernes problemer og behov. Dermed ggr man
en forskel og skaber veerdi for kunderne.

"Du er ogsa med til at flytte pa noget. De problemstillinger du far fat
i, og de personer du far fat i, det er virkelig noget der kan &ndre pa
noget, og der kommer du ind med en ekstra ressource, der er unik i
forhold til, hvad de normalt har haft.(Afdelingsleder)

Belgnning
| forlengelse heraf oplever respondenterne ogsa de spandende kunder, som en

form for kulturel belgnning, da det at veere ude hos kunden er "ultimativt det
sjoveste”, og da det internt giver “prestige at have de rigtige kunder”.

Mentalt belgnnes man ved, at man gar en forskel ude hos kunden som
ekspert, at man er efterspurgt af kunder og kolleger, ved at arbejde i et fagligt
udfordrende miljg m.m. Som en konsulent udtrykker det: ”Det er motiverende
at veere pa - man bliver hgj af bekraftelse.” De rationelle incitamenter, som
bonusordninger, lgnninger etc. fremstar dog ikke, som ogsa Christensen
(2005) beskriver det, som at have samme betydning for respondenterne som
prestige, ros, udfordringerne etc.

Forudsigelighed
Ifalge "De 6 guldkorn” er forudsigelighed det sidste forhold, der har en essen-

tiel betydning for et godt psykisk arbejdsmiljg. Det er dog tydeligt at respon-
denterne foretraeekker det “uforudsigelige”, de supervarierede og afvekslende
opgaver”, de nye opgaver og kunder, da det opleves som spandende, udfor-
drende. De kendte problemstillinger, rutineopgaver, standardprocedurer opfat-
tes derimod som "stilstand”. lgen ser vi eksempler pa, at udfordringer sidestil-
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les med belgnning, og dermed opleves og tolkes det uforudsigelige ikke som
en belastning.

’Psykisk arbejdsmiljg har jeg ikke hgrt om”
Pa baggrund af beskrivelserne kan man konstatere, at vidensarbejdet indebae-
rer stort set alle de forhold, der har betydning for et godt psykisk arbejdsmiljg.
Som det ogsa fremgar af udsagnene, sa beskrives vidensarbejdet i form af
konsulent- og radgiverfunktionen, som et godt arbejde med stor indflydelse og
frihed, hvilket giver oplevelsen af at have et ”suverant arbejde” og ikke et be-
lastende arbejde. Tilsvarende peger Karasek (1990) pa, at et arbejde praeget af
hgj grad af kontrol, indflydelse, fleksible arbejdsformer, personlig og faglig
frined er uden negative psykologiske belastninger. Den eneste sikkerhedsre-
preesentant, jeg fik lejlighed til at interviewe, udtrykte ogsa, at der ikke var
noget problem og sagde blandt andet: ”Psykisk arbejdsmilje er ikke noget, jeg
har hgrt om.”

Interviewene viser dog samtidig ogsa et andet billede af vidensarbejdet,
som illustrerer, at arbejdet ikke kun er suveraent, men ogsa indebarer nogle
problematiske forhold, hvilket beskrives i det falgende afsnit.

’Man kan let blive suget ned i arbejdet — hvor det overtager ens liv”
Ligesom vidensarbejdet kan betragtes og beskrives som et godt arbejde, giver

beskrivelserne af vidensarbejdet ogsa indtryk af, at der til respondenternes ar-
bejde er knyttet en rekke problemstillinger og belastende forhold. Beskrivel-
sen af disse er i det fglgende struktureret efter de kategorier, der udsprang af
respondenternes udsagn og beretninger om det vanskelige ved at arbejde som
radgiver eller konsulent.

Arbejdstid
Et problem ved respondenternes arbejde er arbejdstiden. Typisk arbejder man

mellem 40-60 timer om ugen og nogle gange op til 80 timer. At arbejde med
’mange bolde i luften” og prioritere i projekterne betyder, at man tit kommer
til at arbejde mange timer, og man lever med, at man altid er bagud med op-
gaverne”.
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Uforudsigelighed
Samtidig skifter konteksten hele tiden pa grund af nye kunder og nye pro-

blemstillinger, hvilket betyder, at der ikke er sa meget tid til at satte sig ind i
nye opgaver. En konsulent forteeller:

”Jeg sammenligner det nogle gange med at veere en kamealeon; at
man ma skifte farve efter den organisation, man befinder sig i. Vi ma
spaende ret vidt, og det er selvfglgelig smadderspaendende og smad-
der sveert”.

Et forhold, som ogsa opleves som et problem, er den uklare rolle fordeling.
Det star eksempelvis ikke altid klart, hvor man skal sgge hjalp, nar man har et
fagligt problem. Er problemet af mere personlig karakter, bliver usikkerheden
endnu sterre. | de tilfeelde hvor man er ansat pa flere projekter, kan man ople-
ve, at ens ledere “slas om en”. Det vil sige, at lederne indbyrdes diskuterer,
hvilke opgaver der skal prioriteres. Det opleves som forvirrende, og spargsmal
som “hvem er min leder” melder sig — og hvem skal man vere loyal overfor.
Svaret pa det spgrgsmal ma man selv finde. Men det veerste ved vidensarbej-
det er dog de perioder, hvor man ingen opgaver har eller den opgave, man har,
er kedelig, og hvor man ikke ved, hvornar der kommer noget andet.

"Det er det vaerste — nar man ikke har en opgave — ingen tvivl om det.
Det er det med at komme ud, at vi er her for.” (Knowledge Manager)

”Bagsiden af medaljen er jo for det fgrste, at man er utrolig konjunk-
turafhengig, sa nar det gar skidt i samfundet, sa smitter det af pa
branchen og opgaveportefaljen, og der er hard kamp om opgaverne
internt — folk er ikke serligt gode til at dele. Nar der sa kommer en
opgave i hus, sa vil jeg selv lave den, sa vil jeg ikke tage kollegerne
med, selvom de maske ville vare relevante at fa med, for jeg har
brug for de timer selv.” (Medarbejder)

Afhangighed af markedet, som betyder nye problemstillinger og kunder samt
et stort ansvar for at skaffe projekter, som ikke “er der”, og som man ikke ved
om man far, betyder, at der til vidensarbejdet er knyttet en uforudsigelighed.
Denne uforudsigelighed opleves som vanskelig, da man er afhangig af opga-
verne i forhold til de preestationskrav, der stilles og den belgnning, der ligger i
at skaffe nye projekter.
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Konfliktende jobkrav
Et andet vanskeligt forhold kan betegnes som konfliktende jobkrav. Det ople-

ves eksempelvis som et problem, at lederne ikke sender klare signaler omkring
kvaliteten i arbejdet. Det betyder, at man selv skal kunne handtere en vanske-
lig balance i forbindelse med arbejdsopgaverne. Lederne forventer, at man le-
verer et fagligt godt stykke arbejde til kunden pa basis af ens viden og kompe-
tencer. Det giver samtidig ogsd medarbejderne en falelse af at gare en forskel
og prestige (mental og kulturel belgnning) i forhold til kunden, kolleger og le-
dere. Er kunden ogsa tilfreds, skabes der endvidere basis for, at kunden senere
vender tilbage. Samtidig kraever lederne ogsa, at man ikke leverer mere hver-
ken i maengde eller kvalitet end det, kunden har betalt for.

”Det er klart, at vi kan heller ikke leve af at levere Rolls Roycer til
kunder, som kun betaler for en Skoda. S& hellere sende dem en Audi
for en Skodas pris. Holdningen er meget, at vi skal selvfglgelig veere
meget forsigtige med vores gkonomi, vi styrer pa vores gkonomi,
men i sidste ende, er det kundens oplevelse, der afgar, om vi bliver
opkoblet igen, og pa den konto kan vi godt ofre en time eller to eks-
tra.” (Medarbejder)

"Handen pa hjertet, sa er det ikke altid soleklart, hvad det er, der er
blevet solgt, hvad vil kunden have, og hvad vi forventes at levere.
Det er farste niveau af planleegningen. Sa er der den konkrete plan-
leegning af arbejdet henover de naeste maneder, og hvis du ikke har
grundforudsetningerne i orden, sa skyder du efter beveegeligt mal.”
(Medarbejder)

Derved kommer man som medarbejder til at sta i et dilemma mellem kvalitet
og pris i form af kontérbar tid. P4 den ene side vil man gerne levere en god
Igsning, der tilfredsstiller kunden og kan fa betydning for ens fremtidige salgs-
tal. Pa den anden side far man at vide, at lgsningen skal tilpasses prisen, ogsa
selv om det har betydning for kvaliteten.

Forholdet mellem de interne opgaver, der ikke kan udfaktureres og klient-
opgaverne der kan, udger ogsa et problem. Det fortalles, at ledelsen Igbende
ger det klart med medarbejderne, at de skal huske at bruge tid pa vidensdeling,
udvikling af nye produkter og standardisering af viden m.m. Samtidig oplever
medarbejderne, at de interne opgaver ingen status har, da de ikke belgnnes. |
stedet for er det tydeligt, at det er prestigegivende at selge meget, at have de
store kunder og have mange opgaver. Det er ogsa via projekterne, at man bli-
ver attraktiv pa det interne jobmarked, at man roses for sin indsats, og endelig
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er det ogsa dem, der har vist, at de kan sa&lge og levere varen”, der bliver for-
fremmet.

... Ledelsen er rgrende enig om, at det [vidensdeling] er vigtigt — de
tordner over konsulenterne, at de skal huske at dokumentere — de
svinger pisken osv. Men sa ved den arlige udviklingssamtale, sa er
det eneste, der teller i relation til lgnstigning, forfremmelse og bo-
nusordninger — det er, hvor meget de fakturer vores kunder. Og det
kan ikke fakturere den tid til kunderne — sa Walk-the-talk det gar de
[ledelsen] bare overhovedet ikke. De snakker, men der er ikke nogen
handling bag — det bliver ikke belgnnet godt nok.” (Knowledge Ma-
nager)

En seniorkonsulent forteller ogsa, at alle ogsa klar over, at der er en uofficiel
forventning om, at man udfakturerer mere end ens mal og gerne tzet pa 100%.
De konfliktende jobkrav og den konkrete belgnningspraksis har den praktiske
betydning, at de interne opgaver hovedsageligt bliver lgst i de perioder, hvor
man ikke har projekter nok til at fylde sin arbejdstid ud. Og at vidensdeling
kun foregar i det omfang, man selv har brug for det. Det vil sige, at det ned-
prioriteres, hvilket har betydning for kvaliteten af de lgsninger, der udvikles,
hvilket vi skal se senere.

Konstante krav

Preestationskravene og de frustrationer, det medfarer, er ogsa et gennemgaen-
de tema i respondenternes udsagn. | forhold til de eksterne opgaver stresser
det, at der bliver stillet starre og sterre krav til at holde budgetter og sin sags-
faktor. Sidstnavnte vil sige, at man skal na sine praestationsmal i forhold til,
hvor meget der skal udfaktureres (konteres) til kunderne. Man skal saledes he-
le tiden sikre sig, at man har opgaver nok, sa man nar sine prestationsmal.
Dette holdes der ogsa lgbende gje med. Samtidig er alle ogsa klar over, som vi
sa beskrevet ovenfor, at der er en uudtalt forventning om, at man konterer me-
re end 100% eller derover, selvom de flestes mal ligger mellem 70-80% for
yngre medarbejdere til 30-50% for de mere erfarne, forteller en erfaren kon-
sulent.

"Det at veere pa ger, at det er kreevende, du skal preestere hver dag”.
" ...ulemperne er sa, at man skal leve op til alt det her, man skal for-

handsregistrere alt, risikovurdere alt, man skal en hel masse ting som
man kan kalde forretningsmaessige procedurer, og det kan jo godt for
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nogle mere end andre veere ret frustrerende at arbejde under, at lige
sa snart noget gar skavt et sted sa er der en eller anden, der far gje pa
et eller andet meerkeligt sted og siger, hvad med det og det. | sidste
ende er det jo godt for os, det ved vi godt. Men det fgles altid irrite-
rende i nu’et. (Knowledge Manager)

"Det er lidt af en kamp at haenge pa hele tiden, det er lidt haesblaesen-
de og til tider lidt svaert at forene med familieliv...”(Medarbejder)

Disse krav bevirker, at nogle oplever det som et ”konstant pres for at retfeer-
diggere eksistens”. Og prisen er, som en respondent udtrykker det: "at virk-
somheden far mere, end de betaler for. De far langt mere ud af mig ved at give
mig udstrakt fleksibilitet i stedet for fast arbejdstid”.

De resterende procenter (20-30% af arbejdstiden) er afsat til marketing og
salgsindsats, mgdeaktiviteter, vidensdeling, interne opgaver etc. Men som vi
har set, er fokus pa de konterbare opgaver frem for de interne og ikke konter-
bare opgaver, hvilket betyder, at disse opgaver bliver nedprioriteret. Da man
ogsa bliver malt pa denne indsats, som kan veere sver at finde tid til, og signa-
lerne er divergerende, udger det ogsa et frustrerende forhold i arbejdet.

Faglig stolthed kraenkes
Medarbejdernes gnske om at levere ydelser af hgj kvalitet, og den tilfredsstil-

lelse der ligger i det kombineret med en ledelse, der gar opmarksom pa, at der
ikke skal leveres mere end der betales for, men at kunden skal vere tilfreds,
efterlader flere af medarbejderne med en falelse af, at de ikke far mulighed for
at levere en lgsning de rent fagligt kan sta inde for.

”Som yngre konsulent tror jeg tit, man bokser med den tanke om man
nu slar til, og om man er den timepris vaerd, som man far. Ogsa om
man lever op til forventningerne i huset — om man lgser en opgave
godt nok.”(Konsulent)

”Nogen gange far nogen lavet noget for godt — bliver for detaljeret i
sine analyser og for omfangsrig osv. Kunden skal ikke have mere end
det, kunden skal have. ... Det skal da veere rigtigt, det man afleverer,
men sa skal det bare lige afgraenses skarpt.” (Afdelingsleder)

Udsagnene illustrerer en uoverensstemmelse mellem medarbejdernes faglige
ambitioner og forventninger om indflydelse pa deres arbejde over for de krav
som ledelsen stiller. Oplevelsen af ikke at levere en ordentlig lgsning kraenker
saledes medarbejdernes faglige stolthed. De faler sig ngdsaget til at levere en
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ydelse, der ikke i deres egen selvforstaelse har en tilfredsstillende kvalitet, idet
man ved, at der er “alle mulige ting man ikke har faet naet.” Nogle oplever
ogsa at std med en folelse af, at de ikke slar til i forhold til kundens forvent-
ninger og de mange penge, som de har betalt for kreativitet og genialitet hver
uge.

Flere forteeller ogsa, at det er @rgerligt, nar man ikke far mulighed for at
deltage aktivt i implementeringen af en lgsning, man selv har veret med til at
udvikle. De forteller, at man i deres job skal veere indstillet pa, at man leverer
en ydelse, hvor man "far lov til at sparke til bolden, men ikke ngdvendigvis
lov til at se bolden ga i mal” underforstdet, at man kun er med til at analysere
problemstillingen og definere problemlgsningen.

”Du kan ogsa vaere med til at implementere, men det er sjeldent, at
du er med til at se nytten komme ud af det pa lzengere sigt. Det er no-
get af det mest...”(Konsulent)

| forholdet til kunderne er det ogsa irriterende, nar man far oplevelsen af at
veere et ”2.klasses folkefeerd” og komme fra et “underlgdigt erhverv”. Konkret
har nogle oplevet, at de bliver tilbudt en darligere fysisk arbejdsplads ude hos
kunden end de nye kolleger, man far hos kunden. Det mentale incitament re-
duceres dermed idet det bliver synligt at man ikke nyder alles respekt.

At vaere “vandberer” eller udgere et tandhjul i et stgrre system”, hvor
ens indsats i en starre opgave eller et projekt ikke er synlig, giver ikke person-
lig prestige og derved far man oplevelsen af at ikke at blive kulturelt belgnnet.
| vidensarbejdet er det en belgnningsform, der spiller en vasentlig rolle og
som betyder noget for den enkelte medarbejder. (Christensen 2004)

Andre fortaller, at nar til at nogle veelger at sige op, skyldes det at de ikke
har det godt med salgsrollen og hellere vil sidde og “ngrde med en detalje”.
Da stresser det lidt at seelge projekter” da det ikke tilleegges nogen veerdi i ens
egen selvforstaelse og ens funktion (mental belgnning). (Bendix & Harbo
2004)

Pa baggrund af ovenstaende kan vi konkludere, at medarbejderne har en
oplevelse af, at nar de er selvledede, sa har de ogsa en vis grad af indflydelse
pa deres arbejde. Samtidig bliver de mgdt med krav og rammer for arbejdet,
der har indflydelse pa dem og deres produktion og derved pa kvaliteten af
ydelserne. Det kraenker deres faglige stolthed, da de er rekrutteret til at veere
dygtige og belgnnes mentalt ved arbejde med udfordrende problemstillinger
og gare en forskel hos kunden, men ikke kan levere de lgsninger af den kvali-
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tet som de gnsker. Dermed far de ikke den belgnning, der knytter sig til deres
forstaelse af arbejdet og som de forventer.

Ensomhed

Selvom respondenterne udtrykker et godt og neert feellesskab med deres kolle-
ger og typisk arbejder ssmmen med andre i projektteams, sa kan arbejdet ogsa
opleves som ensomt. En af interviewede forteller, at han til tider synes, at det
er hardt, nar man far folelsen af at veere “overladt til sig selv i store dele af
projektet”. Andre beskriver det saledes:

”Hvis du har lyst til og behov for at veere en del af et team, hvor du
sammen arbejder dig frem til et feelles mal over lang tid, sa skal du
ikke veare konsulent. [...] her er der sa meget der kommer ind pa
kryds og tveers hele tiden” (Medarbejder)

” Sa for dem der sidder her i leengere perioder, de skal veare ekstremt
gode til at beskeeftige sig selv eller tage initiativer til interne ting eller
salgsmassige projekterne eller hive partnerne og forteelle om en god
idé de har faet. For ledelsen har travlt, de har ikke tid til eller evnerne
til at motivere folk.” (Knowledge Manager)”

”Svagheden er, at vi ikke er sarlig integrerede. Vi er 9 i afdelingen
med hver sin virksomhed. Sa vi er meget splittet, og der er ikke den
store interesse for at fa et team ud af det.” (Medarbejder)

Den hgje grad af ”co-location” hvor man arbejder ude hos kunderne betyder
ogsa, at man mister kontakten til sine kolleger. Det kan give oplevelsen af at
mangle et tilhgrsforhold. Det interne projekt marked, hvor fordelingen af op-
gaverne sker i praksis, betyder at organisationen bliver uigennemsigtig og be-
virker samtidig, at man konkurrerer med sine kolleger.

” Det er ikke fordi jeg ikke vil dele min viden eller have min gode kollega
med pa job — men hvis jeg selv kan lgse opgaven, sa vil jeg hellere have ti-
merne selv. Det er selvfalgelig trist, at den mangfoldighed man kunne fa ved
at dele og som kunden kunne drage nytte af — den far vi ikke” (Konsulent)

Her ses det, at selvom man oplever stgtte fra og feellesskab med sine kolleger,
sa kan den daglige organisering af vidensarbejdet give oplevelsen af ensom.
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Familie-arbejdsliv

Et forhold, der bliver naevnt flere gange igennem interviewene, er den meget
omdiskuterede balance mellem familie og arbejdsliv.(Kring 2005) Responden-
terne forholder sig meget forskelligt til denne balance, men det er dog mit ind-
tryk, at familien ofte bliver brugt som buffer, hvis eller nar det bliver nadven-
digt, eksempelvis op til en deadline. Det er ogsa mit indtryk at flere har darlig
samvittighed over for familien og har svart ved at fa det hele til at haenge
sammen.

Vidensdeling fungerer ikke optimalt

Vidensdeling er et element i arbejdet, som de fleste mener ikke fungerer opti-
malt og som bade har betydning for arbejdets udfarelse og arbejdslivet. Viden
deles saledes ikke i det omfang, man har brug for det og som det forventes i
forhold til opgavernes kompleksitet og de interne krav. Det er svert at fa vi-
densdeling til at heenge sammen, bade at finde den viden, der er ngdvendig i
den konkrete problemlgsning, men ogsa at fa spredt den viden som man vur-
derer, kan veere til gavn for andre og mellem projekterne.

”Vi har en tendens til at genopfinde den dybe tallerken lidt for meget.
Det betyder, at nogen ting som vi godt kunne lave noget bedre kon-
cept pa og standardisere osv. det far vi ikke lige gjort.” (Afdelingsle-
der)

”Problemet er bare, at det er revl og krat der kommer frem, og ingen
vurderer om det er godt eller skidt, ” (Sagt om IT-understgttede vi-
densdelings systemer af en Knowledge Manager)

Konsekvensen af at vidensdeling ikke er tilfredsstillende, er, at kvalite-
ten af arbejdet forringes, idet problemlgsningerne ikke bliver sa gode
som de kunne blive, fejl bliver gentaget, den dybe tallerken genopfin-
des” m.m. Det betyder ogsa, at gode lgsninger, best practices etc. "gar i
glemmebogen”, og “der er aldrig tid til standardisering og at udvikle
kompetencer og metoder”.

"Det er selvfalgelig trist, at den mangfoldighed man kunne fa ved at

dele og som kunden kunne drage nytte af — den far vi ikke” (konsu-
lent.)

| forhold til medarbejdernes oplevelser har vi ovenfor set, at udvikling af las-
ninger af ringere kvalitet end forventet, kraenker den faglige stolthed. Og set i
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et starre perspektiv betyder det, at virksomhederne ikke lgbende far udviklet
deres forretning, hvilket kan have betydning for deres konkurrenceevne.

Konsekvenserne

Vi har nu set en udfoldet beskrivelse af arbejdslivet i en vidensintensiv virk-
somhed, der bade opleves som ”suverant” og som belastende. Her er det inte-
ressant at se, at de forhold der betegnes som gode, stimulerende etc. som ek-
sempelvis forudsigelighed, krav der udfordrer, indflydelse m.m. ogsa frustre-
rer. Det er saledes evident, at der til de navnte forhold af betydning er knyttet
en dobbelthed, og at respondenterne lever med denne dobbelthed.

Men det er ogsa tydeligt, at casevirksomhedernes daglige praksis har en
reekke negative konsekvenser. Konsekvensen af disse problemstillinger og be-
lastninger er i forhold til medarbejderne, at de pa det personlige plan oplever
frustration, irritation, stress, ensomhed, kreenket stolthed m.m.

Pa afdelingsniveau har problemerne betydning for vidensproduktionen,
bade i forhold til den daglige drift og udviklingsaktiviteterne. Pa baggrund af
respondenternes udsagn, kan man eksempelvis konstatere, at der udvikles og
leveres lgsninger af en kvalitet som radgiverne eller konsulenterne ikke altid
kan sta helt inde for og at vidensdeling der har betydning for lgsningernes
kvalitet ikke understattes. | forhold til udvikling af arbejdet har flere peget pa,
at der ikke udvikles nye produkter, koncepter, arbejdsprocedurer m.m. Man
fastholder saledes fokus pa det kortsigtede i form af driften, hvilket betyder, at
det langsigtede perspektiv i form af udviklingen af virksomheden nedpriorite-
res.

Pa virksomhedsniveau har en enkelt virksomhed udtrykt sin bekymring
omkring den relativt store udskiftning i personalet. Det forhold er problema-
tisk af to grunde. For det farste koster det penge at rekruttere nye og leere dem
op. For det andet betyder det, at virksomheden mister medarbejderens viden
og kompetencer. Er der tale om en medarbejder med en serlig kompetence
kan det have stor betydning for virksomheden.

Man kan saledes konstatere, at belastninger og problemer i vidensarbejdet
har indflydelse pa vidensproduktionen og medarbejdernes psykiske arbejds-
miljg.

Vidensarbejdet og arbejdslivet i vidensintensive virksomheder

Pa baggrund af ovenstaende beskrivelser af vidensarbejdets karakteristika og
arbejdslivet i de vidensintensive virksomheder, repraesenteret ved konsulent-
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og radgivende ingenigrvirksomheder, er det nu muligt at skildre, hvad der
kendetegner vidensarbejdet og arbejdslivet i vidensintensive virksomheder.

Arbejdet med viden kan beskrives som et udfordrende, komplekst, selv-
steendigt, ansvarsfuldt, ensomt job, der pa den ene side giver en hgj grad af
frihed og stor tilfredsstillelse, men som samtidig er meget kraevende, grense-
lgst og uforudsigeligt. Det er ogsa et job, hvor lederne har mange roller, hvil-
ket kan give anledning til uklarhed, hvor der er stor kontrol parallelt med stor
frihed under ansvar. | og med at opgaverne identificeres og lgses i et teet sam-
arbejde med kunderne, er der ikke tale om hyldevarer”, men derimod opga-
ver der skal opsgges i en hard konkurrence med kolleger pa det interne mar-
ked og konkurrenter pa det eksterne. Det taette samarbejde med kunderne be-
tyder ogsa, at opgaverne som udgangspunkt ikke er klart defineret, idet de af-
henger af problemets karakter og kundens behov. Endelig er maengden af op-
gaver afhaengig af markedet og sidst men ikke mindst er opgaven immateriel,
idet den er knyttet til vidensarbejdernes kompetencer og viden og lgses pa
baggrund af disse.

Vurderer man oplevelserne pa baggrund af ”De 6 guldkorn” (Kristensen
2002, Kristensen 2004a) er det tydeligt, at vidensarbejdet indeberer forhold,
der er centrale for et godt psykisk arbejdsmiljg og betyder at arbejdet beskri-
ves som “suverant”. Samtidig kan man konstatere, at vidensarbejdet ogsa in-
debeerer en reekke problematiske forhold, der har betydning for kvaliteten af
det udferte arbejde og produktiviteten, hvilket pavirker medarbejdernes psyki-
ske arbejdsmiljg negativt.

Et forhold der navnes af flere som betydningsfuldt er vidensdeling. Det
fungerer ikke optimalt i det daglige arbejde, hvilket blandt andet betyder at
produktiviteten nedszttes, da man bruger tiden pa at sgge eksisterende viden
og genopfinde “den dybe tallerken”. Dette har ogsa betydning for kvaliteten af
det udfarte arbejde bade pa grund af den tid man bruger pa at lede, men ogsa
idet den ngdvendige viden ikke er tilgengelig, hvilket flere ogsa har givet ud-
tryk for. Dette stresser yderligere respondenterne, da der er krav om leveran-
cer, stramme deadlines etc. der skal nas og samtidig kreenker det den faglige
stolthed, nar der ikke leveres optimale ydelser. | forhold til de interne opgaver
betyder dette problem, at der ikke sker en udvikling af nye koncepter, standar-
disering af processer etc.

Et andet forhold der stresser, er manglende indflydelse pa projektfordelin-
gen, der kan synes uigennemsigtig eller nar det bliver ens eget ansvar at sgge
den ngdvendige viden og hjelp hvis ngdvendigt. Vi har ogsa set, at opgaven
som “vandberer” er frustrerende, da det ikke giver mental eller kulturel be-
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lgnning og ligesa i forbindelse med leverancer af en (for respondenten) util-
fredsstillende kvalitet osv.

Konsekvenserne af disse forhold har flere niveauer. Pa det personlige plan
kan det foranledige frustration og stress. Pa afdelings- og virksomhedsniveau
har det betydning for produktionen, nyudvikling og personale flow, hvilke er
centrale forhold i vidensarbejdet og som virksomhederne er afhaengige af, pa
grund af vidensarbejdets grundlaeggende karakter, hvor produktionen er knyt-
tet til medarbejderne.

| det naste afsnit vil vi se neermere pa hvordan problemstillingernes gri-
bes an og hvilken rolle forskellige aktarer i casevirksomhederne spiller.

Handtering af problemer - ”Det er dit ansvar at traekke stregen...”

| de foregaende tre afsnit er vidensarbejdet og de problemstillinger og belast-
ninger, der knytter sig til det blevet beskrevet. Formalet med det andet forsk-
ningsspgrgsmal er at afdaekke, hvad der kendetegner arbejdsmiljearbejdet, det
vil sige, hvem der handterer de beskrevne problemer og belastninger, og hvor-
dan det udgves. Ved at gennemga respondenternes udsagn er det tydeligt, at
der er flere aktarer, der hver iser spiller en rolle i virksomhedernes handte-
ringspraksis. | det fglgende vil vi se pa, hvordan de respektive grupper beskri-
ver deres arbejde med de problemer og belastninger, som man som konsulent
eller radgiver star overfor.

Linieledernes rolle

Adspurgt om ledernes rolle i handteringen, var det typiske svar; at man som

leder havde det formelle ansvar for medarbejdernes arbejde og arbejdsliv.
Lederne forteller at de har ansvar for fordeling af opgaverne, opfalgning

pa det daglige arbejde og feedback, der hvor det er ngdvendigt. En typisk op-

gave er at hjelpe med at afgreense arbejdsmangden og sige "pas nu pa”, hvis

det bliver ngdvendigt.

"Det er mit ansvar at sikre, at medarbejderne ikke far lavet noget for
godt og hjelpe dem til ikke at tage for mange opgaver.” (Afdelings-
leder)

Flere af lederne oplever, at medarbejderne ofte havner i diskussioner om op-
gavernes kvalitet, da de har svert ved at sige fra, nar de sidder over for kun-
den. Derved kommer de til at love mere, end de kan holde, og det kan betyde,
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at man ma tage en diskussion om, der skal skeres noget fra eller om kundens
forventninger skal bearbejdes. Mange mener dog, at man med alderen, nar
man har faet mere erfaring, leerer ikke at love klienterne mere end de betaler
for.

Linielederen har ogsa personaleansvar. Der afholdes arligt tilfredshedsun-
dersagelser “der giver luft”, klimamalinger, udviklingssamtaler "hvor alle for-
hold drgftes”, medarbejderudviklingssamtaler, der tager udgangspunkt i, hvor
man er i sin udvikling, og hvad man forestiller sig, at man kan gere fremover.
De sgrger ogsa for evaluering af bade kolleger og ledere, mulighed for leege-
besgg m.m. Og sa sgrger man for nogle ordentlige arbejdsforhold:

”Som leder skal man selvfglgelig ogsa serge for, at det ngdvendige
udstyr er til radighed i form af mobiltelefoner, bearbar etc., at fa ind-
kaldt til afdelingsmader for at skabe et forum for tryghed og sikker-
hed.” (Afdelingsleder)

Er der tale om personlige problemer, hvor der er brug for en yderligere ind-
sats, peges der pa forskellige konkrete initiativer afhaengig af problemets ka-
rakter. Er der tale om en overbelastning, der maske har karakter af stress, kan
man foresla personen at afholde noget at sin ferie, tage et kursus i life-style
management eller planlegning eller at komme pa nogle interne opgaver. En
anden mulighed er at komme pa “et kabenhavnerprojekt”, det vil sige, et pro-
jekt der ikke indebarer rejseaktivitet. Det sker i de tilfeelde hvor er behov for,
at der skal tages hensyn til medarbejderens familie. Andre initiativer kan vere
at endre pa fordelingen af opgaverne eller sgrge for kvalificeret og aflastende
sekretaerbistand.

“Nogle af vores treningskurser inkluderer elementer af life-style-
management, hvordan man styrer sin egen tid.” (HR-Chef)

Er der tale om mere alvorlige problemer, som ikke kan lgses med nogle af de
almindelig initiativer, opfordrer man personen til at sgge seerskilt hjelp, ek-
sempelvis i form af psykologbistand. En anden mulighed er, at man hjalper
personen til en anden stilling.

"Hvis du synes, at det er stresset at veere ude som konsulent, sa vil
jeg sige, at man ikke skal vere konsulent. Sa hjalper vi folk med at
finde et andet job i stedet for. ... det sker jo, at man finder ud af, at
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det ikke er det, man er velegnet til... men vi gar jo meget ud af at te-
ste folk i ansattelsen for at undga den slags...” (Afdelingsleder)

Der tegner sig saledes et billede af, at lederne er bevidste om deres rolle, nar
der opstar problemer med enten projekterne eller medarbejderne selv. Men det
er ogsa et gennemgaende traek ved ledernes beskrivelser, at man kraftigt op-
fordrer medarbejderne til at sege hjeelp, nar de har brug for det.

"Vi leegger meget veagt pa, at hvis der er problemer, ma man se at ga
til mig f.eks., sa kan tingene lgses ved at ga ud at snakke med kunden
og @ndre pa tingene,... at man ikke isolerer sig og prever at lgse
problemerne selv — det er det verste, for det er ukontrolla-
belt.”(Afdelingsleder)

Disse udsagn peger alle pa en reekke forskellige produktionsfremmende aktivi-
teter, som man som linieleder har ansvaret for, men ogsa pa nogle aktiviteter
der har fokus pa medarbejdernes arbejdsliv. Dog er det tydeligt, at man som
leder farst tager affaere, nadr der opstar problemer i forbindelse med arbejdets
udfgrelse. Behandlingsaktiviteter af denne karakter betegner Murphy (1988)
som tertieere foranstaltninger. Disse er kendetegnet ved, at personen udger
grundlaget for aendringen og skal lere at cope og handtere arbejdspladsens
stressorer. (DeFrank & Cooper 1987)

Projektlederens rolle

| rollen som projektleder har man ansvar for projektstyringen, hvor de konkre-
te opgaver udferes af projektmedlemmerne i teamet. Som nedenstaende citat
ogsa illustrerer, s er det projektlederens opgave at fglge med i opgavernes
udvikling og afvikling.

"Vores opgave er at sikre, at hvis noget ikke er ok, at man far snakket
om det i tide og ikke accepterer, at nogen nulrer med noget i en uge
og sa kommer tilbage med noget, der ikke kan bruges. Det galder om
at fglge med i, hvad der bliver lavet og hyppigt give feedback og
sjeeldent uddelegere noget der skal vare en dags tid. Hele tiden vare
teet pa.” (Afdelingsleder og projektleder)

Nar en projektleder opdager, at der er et problem i projektet, vil man i forste
omgang tage en uformel snak med den person, der sidder med den konkrete
opgave, fortzelles det. Formalet er at finde en lgsning pa det konkrete problem.
Er der derimod tale om problemer, der reekker ud over projektet og projektle-
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derens faglige ansvarsomrade, henviser man personen til at tage en snak med
linielederen. Produktionen er saledes i fokus. Samtidig sa vi tidligere, at per-
sonaleansvaret ogsa er overdraget til projektlederen. Og det vil i praksis sige,
at har man flere projektledere, sa har man i teorien ogsa flere personaleansvar-
lige.

Andre aktarer
Sikkerhedsorganisationen spiller ingen rolle i casevirksomhederne i forhold til

problemstillinger, der vedrarer det psykiske arbejdsmiljg. Kommentarer som
”En tillidsrepraesentant eller en sikkerhedsrepraesentant det har vi ikke — det
harer til i industrien” efterfulgt af skaeve smil, latter og uforstdenhed er typiske
reaktioner pa min forespargsel om muligheden for at tale med en sikkerheds-
repraesentant. Det lykkedes dog i forbindelse med nogle af interviewene at fa
udpeget en sikkerhedsrepraesentant i den pageeldende virksomhed. | enkelte af
virksomhederne var sikkerhedsorganisationen mere synlig og varetog opgaver
som ergonomi, ventilation m.m. og havde saledes en form for pedelfunktion.
Det psykiske arbejdsmiljg havde ingen dog fokus pa og blev heller ikke anset
for at veere et problem. Som en sikkerhedsreprasentant udtrykte det: ”Psykisk
arbejdsmilja er ikke et problem”.

Human Ressource- afdelingerne spiller en lidt mere aktiv rolle. De ser det
som deres opgave, som en HR-Chef beskriver, at yde "hjeelp til selvhjelp” i
de tilfeelde hvor en ”chef henvender sig om en konkret medarbejder”. Vi ser
her igen et eksempel pd, at de aktiviteter, der udgves i forbindelse med ar-
bejdsrelaterede belastninger, baserer sig pa "behandling”, altsa tertizere stress-
interventioner. (Murphy 1988) Udover at afhjalpe problemer, yder man ogsa
sparring med lederne og har fokus pa afdelingernes behov. Typisk har man
dog ingen direkte kontakt med medarbejderne, og den man har, gar via linie-
lederne eller projektlederne.

Kollegernes statte
Et forhold, der har betydning i forhold til det psykiske arbejdsmiljg, er social

statte. | casevirksomhederne er det tydeligt, at nar kolleger og ledere er blevet
opmarksomme pa en kollegas problem, sa udvises der stor villighed til at
hjelpe og stette fra begge parter.

"Det er en kollega eller leder der traeder til. Jeg har oplevet en person
for nylig hvor det var for voldsomt og det talte alle om. Han bed ten-
derne sammen i nogle maneder til — men ikke fordi han skulle. Men
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jeg har en klar fornemmelse af og forventning om, at der er blevet talt
med den person.”(Medarbejder)

“If people got problems, the whole organization will rally to help
them.”(HR-Chef)

Og den mentalitet forventer virksomheden ogsa, at man udviser.

“... bare det, at vi gar efter den type som vi ger — og har man en
deadline og der kommer noget i vejen, man bliver syg, sa finder man
nogle Igsninger sammen med nogle kolleger til, at det bliver leveret
til tiden — den mentalitet er der.” (Knowledge Manager)

Man kan saledes konkludere, at der er social stette fra bade kolleger og ledere,
nar der er problemer. Man kan fa hjelp, nar der er problemer, og det forven-
tes, at man hjelper hinanden, et forhold, der har betydning for det psykiske
arbejdsmiljg. Samtidig kan man ogsa konstatere, at der ikke er tale om en fo-
rebyggende og daglig statte, i og med den har en afhjelpende funktion og ikke
er forebyggende, da den ikke indgar som en del af den daglige praksis.

Ansvarsoverdragelse for eget arbejdsliv?
Bade ledernes og projektledernes beskrivelser giver indtryk af, at de ser det
som deres opgave at sgrge for de funktionelle rammer for arbejdets udfarelse.
Bagved deres udsagn far man indtryk af en grundleeggende forstaelse, der
er kendetegnet ved, at det er medarbejderne selv, der har ansvaret for at tage
initiativ til at adressere og handtere et problem. Det er saledes medarbejder-
nes eget ansvar at gere opmaerksom pa et givet problem, uanset om det er af
faglig, personlig eller af udviklingsmeessig karakter og derefter bede om den
ngdvendige hjalp og vise, at man tager “ansvar for egen skeebne”.

“Punkt et er det selvfglgelig altid den enkelte konsulent, der har an-
svaret for sin egen udvikling, det forsgger vi at gere meget ud af, der-
for er der sat op alt det her med samtaler og statten til det, men man
ma selv ogsa vere typen, der formar at sige at “der skal noget til her”
og sa be’ om den hjzlp. (Knowledge Manager)

”Derfor bliver det en del af jobbet af have en personlig mestring af
den problemstilling. Den kan ikke skubbes andre steder hen. Det kan
godt veere, at den for en tid ger sa ondt, at det for en tid ogsa kan ses
som omverdenens skyld, men det er kun fordi det ger for ondt, at
man kan sige det med rimelighed.” (Knowledge Manager)
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Afhangig af problemets karakter er der forskellige personer man kan henven-
de sig til:

"Der er nogle forskellige du kan ga til. Dels din projektleder, og det
vil vaere naturligt, hvis der er problemer med projektet. Sa har du din
linieleder. Og sa er der en mentor, du kan ga til — som sparring...
hvis man er utilfreds. ... Det er dog mest de yngre, der bruger det.”
(Afdelingsleder)

Sidstnavnte citat illustrerer ogsa, at problemer ikke kun lgses isoleret set (ter-
tizer intervention), men at der ogsa eksisterer formaliserede ordninger til at
stgtte og afhjelpe problemer. Disse er karakteriseret ved sekundare interven-
tioner, der har fokus pa forholdet mellem organisering og individ. (Murphy
1988)

Af citatet ser man ogsa, at ”Det er dog mest de yngre, der...”, hvilket illu-
strerer en forventning om, at man som erfaren selv tager hand om sine pro-
blemer. Tidligere citater bekrafter denne forstaelse udtrykt ved udsagn som:
“man bliver bedre til at sige nej til ting og prioritere”, sa man “ikke kaster sig
over salgsprojekter med en lille sandsynlighed”. Hovedkonklusionen er sale-
des, at der er en udtalt forventning om, at man selv som enkelt individ tager
ansvar for sit arbejde og arbejdsliv.

’Mit arbejdsliv — Mit ansvar”

Billedet af overdragelsen af ansvaret for eget arbejdsliv og stresshandtering
bekreftes af medarbejdernes udsagn, nar de forteeller om den konkrete handte-
ring af produktionsmaessige og personlige problemstillinger. Et feellestreek ved
medarbejderudsagnene er, at personerne oplever deres arbejdsliv som deres
ansvar, og at de star alene med deres problemer, frustrationer og stress, men
0gsa at man tager ansvaret pa sig. Der er saledes etableret en felles mental
model for, hvordan problemer adresseres, og hvem der har hvilket ansvar.
Derfor kan deres beskrivelser af den daglige handteringspraksis beskrives med
overskriften — ”Mit arbejdsliv — mit ansvar”.

"Det er et personligt spgrgsmal at forsta at skere kagen til. For hvis
man ikke forstar at sette ambitionsniveauet korrekt, s3 har man et
problem. Men hvis man satter det korrekt — forventningerne — sa er
det et fint liv, sa jeg ikke bare bliver a&dt levende. ... [og fortsatter
senere] hvis jeg ikke var i stand til at sige nej indad til og udad til, s&
tror jeg, at jeg ville dg i konsulentbranchen.”(Medarbejder)
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Det er karakteristisk, at de fleste fortaeller, at det er deres egen skyld, at de har
problemer. Man bebrejder saledes sig selv, nar der opstar problemer. | forste
omgang forsgger man selv at blive bedre til eksempelvis at planlaeegge sine op-
gaver eller fa de presserende opgaver afsluttet, sd man kan fa en normaliseret
hverdag igen. Er der tale om for mange opgaver, det vil sige kvantitativt over-
load (Cooper 1998), overvejer man hvilke opgaver, der er mest presserende og
prioriterer mellem dem. Er der tale om “brandslukning”, fortelles det, yder
man en ekstra indsats, da det “typisk er for kompliceret at sette andre ind i
opgaven”.

"Desveerre sker der ret tit det, at nar det virkelig braender pa, sa er det
sa sent, at jeg ikke er i stand til at overdrage opgaven.”(Medarbejder)

| forbindelse med prioriteringen af visse opgaver kan det forekomme at pro-
blemet forsterkes, idet linielederen og projektlederne inddrages. Problemet
opstar nar ens linieleder og projektleder ikke kan blive enige, eller der er kon-
fliktende jobkrav. Der prgver man sa selv at prioritere i opgaverne. En konsu-
lent forteeller:

”S4 kan man let komme i en situation hvor man skal prioritere mel-
lem forskellige personers projekter... Det lgser sjeldent problemet at
man lgfter problemet og siger “nu ma | projektledere tale sammen...”
Det har jeg provet far og fik beskeden tilbage. ”Vi kunne ikke blive
enige”... sa er det der nemt ryger en weekend. Sa& den prioritering er
man ngdt til at gere selv... hvad er det meste presseren-
de.”(Medarbejder)

Disse beskrivelser af personlig handtering kan betragtes som forsgg pa primaer
coping (Cox 1993;Nielsen 1984) hvor man konstruktivt forsgger at lgse sine
problemer selv. De problemer, som de forsgger at lgse og handtere, handler
udelukkende om dem selv i form af deres egen produktion og planlegning af
opgaver og deres tid. De naevner saledes ikke, hvordan de forholder sig til de
problemer, der knytter sig til vidensdeling, konfliktende jobkrav, etc. eller
nogle af de andre forhold, der blev peget pa i forrige afsnit omkring problemer
og belastninger i vidensarbejdet. En arsag til at de ikke navnes kan vere, at
der er tale om forhold i arbejdet, som man ikke ser sig i stand til at endre ved.

Hvis deres egen indsats ikke er tilstraekkelig, inddrager man sin leder eller
kolleger med det formal, at fa sparring og rad til at lgse problemet og her kan
man forvente at fa fuld opbakning og statte. Indsatsen er saledes bade medar-
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bejderinitieret og orienteret. Det forudseetter dog, at man ved, hvem man skal
henvende sig til og at man kan se, at de har tid til det, s3 man ikke forstyrrer.
Det er heller ikke ualmindeligt, at man bliver i tvivl om, hvem man skal ga til
med sine problemer, nar man har flere ledere, og hvoraf nogle bade er liniele-
dere og projektleder.

Typisk vil man ga til en, man kender godt og svinger godt sammen
med. Mange er pa projekter hele tiden, og der er der mange relatio-
ner, der opbygges ogsa pa tveers af huset. (Afdelingsleder)

Problemer af mere personlig karakter hvor man fgler sig stresset og problemet
ikke kan lgses ved primar coping, forsgger man i fgrste omgang at klare selv.
Her ger man eksempelvis brug af hjemmearbejdsdage, lytter til ens krop, sat-
ter tempoet ned osv. Det vil sige, at man emotionelt forsgger at cope med situ-
ationen (sekundeer).

”Jeg har da selv oplevet at veere stresset i perioder, men ikke mere,
end at det er ok, og ikke mere end... - det at man har et ansvar for
nogen ting gar, at man drgmmer lidt om det og tenker lidt pa det in-
den man skal sove. Jeg synes ikke det pa nogen made, at det er kom-
met derud, hvor det var ubehageligt og jeg begyndte at rabe og skrige
af min familie.”(Medarbejder)

Lederne inddrages oftest farst, nar der er synlige tegn pa et problem i form af
stress, endret adferd, gget sygefraveer m.m. Og inddragelsen vil typisk ske pa
baggrund af en henvendelse fra medarbejderen selv, men kan ogsa skyldes en
kollegas bekymring eller en leders egne iagttagelser. | de tilfelde hvor man
selv tager initiativet, vil det ofte vaere under meget uformelle rammer. Det kan
veere i bilen hjem fra en kunde”, i fredagsbaren” etc., og andre steder, hvor
man kan tale privat og uformelt.

For at undga at komme i disse problemer forklarer flere, hvad de mener
man skal ggre. En af medarbejderrespondenterne giver falgende beskrivelse:

”[man skal] hele tiden balancere de forskellige dele - teenke sit liv
som en lagkage, og det er op til én selv at administrere de forskellige
dele. Arbejdet kan man bruge uendelig tid pa”. (Medarbejder)

Forudsztningen for at det kan realiseres, udtrykkes meget klart af to medar-
bejdere:
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”Det kraever en stor grad af selvdisciplin, for man kan let blive suget
ned i arbejdet — hvor det overtager ens liv”.(Medarbejder)

”Du er ngdt til selv at treekke en streg i sandet ellers eder jobbet dig
op.” (Medarbejder)

Pa baggrund af ovenstaende beskrivelse, er det tydeligt, at medarbejdernes
handtering af deres problemer og belastninger svarer til ledernes opfordring og
forventing. Udsagnene illustrer saledes, at medarbejderne ser det som deres
ansvar, at fa etableret et ordentligt projekt og selv definere rammerne for det
og deres arbejdsliv etc. Der er saledes sket en overdragelse af ansvaret for ba-
de vidensproduktionen og arbejdslivet.

Man kan samtidig konstatere, at ingen af de adspurgte respondenter giver
indtryk af, at de ikke kunne handtere de problemer, de star med. De fortzller,
at de har leert at leve med arbejdets vilkar og forsgger at cope med situationen
pa forskellig vis. Og som en af medarbejderne beskriver: "Hvis man bare bli-
ver bedre til at styre sin hverdag, kan det godt lade sig gere at fa arbejdet til at
ga op og undgar at blive stresset. Og en anden:

”Hvis du er i stand til at szlge et projekt med en veldefineret leve-
rance og med et veldefineret og realistisk tidsforlgb, er i stand til at
definere de roller, der skal til for at lgse det her, sd behgver det ikke
at veere stressende - heller ikke selvom man har
travlt.”(Medarbejder)

| denne sammenhang er det ogsa interessant at se forskellen mellem ledernes
beskrivelse af deres ansvarsomrade og medarbejdernes oplevelser. Lederne
forteller, at deres rolle blandt andet bestar i at afhjelpe problemerne eksem-
pelvis ved faglig sparring, statte til &ndret planlaegning, coaching etc.

Samtidig peger flere af de interviewede medarbejdere pa, at hverken linie-
ledere eller projektledere er langt nok inde i opgaverne til at de kan yde kon-
struktive bidrag, idet opgaverne er knyttet til medarbejderne. Det er dem, som
udger “produktionsapparatet” og det betyder i praksis, at lederne ikke ved,
hvad der foregar, for de bliver gjort opmarksomme pa et problem. Der er sa-
ledes forskel pa ledernes beskrivelse af praksis og den konkrete praksis.

Individuel, tilfeeldig og uformel handtering
Vi har nu set en praksis skitseret, der er kendetegnet ved ”Dit arbejdsliv — Dit

ansvar”. Det har den praktiske konsekvens, at den indsats man selv i farste
omgang forsgger at ivaerksatte, kan karakteriseres som coping. (Cox 1993;
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Nielsen 1984) Hvis denne indsats ikke er tilstreekkelig, er de efterfalgende ak-
tiviteter karakteriseret ved at veere medarbejderinitieret baseret pa en uformel
og tilfeeldig handtering, hvor man taler med sin leder eller kollega, nar der op-
star et behov eller en lejlighed. Det er saledes op til personen selv at udveelge
hvilke problemer, der skal adresseres og handteres, typisk i relation til ens eg-
ne projekter, opgaver og/eller praestation.

De initiativer, der efterfalgende iveerkseettes er typisk medarbejderoriente-
ret og karakteriseret ved sekundere eller tertiere foranstaltninger (Murphy
1988). De tertizere initiativer sigter mod at fa lgst problemerne omkring den
enkelte og aflaste personen. Af interviewene fremgar det, at det kan vare i
form af ferie, aflastning m.m. hvor man konkret fjerner personen fra de bela-
stende forhold. Ved de sekundare foranstaltninger forsgger man at etablere
nogle rammer, der ruster personen via personlig udvikling til at kunne handte-
re de kreevende forhold i arbejdet. Her har respondenterne fortalt om kurser i
planlaegning, coaching etc. | forhold til Murphys model, betyder den individu-
elle handtering, at de arbejdsorganisatoriske forhold, der har forarsaget et gi-
vet problem eller belastning, ikke adresseres og dermed heller ikke reduceres
eller elimineres. derved sker der ikke en grundlaeggende og forebyggende or-
ganisatorisk a&ndring, hvorved problemerne ikke lgses.

Den uformelle og tilfeeldige handtering har den betydning, at fokus fast-
holdes pa medarbejderens egne problemer, frem for at satte fokus pa de orga-
nisatoriske forhold, der forarsager problemet. Andre aktarer som sikkerheds-
organisationen er uden betydning i handteringen af medarbejdernes arbejdsre-
laterede problemer og belastninger. HR-funktionen spiller dog en lille rolle, i
og med at denne funktion tilbyder hjeelp til selvhjeelp i konkrete situationer.

Nedenstaende skema giver et overblik over hvilke problemer, der peges
pa i interviewene, hvilke af disse problemer ledere og medarbejdere konkret
forholder sig til og hvordan de lgses.
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oplevede problemer

PROBLEMER HANDTERINGSPRAKSIS
Arbejdstid
Uforudsigelighed
Konfliktende jobkrav Lederne forsgger at sparre, coache med
medarbejderne, sa de far afstemt deres
produktion med kundens betaling
Respondenternes Konstante krav

Faglig stolthed kraenkes

Ensomhed

Alle forsgger at aflaste kolleger og medarbejdere,
nér der opstar problemer omkring en person

Familieliv - Arbejdsliv

Man forsgger selv at tilpasse sig situationen og
blive bedre til at strukturere sin tid.

Vidensdeling fungerer
ikke

Optimering af systemer

Problemer der
fremkommer pa
baggrund af
beskrivelserne af
héndteringspraksis

Styring og planlaegning

* Projektleder og linieleder opfordrer til at man
s@ger hjeelp og tager ansvar

» Mit ansvar at balancere tid, opgaver, styring,
projektforlgb, kvalitet etc.

Personlige problemer

Tertigere interventioner, medarbejderinitierede og
orienterede

Mine iagttagelser

Overdragelse af ansvar
for eget arbejdsliv

Individuel, tilfeeldig og uformel handtering af
arbejdsrelaterede belastninger og problemer

Figur 17. Oversigt over identificerede problemer og handteringspraksis

Sammenholder man respondenternes oplevede problemer med de konkrete ini-
tiativer, der iveerksattes, kan man konstatere, at det kun er enkelte af disse
problemer, man forsgger at handtere. Som det fremgar af skemaet, adresseres
alle de identificerede problemer saledes ikke og lgses dermed heller ikke.
Interviewene viser ogsa, at man som medarbejder hovedsageligt fokuserer
pa styring og planlegning af ens egen tid og projekter for at lgse de problemer
der knytter sig til det. Problemer med styring og planlaegning blev dog ikke
nevnt som et problematisk forhold i de interviewedes beskrivelser af de pro-
blematiske og belastende forhold ved deres arbejde. Det kan skyldes, at man i
disse virksomheder anser problemer af denne karakter for at veere et vilkar i
videns- og projektarbejdet. En anden forklaring kan veere, at disse opgaver er
ens personlige ansvar foranlediget af, at man er selvledet. Det vedrerer der-
med ikke arbejdsforholdende og betingelserne for arbejdet, hvilket kendeteg-
ner de andre problemstillinger der peges. Her kan man konstatere, at der peges
de forhold, som man ikke selv har direkte indflydelse pa og ansvar for men
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som har betydning for den daglige vidensproduktion og dermed medarbejder-
nes arbejde og praestationer.

Stressende handteringspraksis?

Konsekvensen af den personlige handtering af problemer og belastninger, der
kommer til udtryk i udsagn som: ”Jeg skal blive bedre til..”, ”jeg skal leere at
sige fra”, vi (lederne) opfordrer til, at man opsgger os, hvis der er proble-
mer”, kan udgere en yderligere kilde til arbejdsrelateret stress. Det er saledes
min hypotese, at nar en medarbejder har forsggt at cope, primert og/eller se-
kundert med en situation, og man derefter oplever, at det ikke afhjeelper pro-
blemet, s& kan det give oplevelsen af “dobbel-skyld”. Denne oplevelse er en
afledning af, at man fgrst oplever, at det er ens egen skyld, at der er et pro-
blem.

Denne oplevelse efterfglges herefter af en skyldfgelelse over, at man ikke
er i stand til at lgse problemet, hvorved situationen forbliver usendret. Skyldfg-
lelsen opstar, i en kombination af at man selv er ansvarlig for at konfrontere
og lase de problemer, der opstar som led i arbejdet. Man skal samtidig sgrge
for at skabe rammerne for, at man har et godt arbejde ved at tilretteleegge sit
arbejde godt, ”skaere kagen til” som en medarbejder udtrykker det. Men sam-
tidig skal man ogsa handtere de konkrete problemstillinger, der opstar i arbej-
det. Der kan saledes opsta en endelgs spiral, man konstant forsgger at blive
bedre og samtidig bebrejder sig selv, at man ikke kan imgdekomme sine egne
og andres krav.

Konklusion

Vidensarbejdet har det helt seerlige karakteristika, at arbejdet har en immateri-
el karakter, hvor en persons viden anvendes i kombination med andres viden
for at skabe ny viden. For at facilitere denne proces arbejder man i selvledede
teams i flade og dynamiske organisationsstrukturer. Et projektteam er ofte
dannet pa baggrund af medarbejdernes eget netveerk, der er karakteriseret ved
en lav grad af formalisering i form af formelle procedurer og regler. En med-
arbejders personlige netveerk etableres og vedligeholdes af medarbejderen selv
og afspejler saledes, hvilke interesser og kompetencer man har.

Den uformelle projektorganisering, hvor der handles med kompetencer og
projekter bemandes pa baggrund af kompetencer og netveerk, kan betegnes
som virksomhedens "interne marked”. Det er projekterne, der danner rammer-
ne for den egentlige vidensproduktion og gennemfgrelsen af projekterne i
virksomhederne. | de projekter, der arbejdes med, er der altid stramme dead-
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lines og varigheden varierer afhaengig af opgavens karakter. Det decentralise-
rede ansvar og det autonome arbejde betyder, at afstanden mellem konceptua-
lisering og udfarelse er lille.

| vidensarbejdet udgves der ogsa en vis ledelsesmassig kontrol af medar-
bejdernes indsats og en koordinering af opgaverne for at sikre at alle arbejder
mod samme mal. Den ledelsesmaessige styring kommer blandt andet til udtryk
i form af individuelle praestationsmal, diverse belgnningsstrukturer og interne
male- og rapporteringssystemer.

Vidensproduktionens karakteristika betyder, at der er tale om en "ikke-
standardiseret proces”. | denne proces indgar vidensdeling som en kerneaktivi-
tet. Ledelse af vidensarbejdet og viden kan gribes an pa to forskellige mader;
den IT — understgttede tilgang og den medarbejderfokuserede, der handler om
ledelse af vidensarbejderne. Projekt- og linielederne har isar fokus pa hvordan
man motiverer, belgnner og leder vidensarbejderne, da de er baerere af den
ngdvendige viden, der udger det veerdiskabende element i vidensproduktio-
nen. De Knowledge Management ansvarlige i casevirksomhederne derimod
har fokus pa etablering og optimering af de elektroniske vidensdelings- og do-
kumentationssystemer, idet man antager, at de kan udggre en lgsning pa de
problemer, der knytter sig til vidensdeling. Det forteelles, at viden dog hoved-
sageligt deles via personlige netveerk og bygger dermed pa sociale strukturer
fremfor de IT-understgttede systemer.

Da viden udger konkurrenceparameteren og er personbaret, er virksom-

hedernes strategi blandt andet at sikre sig, at man har de bedste medarbejdere
ansat, for at veere konkurrencedygtig. Dermed far rekrutteringen af dygtige,
kompetente medarbejdere stor betydning i de vidensintensive virksomheder.
Vidensarbejderen beskrives som en ambitigs, dygtig og kompetent medarbej-
der, der gnsker og sgger udfordringer. Man har endvidere en hgj stressteerskel,
er villig til at ofre sig for kunden, udviser og har et stort ansvar for sit eget ar-
bejde og arbejdsliv. Endvidere respekterer man deadlines, er socialt anlagt og
selvorganiseret. Endelig er det karakteristisk, at man ikke taler om svagheder
0g problemer.
Et vaesentligt traek ved vidensarbejdet er, at projekterne udferes i teet samar-
bejde med kunderne, hvor man udvikler og gennemfarer projekter. Det teette
samarbejde indeberer en fglsomhed overfor markedsudsving. | relation til
markedet er det kendetegnet ved mange udbydere og hard konkurrence.

Vidensarbejdet er et arbejde, hvor den personlige praestation giver intern
prestige (kulturel belgnning). Som medarbejder bliver man ogsa mentalt be-
lennet ved at blive udfordret af kunderne, kolleger, opgaver og sig selv. De fi-
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nansielle incitamentstrukturer spiller umiddelbart ikke en rolle nar responden-
terne forteeller om, hvad der betyder noget i arbejdet. Omvendt kan man kon-
statere, at bade de uformelle og formelle incitamentstrukturer, ogsa de ratio-
nelle, pavirker medarbejdernes adferd sa det forsgges at na de fastsatte mal.
Her spiller iser kravet om udfakturering en stor rolle.

Arbejdet som konsulent eller radgiver beskrives som et suverent og su-
pervarieret job. Udfra respondenternes beskrivelser kan man konstatere, at vi-
densarbejdet indeberer stort set alle de forhold, der har betydning for et godt
psykisk arbejdsmiljg pa en arbejdsplads. Ligesom vidensarbejdet kan betrag-
tes og beskrives som et godt arbejde, giver beskrivelserne dog ogsa indtryk af,
at der til respondenternes arbejde er knyttet en reekke problemstillinger og be-
lastende forhold.

Vurderes respondenternes beskrivelser og oplevelser pa baggrund af ”De
6 guldkorn” (Kristensen 2002, Kristensen 2004a) er det saledes tydeligt, at vi-
densarbejdet indeberer forhold, der er centrale for et godt psykisk arbejdsmil-
jo og betyder, at arbejdet beskrives som “suveraent”. Samtidig kan man kon-
statere, at vidensarbejdet ogsa indebarer en reekke problematiske forhold. Et
af de problemer, der naevnes af bade ledere og medarbejdere, og som har be-
tydning for bade produktionen og arbejdslivet er vidensdeling. Konsekvensen
af disse problemstillinger og belastninger er i forhold til medarbejderne, at de
oplever frustration, irritation, stress, ensomhed, kreenket stolthed m.m. Disse
oplevelser har ogsa betydning for kvaliteten af det udfarte arbejde og produk-
tiviteten, hvilket igen pavirker medarbejdernes psykiske arbejdsmiljg negativt.
| beskrivelserne af arbejdslivet i en vidensintensiv virksomhed er det interes-
sant, at de forhold der betegnes som gode, stimulerende etc. som eksempelvis
forudsigelighed, krav der udfordrer, indflydelse m.m. ogsa frustrerer. Det er
saledes evident, at der til de navnte forhold af betydning er knyttet en dob-
belthed og at respondenterne lever med denne dobbelthed.

Pa afdelings- og virksomhedsniveau har disse forhold betydning for vi-
densproduktionen, nyudvikling og personale flow, hvilke er centrale forhold i
vidensarbejdet og som virksomhederne er afhangige af, pa grund af vidensar-
bejdets grundleeggende karakter, hvor produktionen er knyttet til medarbej-
derne.

Pa baggrund af casestudierne star det klart, at virksomhedernes handte-
ring af konkrete problemstillinger, er kendetegnet ved, at den primare aktar i
arbejdsmiljgarbejdet er den enkelte medarbejder. Man er saledes selv ansvar-
lig for sit eget arbejdsliv og handteringen af problemer og belastninger i vi-
densarbejdet barer praeg af at veere medarbejderinitieret og tilfeeldig. Det vil i
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praksis sige, at man selv rejser en problemstilling, nar man oplever at sta med
et problem, som man ikke ser sig i stand til selv at lgse. Oftest sker adresse-
ringen under uformelle rammer. Inden man ger opmeerksom pa et problem,
har man typisk forsggt at cope med situationen pa ved at forsgge at lgse pro-
blemet selv eller tilpasse sig situationen. De selvledede medarbejdere oplever
saledes at sta alene med deres problemer og stress.

Der er ogsa visse problemstillinger man velger at tale med andre om, nar
man finder det ngdvendigt, men det afhanger af problemets karakter. Typisk
omhandler det en faglig problemstilling. | de tilfeelde hvor man beder om
hjeelp udviser bade kolleger og ledere en stor velvilje til at hjalpe.

| de tilfeelde hvor en leder tager del i en konkret handtering af et problem,
er denne gennemgaende kendetegnet ved valg af kortsigtede lgsninger, der ta-
ger udgangspunkt i individet. I forhold til Murphys Kklassifikation af stressfo-
rebyggende strategier har de arbejdspladsinitiativer, der settes i veerk, karakter
af stressledelse, hvor man forsgger at opbygge og udvikle den enkelte person
til at kunne mgde arbejdets udfordringer eksempelvis i form af krav (sekundeer
intervention) og/eller symptombehandling (tertieer intervention). Begge ind-
satsformer har fokus pa individet og interaktionen med organisationen. Kon-
kret kan der veere tale om kurser i stress management, kognitive coping strate-
gier, meditation, sundhedsfremme m.m.

Virksomhedernes handteringspraksis og arbejdsmiljgarbejde er altsa ken-
detegnet ved at veere medarbejderinitieret og —orienteret, og ved at der udvises
en stor villighed til at hjeelpe, nar der er brug for det. Denne praksis kan dog i
sig selv udggre en kilde til stress og give anledning til “dobbel-skyld”, hvis
man som medarbejder oplever, at den indsats (coping), man selv har iverksat,
ikke lgser de problemer og belastninger, man mgder i det daglige arbejde.

KAPITEL 9. INDIVIDUALISERET VIDENSARBEJDE OG ANSVAR
| dette kapitel belyses sammenhangen mellem vidensarbejdets karakteristika
og problematikker og belastninger i arbejdslivet pa baggrund af teorier pree-
senteret i kapitel 3 og 4. | den farste del af kapitlet fokuseres der pa de organi-
satoriske arsager til to udvalgte problemer og belastninger. Disse to problem-
stillinger er identificeret i kapitel og skal ses som eksempler pa problemstil-
linger i vidensarbejdet og deres arbejdsorganisatoriske arsager.

| kapitlets anden del afdakkes de organisatoriske arsager til virksomhe-
dernes uformelle og individualiserede overdragelse af ansvaret for eget ar-
bejdsliv samt indsats over for medarbejdernes problemer og belastninger..
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Udfra respondenternes beskrivelser af vidensarbejdet star det klart, at vi-
densarbejdet opleves som et godt arbejde. Samtidig indeberer det dog ogsa
nogle forhold, der kan opleves som problematiske og frustrerende. I analysen
af sammenhangen mellem vidensarbejdets karakteristika og arbejdslivet i vi-
densintensive virksomheder har jeg valgt at tage udgangspunkt i to problem-
stillinger og analysere, hvilke arbejdsorganisatoriske forhold de er konsekven-
sen af. De to problemstillinger er:

1. Vidensdeling fungerer ikke optimalt
2. Ensomhed

Den farste problemstilling har, ifalge de interviewede, konkret betydning for
de daglige arbejdsprocesser, hvor ensomhed er et forhold, man kan opleve
som vidensarbejder. Den falgende arsagsanalyse baserer sig primeart pa en
kombination af "De 6 Guldkorn”(Kristensen 1999;Kristensen 2002) og Coo-
per m.fl.’s (Cooper 1998;Cooper & Payne 1998)”Organisatoriske kilder til
stress” og Galbraiths organisatoriske design model (”Star-model”)(Galbraith
2002), teorier der alle er praesenteret i kapitel 4 samt teorier om vidensarbej-
det. (Se kapitel 3)

Individualiseret vidensdeling
Som navnt i kapitel 8 er den ngdvendige og essentielle vidensdeling en ker-

neproces i vidensarbejdet. Samtidig fremgar det ogsa tydeligt ifalge bade lede-
re og medarbejdere, at der er et problem. Det forteelles, at vidensdeling ikke
fungerer optimalt, iser den del, der beror pa personlige relationer. Men ogsa
den IT-understattede vidensdeling er utilfredsstillende. Det betyder, at medar-
bejderne oplever, at de spilder deres tid med at sgge efter viden, som de har
brug for i forbindelse med en konkret opgave, man genopfinder den dybe tal-
lerken, viden gar tabt m.m. Det betyder blandt andet, at kvaliteten af det ar-
bejde, der udfares, forringes. Det betyder ogsa, at produktiviteten og effektivi-
teten nedsettes, da man skal bruge en del af sin arbejdstid pa at finde de per-
soner, som besidder den kompetence eller viden, man har brug for, hvilket er
et problem, lederne peger pa.

En konsekvens af disse oplevelser og produktionsforhold er, at der leveres
lgsninger, man finder utilfredsstillende, og som kraenker medarbejdernes fag-
lige stolthed. Det har betydning for den mentale belgnning, som spiller en szr-
lig rolle i vidensarbejdet. Her udger den fagligt udfordrende opgave en moti-
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vationsfaktor i sig selv. Problematikken omkring vidensdeling betyder ogsa, at
der ikke sker en tilstreekkelig nyudvikling af forretningskoncepter og standar-
der, hvilket iseer lederne oplever som et problem. Alt i alt er der altsa tale om
et problem bade pa kort og langt sigt.

Individualiserede incitamentstrukturer

Under interviewene pegede bade ledere og medarbejdere pa en raekke forhold
som arsag til deres problemer omkring vidensdeling. Et forhold var manglen-
de tid til vidensdeling og tidsspilde pa grund af systemer, der ikke virkede ef-
ter hensigten.

Folk er selvfalgelig presset tidsmassigt, sa der er noget, der gar i glemme-
bogen. (Knowledge Manager)

Det er min erfaring, at der stadig bliver brugt for meget tid pa informations-
sggning. Den anden del af det er, at de ikke altid har adgang til det, de har
brug for. Det kan enten veare, fordi de ikke har adgang til de rigtige systemer
- man har adgang til nogen systemer. Pa informationssggningssiden kan man
klart bruge mindre tid, hvis de interne systemer var mere anvendelige, og de
eksterne databaser fungerer, sa vi kan forstd dem. Vi har adgang til nogle
globale vaerktgjer, som er sveere at bruge, og fordi der ikke er den support
pa, der skulle vere, er de svare at sgge i, og sa finder man sjeldent det, man
gnsker (Knowledge Manager)

Ifglge disse udsagn er der saledes viden, der ikke bliver tilgaengelig for andre,
idet der ikke er tid til at dele den. Deres forklaring er, at virksomhedens
praestationsmal har fokus pa udfakturering og i mindre grad pa de interne op-
gaver, der ikke kan konteres.

"Det er fordi, vi har meget fokus pa kunderne, sa du er meget fokuse-
ret pa at levere og mindre fokuseret pa at fa det lavet som standard,
sa det kan bruges naste gang.” (Afdelingsleder)

”Men det er altid et spgrgsmal om prioritering, for hvis der star noget
du skal levere i naste uge, og der ogsa er en opgave i at dokumentere
viden, sa er det meget svert at fa folk til at prioritere det lige hgijt,
fordi det ogsa er sa dyb en natur i os at aflevere til den tid, som man
har aftalt. Og hvis man ikke passer pa, sa glider det jo bare - s3 kom-
mer der en ny deadline og en ny deadline.” (Knowledge Manager)
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Det kraftige fokus pa kunderne giver sig udslag i en prioritering af eksterne
opgaver og et mindre fokus pa interne opgaver som eksempelvis vidensdeling
og standardisering af medarbejdernes erhvervede viden. Det fremgar ogsa, at
det er medarbejdernes eget ansvar at fa delt og standardiseret deres erfaringer
0g viden og at prioritere i deres opgaver, deriblandt vidensdeling. Prioriterin-
gen af eksterne opgaver frem for interne begrunder respondenterne igen med
en mentalitet eller indstilling i virksomheden, der indebzrer, at opgaverne skal
afleveres til tiden.

Ifalge Galbraith (2002) udger en virksomheds organisatoriske design
grundlaget for adfaerden i organisationen. | kapitel 8 blev virksomhedernes in-
citatmentstrukturer beskrevet, og her fremgar det, at de i hgj grad fokuserer pa
de finansielle forhold og HR. Der er saledes tale om en rekke forretnings-
maessige procedurer, hvor man som medarbejder skal forhandsregistrere og ri-
sikovurdere opgaver, indsatser m.m. hvilket er tilgeengelig viden for den dag-
lige ledelse. Endvidere er der fastsat mal for den enkelte medarbejders preesta-
tioner i forhold til projekter, salg, vidensgenerering m.m. hvortil der endvidere
er koblet malinger og bonusordninger. Disse systemer har til formal, at med-
arbejderne leverer resultater, opholder sig sa meget som muligt hos kunderne
og tjener penge pa det, som en afdelingsleder tidligere har fortalt.

De individualiserede incitamentstrukturer udger saledes en kilde til stress,
da der bliver stillet starre og stgrre krav til, at man som medarbejder holder si-
ne budgetter og lgbende registrerer sin indsats. Samtidig forventes det, at man
ogsa yder en indsats i forhold til de interne opgaver, deriblandt vidensdeling.

“Ulemperne er s3, at man skal leve op til alt det her, man skal for-
handsregistrere alt, risikovurdere alt, man skal en hel masse ting, som
man kan kalde forretningsmaessige procedurer, og det kan jo godt, for
nogle mere end andre, veere ret frustrerende at arbejde under, at lige
sa snart noget gar skavt et sted, sa er der en eller anden, der far gje
pa et eller andet maerkelig sted og siger, hvad med det og det. | sidste
ende er det jo godt for os, det ved vi godt. Men det fales altid irrite-
rende i nu’et. S3 man kan godt sige “hvad er der af ulemper” - det er
sadan nogle ting.” (Medarbejder)

”Det der frustrerer og giver folk stress, det er et konstant arbejdspres,
som nasten aldrig harer op.” (HR-Chef)

Man kan saledes konstatere, at det kraftige fokus pa drift, indtjening og leve-
rancer til tiden skyldes virksomhedernes incitamentstrukturer, da de maler pa
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disse forhold, er individualiserede og bygget op omkring medarbejdernes in-
dividuelle praestationer.

Incitamentstrukturerne sztter ogsa vidensdeling som en del af arbejdspro-
cesserne (Flow of information) under pres. Det skyldes, at det ikke har ledel-
sens reelle opbakning i form af sterke adferdsfremmende belgnningssyste-
mer, hvilket betyder, at vidensdeling ikke sker i det gnskede omfang. Derimod
er medarbejdernes indsats frivillig og belennes med vin m.m. Den relationelle
vidensdeling, der er medarbejdernes foretrukne ramme for vidensdeling, van-
skeliggeres endvidere af, at incitamentstrukturerne er individualiserede. Det
fremmer igen en individuel orienteret adfeerd. Videregivelse af egen viden og
informationer sker saledes ikke i tilstreekkeligt omfang. Derimod skal man
selv veere opsggende og opmaerksom over for sine kolleger, sa man derved
kan fa adgang til deres viden, nar man selv har et behov.

En dybereliggende forklaring pa problemerne omkring vidensdeling og
opprioriteringen af de eksterne og kontérbare opgaver er virksomhedernes in-
dividualiserede struktur. | kraft af at medarbejderne er barere af den viden,
der anvendes til kerneprocesserne i vidensproduktionen, er ansvaret for den
daglige drift til en hvis grad overdraget til medarbejderne. Idet salg og ekster-
ne leverancer belgnnes, og at man som medarbejder er selvledet og ansvarlig
for den daglige vidensproduktion etc., sa vaelger man som medarbejder typisk
at opprioritere disse opgaver.

Dette valg forsterkes endvidere af den mentale belgnning, der spiller en
stor rolle i vidensarbejdet, og som er foranlediget af det udfordrende samspil
med kunder, kolleger og lederne samt opgavernes faglige udfordringer. Som
det tidligere er blevet fortalt, sa opleves det som sjovt, meningsfyldt og udfor-
drende at veere ude hos kunderne. Det udger saledes en form for mental be-
lgnning. Ifglge ”De 6 guldkorn” Kristensens (2004) er det vigtigt for at sikre
et godt psykisk arbejdsmiljg, at belgnning eksempelvis i form af paskennelse
og muligheder for udvikling star mal med indsatsen. Som det fremgar af da-
tamaterialet giver vidensarbejdet mulighed for at netop dette forhold kan op-
fyldes. | forleengelse heraf peger Arnold et al.1998 p4, at relationer pa arbej-
det, der kan komme til udtryk som statte, anerkendelse, tillid etc., kan lette be-
lastningerne ved et arbejde.

Tilsidesattelsen af de interne opgaver far selvklart ogsa betydning for
virksomhedernes langsigtede indsats og udvikling, hvori interne opgaver som
vidensdeling, standardisering af viden og udvikling af nye koncepter blandt
andet indgar.
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Alt i alt kan man Kkonstatere, at den manglende vidensdeling, der af re-
spondenterne forklares med manglende tid og virksomhedernes mentalitet,
skyldes henholdsvis det individualiserede ansvar for arbejdets udferelse og
virksomhedernes individuelle belgnningssystemer, der i en kombination for-
steerker den individualiserede praksis. Konsekvensen af det individualiserede
arbejde er, at vidensdeling og standardisering af viden nedprioriteres. Endvi-
dere bliver det medarbejdernes eget ansvar at sgge den viden, man har brug
for i det daglige arbejde og projekterne. Endelig reduceres indsatsen i forhold
til nyudvikling til fordel for den daglige drift og indtjening.

Konfliktende forstaelser af viden

Et andet forhold, der har betydning for den tid, man anvender til vidensdeling,
er virksomhedernes vidensdelingssystemer. Respondenternes erfaring er, at
disse systemer ikke anvendes, og at man spilder sin tid med at lede efter den
viden, man har brug for. En forklaring der gives pa dette problem er, at syste-
merne til vidensdeling ikke indeholder viden af den karakter, man typisk har
brug for. En medarbejder beskriver det saledes:

Vi har altsa alle mulige systemer, men den vigtigste - organisationens
hukommelse - den svigter vi. ... Det er ogsa smaddersveert, for man
kan jo ikke systematisere sig ud af at bruge sin erfaring og hukom-
melse, fordi viden grundlaeggende er placeret hos en person. Jeg kan
godt gare meget ud af at dokumentere mine projekter, men om 5 ar,
nar nogen andre arbejder med det samme, sa kan det godt veere, at det
jeg har valgt at dokumentere, ikke er det, der er afggrende for den si-
tuation, de er i. Det er kontekstbundet. Sa er vi tilbage ved arsagen -
hvorfor er det sédan - det ved jeg sgu ikke. (Medarbejder)

Den manglende anvendelighed skyldes ifglge medarbejderen, at den viden,
der skal dokumenteres, ikke kan systematiseres, da den grundlaeggende er
knyttet til en person. Endvidere er viden ogsa udviklet og erhvervet i en kon-
kret situation. Det vanskeliggar en systematiseret dokumentation. Endvidere
kan den kontekstbundne viden fremsta som irrelevant information, nar den
anvendes i en ny kontekst og problemstilling.

Dette forhold illustrerer en klassisk konflikt mellem den relationelle og
strukturelle forstaelse af viden, en konflikt der ogsa blev prasenteret i kapitel
3. Medarbejderens forstaelse af hvordan man arbejder med viden repreaesente-
rer saledes en relationel forstaelse af viden (Spender 1996). Denne forstaelse
har fokus pa processer og er forbundet med sociale strukturer og praksis som
“encultured” eller embrained” viden (Blackler 1995). Virksomhedernes eller
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ledelsens vidensforstaelse, udtrykt ved IT-understattede systemer for videns-
deling, reprasenterer derimod en strukturel vidensforstaelse i form af "enco-
ded” viden (Blacker 1995) eller eksplicit viden ifglge Nonaka og Takeuchi
(1995). Det er saledes tydeligt, at der i virksomheden eksisterer to forskellige
forstaelser af viden. Denne forstaelse har affgdt en strukturel organisatorisk
ramme for vidensdeling (ba) (Nonaka og Takeuchi 1995) i form af IT-
systemer. Disse systemer imgdekommer dog ikke medarbejdernes konkrete
behov, der udspringer af en relationel vidensforstaelse, hvor viden hovedsage-
ligt deles face-to-face med kolleger, ledere og andre relevante aktgrer. Dermed
opleves dokumentation og lagring af ny viden som spild af tid, idet det for det
farste ikke understatter den form for vidensdeling, der i realiteten praktiseres.
Der er endvidere ikke knyttet nogle incitamentstrukturer til disse aktiviteter,
der kan opveje de rationelle og mentale incitamentstrukturer sasom udfakture-
ringsgrad, prestige m.m.

I det omfang, at viden er dokumenteret og lagret i et IT-system, opleves
den ikke som umiddelbart anvendelig:

" Det er sadan set godt nok, at man far folk til at gare det. Problemet
er bare, at det er revl og krat, der kommer frem, og ingen vurderer
om det er godt eller skidt, og vi har ogsa nogle steder, hvor vi samler
viden, hvor der ligger noget rigtigt godt, og sa ligger der noget, der er
et produkt af, at folk skal skaffe sig et eller andet. S& det er meget
sveert at skelne mellem det gode og det mindre gode.”

Den manglende anvendelighed skyldes, at det er forbeholdt den enkelte med-
arbejder at vurdere kvaliteten og indholdet af den konkrete viden, der skal lag-
res og er lagret. Der er saledes ikke etableret en felles standard for, hvad og
hvordan viden og erfaringer skal dokumenteres. Dermed bliver kvaliteten
svingende. De manglende standarder afspejler en manglende feelles diskussion
af kvalitet, og hvilken viden, der skal dokumenteres, deles etc. En sadan di-
skussion forudsatter, at man i en virksomhed, bade ledere og medarbejdere, er
bevidst om videns betydning for arbejdet. Endvidere er det veesentligt, at inte-
ressenterne har afklaret og afstemt deres opfattelser af viden. Derved vil det
veere muligt at udvikle de organisatoriske rammer, der skal til for at understat-
te de centrale processer i vidensarbejdet. (Blacker 1995) Som det fremgar af
ovenstaende citat, er der dog i praksis tale om et individualiseret ansvar for
kvalitetsvurderingen af den viden, der skal deles med andre samt vurderingen
af den dokumenterede viden.
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Ifalge en Knowledge Manager skyldes systemernes manglende anvende-
lighed ikke kvaliteten af den dokumenterede viden, men at medarbejdernes
viden ganske enkelt ikke er dokumenteret:

"For arsagen til at de ikke kan finde informationer er, at det ikke er
dokumenteret, og det er ikke dokumenteret, fordi folk ikke belgnnes
for det. Og det andet problem er udelukkende et spargsmal om ledel-
se — vi har ledelsens opbakning her, i den forstand, at der er masser af
bager og artikler om, hvor vigtigt det er, at ledelsen bakker op om-
kring Knowledge Management, og det gar de ogsa. De er rgrende
enige om, at det er dgdvigtigt det her. De bakker op i den forstand, at
de udlover rgdvin og andre sjove ting som mobiltelefoner til dem, der
laver den bedste dokumentation inden x antal dage — men det er bare
ikke nok.” (Knowledge Manager)

Af citatet fremgar det, at casevirksomhedens ledelse gnsker at opbygge en
praksis for vidensdeling og derfor har etableret en reekke IT-understgttede sy-
stemer. Samtidig iveerksettes en raekke rationelle og finansielle incitamenter i
form af mobiltelefoner, vin m.m. for at understatte anvendelsen af systemerne.
Disse incitamentstrukturer fremmer dog ifglge respondenten ikke den gnskede
adfeerd. Lignende systemer kendes i de andre casevirksomheder.

At vidensdeling ikke fremmes via disse systemer skyldes et sammenstgd
mellem to incitamentstrukturer. Det ene iveerksettes for at belgnne vidensde-
ling, hvorimod de daglige systemer og krav er rettet mod den daglige drift,
eksterne opgaver og indtjening. Incitamenterne til at fremme vidensdeling ba-
serer sig saledes pa frivillighed og udger derfor ikke en modveegt til de indivi-
dualiserede krav og incitamenter med fokus pa de driftsorienterede aktiviteter.

Organisationen forventer 100% chargability [udfakturering] samtidig
med mgdedeltagelse, interne udviklingsopgaver etc. (Afdelingsleder)

De uklare incitamentstrukturer og ledelsessignaler betyder i praksis, at doku-
mentation af viden samt andre opgaver som mgdedeltagelse, udvikling af nye
koncepter og lign. nedprioriteres, da det ikke er en aktivitet, der kan konteres
til en kunde. Da man dog ogsa bliver malt pa de interne opgaver, hvilket kan
veere vanskelig at afsatte tid til, og signalerne er divergerende, sa udger det
ogsa en kilde til frustration i vidensarbejdet.

Tilsvarende udsagn fra andre casevirksomheder giver saledes et billede af,
at der i virksomhederne udgves en praksis, der ikke stemmer overens med den
udtalte teori. (Argyris & Schon 1996) Derimod fremgar det tydeligt, at det, der
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belgnnes i form af forfremmelser, nye projekter, bonus, prestige etc. er afhaen-
gig af den enkeltes indfrielse af de individuelle praestationskrav, der knytter
sig til de eksterne og konterbare opgaver. Det medfarer saledes ikke den ad-
feerd, som ledelsen gnsker i forhold til interne opgaver og udvikling, og som
belgnnes med vin og andre praemier.

At divergerende og uklare ledelsessignaler kan udggre en kilde til stress
understgttes af modellen ”Organisatoriske kilder til stress”. Under kategorien
de "organisatoriske roller” fremgar det, at der kan opsta problemer med stress
i situationer med uklare billeder af mal, andres forventninger og ansvarsomra-
der, hvilket ma siges at veere tilfeeldet omkring forholdet mellem interne og
eksterne opgaver, og hvad der belgnnes. (Se kapitel 4 og Arnold et al. 1998)

Den manglende tid til vidensdeling, der ifglge respondenterne forarsager,
at man ikke far anvendt de interne systemer til vidensdeling, skyldes farst og
fremmest de forskellige forstaelser af viden og dermed de forskellige organi-
satoriske rammer, der skal understatte vidensdeling. Forskellene giver sig ud-
slag i et dilemma. Ledelsen har pa den ene side en kodificeringsstrategi, hvor
man gnsker en dokumentation af viden. Det skyldes, at man gnsker at fasthol-
de viden for derved at ggre virksomheden mindre sarbar samtidig med at man
antager, at viden er kodificerbar og kan dokumenteres eksplicit. Medarbejder-
ne gnsker derimod nogle rammer for deres arbejde med viden, der understgtter
den relationelle vidensdeling. Det skyldes, at det er deres forstaelse af viden
og i praksis er den form for vidensdeling, der benyttes. Den relationelle vi-
densdeling udger endvidere en kilde til nye kontakter, projekter, hvilket med-
arbejderne som selvledede selv har ansvaret for. Endelig giver det ogsa intern
prestige, status m.m. at besidde en viden, andre har brug for.

De forskellige vidensforstaelser og deres indbyrdes dilemma understattes
af ledelsens uklare signaler omkring prioriteringen af de daglige aktiviteter og
opgaver. Det kraftige fokus pa drift og indtjening, der understattes af nogle fi-
nansielle og individuelle incitamentstrukturer sasom graden af udfakturering,
betyder, at medarbejderne prioriterer de opgaver, der kan konteres, hgjere end
de interne opgaver sasom vidensdeling. Isar den viden der skal dokumenteres
og lagres i systemer prioriteres ned, da en aktivitet som denne beror pa frivil-
lighed og ikke belgnnes i en grad, der kan danne modveegt til de andre belgn-
ningsformer. Endelig er der tale om et individualiseret ansvar for kvalitetssik-
ringen af den dokumenterede viden pa grund af manglende falles standarder.
Dermed bliver kvaliteten af den dokumenterede viden svingende og i praksis
ikke anvendelig. Der mangler saledes en afklaring af de forskellige videns-
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forstaelser, hvilke systemer der er ngdvendige og en felles diskussion af kva-
liteten af den viden, der skal anvendes.

Individualiseret viden er konkurrenceparameter

Den manglende dokumentation af viden kan ogsa forklares med den magt-
asymmetri, der kendetegner vidensarbejdet, hvor det er et grundvilkar, at pro-
duktionsapparatet er ejet af medarbejderne. For at bevare en form for kontrol
over og adgang til medarbejdernes viden forsgger ledelsen at etablere en orga-
nisatorisk ramme (ba) (Nonaka og Takeuchi, 1995) i form af eksempelvis da-
tabaser. Formalet med disse systemer er at sikre en fastholdelse af den i virk-
somheden udviklede viden ved at kodificere den og lagre den. Antagelsen er,
at virksomheden dermed bliver mindre sarbar i forbindelse med personaleud-
skiftning og kan bevare sin position pad markedet. Derved kan virksomheden
ogsa opretholde nogle vedvarende konkurrencefordele pa det eksterne marked,
da viden udger konkurrenceparameteren pa det marked, hvorpa casevirksom-
hederne opererer. Der skabes saledes et grundlag for virksomhedens fortsatte
succes, hvor man kan i mgdekomme kundernes behov og handtere komplekse
problemstillinger.(Blackler 1995;Krogh & Roos 1996;Starbuck 1992)

Denne asymmetri forsteerkes af en kombination af en raekke forhold, der
tilsammen betyder, at den personbarne viden bliver en konkurrenceparameter
for den enkelte medarbejder i det daglige arbejde. Som det fremgar af flere
udsagn, er man som medarbejder og kollega villig til at dele viden med andre
og ser dette som en central proces ved arbejdet som radgiver eller konsulent.
Samtidig fremgar det ogsa tydeligt, at medarbejderne har et gnske om at holde
fast i deres viden frem for at lagre den i virksomhedens databaser og andre sy-
stemer til dokumentation. En medarbejder beskriver det saledes:

"Vi bygger ikke serlig meget videre pa eksisterende viden. Det gar
vi som individer - det er vores konkurrenceparameter, at vi holder jo
hvad viden vi har, i starst mulig udstreekning hos os selv. Vi forteller
gerne om det, og vi foretrekker at folk sperger os om
det.”(Medarbejder)

Ser man neaermere pa de forhold, der giver sig udslag i, at individualiseret vi-
den bliver en konkurrenceparameter, kan man fgrst og fremmest pege pa virk-
somhedernes strategi. Som beskrevet i kapitel 8 gar denne blandt andet ud pa
at rekruttere de bedste medarbejdere karakteriseret ved den gverste faglige
fraktil. Dette valg skyldes at udvikling og preestationer er afhangige af medar-

172



bejdernes kompetencer og saledes udger forudsztningen for at bevare virk-
somhedens konkurrencefordele.

Strategien har ogsa betydning pa de interne linier, hvor rekrutteringen af
dygtige og ambitigse medarbejdere skal sikre motivation, loyalitet og enga-
gement. Det vil altsé sige, at den personbérne viden bade udger en konkurren-
ceparameter pa det eksterne marked og ses som et centralt element i den men-
tale incitamentstruktur. Sidstnaevnte kommer til udtryk, nar man i sit arbejde
bliver fagligt udfordret og bekraftes i ens egen status som det veerdiskabende
element i virksomheden. Dette forhold illustreres ogsa i ovenstaende citat,
hvor det fremgar, at man “foretreekker at folk spgrger os...” frem for at dele
viden pa eget initiativ.

Dette forhold har ogsa givet medarbejderne betegnelsen “primadonnaer”.
Forklaringen pa denne betegnelse er ifalge en respondent, at man “ikke har
lyst til at dele viden”.

”Konsulenter er nogle gange nogen primadonnaer - det er ikke alle,
der har lyst til at forteelle alt - det er en defensiv mekanisme”. (Afde-
lingsleder)

En anden forklaring er casevirksomhedernes decentrale, flade og dynamiske
struktur, hvor arbejdet organiseres i projekter, der saledes danner rammen for
den egentlige produktion. Projekterne etableres blandt andet via netvaerk og
den uformelle struktur, ogsa betegnet som det interne projekt marked. Det be-
tyder i praksis, at projektdeltagerne rekrutteres til forskellige projekter pa
tveers af organisationen og specialer, ofte via personlige netveerk og eget ini-
tiativ. | denne proces udger de personlige kernekompetencer og viden person-
lige konkurrenceparametre, idet det er disse man blandt andet ”handler med”.

Markedspladsen synligger saledes hvis viden, der er attraktiv, og hvad der
er prestige i at vide noget om. Derved er der til denne uformelle praksis knyt-
tet en mental og kulturel belgnning i at besidde en viden, som andre har brug
for i deres arbejde. Man har saledes ogsa en interesse i at fastholde denne vi-
den i et vist omfang for at ggre sig attraktiv for andre i virksomheden. En kon-
sekvens af dette forhold er, at viden ikke deles pa eget initiativ, hvilket tolkes
som primadonnaagtigt (se ovenfor).

| projektarbejdet oplever medarbejderne autonomi og har en stor del af
ansvaret for arbejdet og opgavevaretagelsen. De selvledede medarbejdere op-
lever saledes at have friheden til at lgse deres opgaver inden for et fleksibelt
raderum. De bestemmer selv, hvornar de vil arbejde, hvor meget, hvordan og
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hvor godt. Der er saledes en lav grad af formalisering af arbejdet, hvor man
ikke skal fglge designede procedurer og systemer. Samtidig er arbejdet preeget
af rationelle incitamenter som bonusordninger og lgn, der er afhaengig af ud-
fakturering og salg. Disse har fokus pa den individuelle preestation og de eks-
terne opgaver, hvilket har betydning for arbejdsprocesserne og iser vidensde-
ling og dokumentation af viden.

Pa baggrund af ovenstaende analyse kan man konstatere, at den individua-
liserede viden bliver en konkurrenceparamenter i vidensarbejdet i kraft af en
kombination af en raekke forhold i casevirksomhedernes organisatoriske de-
sign. De decentrale strukturer, kombineret med individualiserede incita-
mentstrukturer samt personlige og ledelsesmassige forventninger om udvik-
ling af lgsninger og viden af hgj kvalitet, betyder, at personbaret viden far en
central betydning. | relation til den enkelte medarbejder har den individualise-
rede viden ogsa betydning for rekrutteringen til kommende opgaver, hvor salg
og kreative lgsninger giver adgang til nye samarbejdsrelationer og projekter.
Samtidig har man et gnske om at bevare en god relation til kunderne, da det
giver god omtale og skaber grundlag for nye opgaver.

Individualiseret vidensarbejde og vidensdeling

Udsagnene og respondenternes forklaringer illustrerer, at bade ledere og med-
arbejdere har identificeret en raekke forhold, som de vurderer udger arsagerne
til problemet med vidensdeling. Disse arsager er karakteriseret ved, at man
ikke peger pa sig selv som arsag til problemet, som det gjorde sig geldende i
forhold til problemer i arbejdslivet. Derimod peges der pa, at det er organise-
ringen af vidensarbejdet og kerneprocesserne, der udggr den primare arsag til
problemerne med vidensdeling. Samtidig kan man konstatere, at responden-
terne peger pa enkeltstaende arbejdsorganisatoriske forhold, hvoraf enkelte re-
lateres til andre forhold.

Pa baggrund af analysen ses det saledes, at problemet med den utilfreds-
stillende vidensdeling for det farste skyldes, at man i det daglige arbejde
mangler tid til at dele viden, og for det andet at de etablerede IT-understgttede
rammer for vidensdeling ikke fungerer efter hensigten. Disse forhold forklarer
respondenterne med, at der stilles krav, der har fokus pa kunderne og produk-
tionen. Virksomhedernes kraftige fokus pa drift, indtjening og leverancer til
tiden forarsages af virksomhedernes incitamentstrukturer, da de har fokus pa
disse forhold, er individualiserede og bygget op omkring medarbejdernes in-
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dividuelle prestationer. Incitamentstrukturerne satter saledes ogsa vidensde-
ling som en del af arbejdsprocesserne (Flow of information) under pres.

En anden forklaring er forskellige forstaelser af viden. Ledelsens forstael-
ser giver sig udslag i en kodificeringstrategi, der ikke udmenter sig i arbejds-
organisering, der understgtter de behov og den praksis medarbejderne har og
veerdseetter. Strategien understattes endvidere ikke af en incitamentstruktur,
der kan danne modvegt til de individualiserede incitamentstrukturer, sasom
krav til udfakturering. At viden er kontekstbundet vanskeligger yderligere en
dokumentation af erfaringer og viden. Konsekvensen af de forskellige forsta-
elser er, at viden deles tilfeldigt, ikke dokumenteres og lagres til gavn for an-
dre. Endvidere etableres der ikke en felles diskussion af kvaliteten af den vi-
den, der skal lagres, hvilket betyder, at der er tale om et individualiseret ansvar
for kvalitetssikringen af den dokumenterede viden pa grund af manglende fel-
les standarder. Dermed bliver kvaliteten af den dokumenterede viden svingen-
de og i praksis ikke anvendelig.

En tredje arsag er den individualiserede viden. Den udger i vidensarbejdet
bade medarbejdernes og virksomhedernes konkurrenceparameter. Det betyder,
at det er virksomhedernes strategi at rekruttere og fastholde de dygtigste for at
bevare virksomhedens konkurrencefordele. Internt er muligheden for samar-
bejde med fagligt og kompetente kolleger et motiverende forhold ved viden-
sarbejdet samtidig med, at det udfordrer den enkelte mentalt. Omvendt medfe-
rer virksomhedernes projektorganisering at medarbejderne konkurrerer ind-
byrdes pa baggrund af deres viden og kompetencer. Disse forhold betyder til-
sammen, at viden ikke ngdvendigvis deles uhindret og frivilligt. Det strider
imod det grundleeggende behov, der er knyttet til vidensarbejdet, der blandet
andet er kendetegnet ved at man anvender andres viden i kombination med
egen viden i arbejdet med at udvikle ny viden. Man vil saledes gerne sparges
af andre, da det giver prestige etc. og samtidig forventes det, at man selv er
opsggende i forhold til vidensdeling. Det betyder i praksis, at vidensdeling bli-
ver tilfeeldig og usystematisk og beror pa det enkelte individ.

Alt i alt kan man i vidensarbejdet tale om et organisatorisk design, der
danner grundlaget for autonomi og indflydelse pa eget arbejde, hvilket forven-
tes og vaerdsettes hgjt af medarbejderne. Samtidig bliver der stillet starre og
starre krav til, at man holder sine budgetter og nar de personlige mal i forhold
til de eksterne opgaver, hvilket registreres lgbende. Det individualiserede an-
svar for arbejdets udfgrelse i kombination med virksomhedernes individuelle
belgnningssystemer forsteerker den individualiserede praksis. Konsekvensen
af det individualiserede arbejde er, at vidensdeling og standardisering af viden
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nedprioriteres. Endvidere bliver det medarbejdernes eget ansvar at sgge den
viden, man har brug for i det daglige arbejde og projekterne. Endelig reduce-
res indsatsen i forhold til nyudvikling til fordel for den daglige drift og indtje-
ning.

Man kan saledes tale om en individualiseret praksis for vidensdeling (se
figur nedenfor), hvor de individualiserede organisationsstrukturer, belgnnings-
systemer, virksomhedernes strategi m.m. giver sig udslag i et kraftigt fokus pa
drift og leverancer og i mindre grad pa udvikling af forretningen, hvor videns-
deling indgar som en central aktivitet. Det resulterer i et individualiseret vi-
densarbejdet og en individualiseret praksis for vidensdeling, hvor det i ens
funktion som selvledet medarbejder er ens eget ansvar at sgge den viden, man
har brug for. Konsekvensen er at vidensdeling ikke fungerer tilfredsstillende
og som gnsket af bade ledere og medarbejder. Problematikken har betydning
for den daglige vidensproduktion og langsigtede udvikling.

STRATEGI

Rekrutteringspraksis: De bedste for at veere

konkurrencedygtige
STRUKTUR AMEDARBEJDERNE
Decentral, selviedelse, Hgjtuddannede

eget ansvar at dele og medarbejdere, kompetente,

soge viden fagligt stolte og ambitigse.
Beerer af viden og udger
"produktionsapparatet”

BEL@NNINGS- ARBEJDS- OG
STRUKTURER LEDELSESPROCESSER
Vidensdeling belgnnes Vidensdeling fungerer ikke
ikke hverken i form af = nedsat effektivitet,

bonus eller prestige ringere lgsninger, faglig

stolthed kreenkes

J. Galbraith’s "Stjernemodel” for det arbejdsorganisatoriske design

Figur 18. Arsager til at vidensdeling ikke fungerer

Ensomhed
Det andet problem jeg har valgt at pege pa vedrarer oplevelsen af ensomhed.
Her fortzller flere respondenter, at det stresser nar:

"Det bliver en oplevelse af at sta alene i verden. Det stresser.”

Som tidligere beskrevet udtrykker respondenterne et godt og neert feellesskab
med deres kolleger og dem man typisk arbejder sammen i projektteams. Alli-
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gevel kan man have oplevelsen af at veere overladt til sig og mangle et tilhgrs-
forhold. Den uformelle fordeling af opgaverne pa det interne projektmarked
betyder, at organisationen og relationerne bliver uigennemsigtige og bevirker
samtidig, at man konkurrerer med sine kolleger. Selvom man saledes oplever
stotte fra og feellesskab med sine kolleger, kan den daglige organisering af vi-
densarbejdet give oplevelsen af at veere ensom. Det har blandt andet betydning
for den indbyrdes vidensdeling og netveerksdannelse. | de tilfelde hvor man
eksempelvis mister den personlige kontakt i forbindelse med forskellige pro-
jekter, bliver det vanskeligt at dele viden, danne og skabe nye netverk. Det
har efterfglgende betydning for rekrutteringen til nye projekter og opfyldelse
af ens prastationsmal.

Manglende stotte

Det fremgar ikke af interviewene, hvad respondenterne mener ensomheden fo-
rarsages af. Der er derimod tale om en konstatering af, at ensomhed er et vil-
kar ved arbejdet, der kan veere belastende:

"Det er hardt, ndr man far fglelsen af at vaere overladt til sig selv i store dele
af projektet.” (Medarbejder)

”Hvis du har lyst til og behov for at veere en del af et team, hvor du
sammen arbejder dig frem til et feelles mal over lang tid, s& skal du
ikke veere konsulent. [...] her er der s& meget, der kommer ind pa
kryds og tvaers hele tiden” (Medarbejder)

” Et veesentligt psykologisk trek ved det at veere konsulent er, at man
skal kunne lide at veere alene. Sa hvis man faler sig ked af at have en
opgave, hvor der ikke er sa meget social kontakt, sa synes jeg, man
skulle prave noget andet, for det hgrer med. Men det ligger i rollen
som konsulent, at man nogle gange er mutters alene. Nogen gange
ser jeg ikke en konsulent i et halvt ar, fordi man er ude pa en opga-
ve.” (Afdelingsleder)

Set i lyset af ”De 6 guldkorn” og ”Organisatoriske kilder til stress” udger den
manglende statte et problematisk forhold, der kan bidrage til et darligt psykisk
arbejdsmiljg. Der er saledes tale om relationer i arbejdet, der bade kan udgere
en stgtte, men ogsa kan opleves som det modsatte.

Flere af de interviewede har beskrevet, hvordan man velvilligt hjeelper en
kollega, der har problemer. Det, der dog er karakteristisk for den stgtte, der
beskrives, er, at den farst ger sig geldende, nar et problem adresseres af den
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implicerede person. Det vil altsa sige, at den eksisterende organisering af ar-
bejdet ikke understatter en formaliseret og forebyggende statte i arbejdet. Der-
imod er der tale om en tilfeeldig og individualiseret praksis.

Uigennemsigtig styring

Et forhold, der ogsa giver anledning til frustration, er planleegningen af opga-
ver og projekter. Dette problem sattes ikke direkte i forbindelse med ensom-
hed. Ser man naermere pa en reekke af udsagnene fremgar det dog, at planlag-
ningen og styringen af opgaverne kan udggre en kilde til oplevelsen af ensom-
hed.

Som det fremgar af nedenstaende citat og i beskrivelsen af vidensarbejdet,
er en linieleder blandt andet ansvarlig for salg, faglig udvikling, personalefor-
hold m.m. Endvidere opfordrer medarbejderne til selv at veere opsggende og
bruge deres netverk til at komme med pa nye projekter. Samtidig fungerer le-
derne ofte ogsa selv som konsulent eller radgiver. Fordelingen af opgaverne
og bemandingen sker derfor ofte uformelt pa det “interne marked”, hvor man
handler med sine kompetencer. Det er saledes den uformelle organisering af
arbejdet, der danner rammerne for den egentlige produktion og gennemfarel-
sen af projekterne i virksomhederne. Det betyder, at langsigtet planleegning
ifglge udtalelserne ikke er noget, der praeger virksomhederne, og at ressource-
allokeringen pa projekterne foregar pragmatisk fra gang til gang. | denne pro-
ces spiller man selv en aktiv rolle.

”Det er nok specielt i vores virksomhed, vi er ikke specielt gode til at
planlegge, hvem der skal vaere pa hvilke jobs, og det giver noget fru-
stration. Det afgarende i vores virksomhed er staffing — bemandingen
pa det enkelte projekt. Der har vi ikke nogen god styring pa det — det
bliver meget efter, hvem kender vi. Og noget der gelder for hele
branchen; det er de gode, der far opgaverne.” (Medarbejder)

| de tilfeelde hvor man mangler opgaver opfordres man til at veaere opsggende
eller beskaftige sig med interne opgaver eller salgsopgaver.

"Sa du prever pa at veare ivrig med at treekke opgaver til dig.” (Afde-
lingsleder)

Ansvaret for planleegningen er saledes til en hvis grad overladt til medarbej-
derne. Set ud fra et organisatorisk design perspektiv kan den uformelle plan-
leegning og fordeling af ressourcer og opgaver forklares med virksomhedernes
organisationsstruktur. Denne er som tidligere beskrevet kendetegnet ved at
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veere decentral, flad og dynamisk, hvor man arbejder i projekter. Det giver
medarbejderne stor frihed og autonomi og ansvaret for arbejdet og opgaveva-
retagelsen. Medarbejderne bliver saledes selvledede medarbejdere, der har fri-
hed til at lgse deres opgaver inden for et fleksibelt raderum. Men det betyder
o0gsa, at man som medarbejder far starre ansvar for at sgge nye opgaver, sa&l-
ge, dele viden i konkurrence med kollegerne. Samtidig "tvinger” de individua-
liserede incitamentstrukturer den enkelte medarbejder til at fokusere pa sig
selv. Derved bliver man selv ansvarlig for at na sine egne produktions- og
praestationsmal. En konsekvens heraf er, at man ikke hjalper og er solidarisk,
hvilket kan give andre en falelse af ensomhed.

”Hvis man er erfaren, har man meget salgsarbejde, og der kan man
godt opleve, at det er lidt alene. Hele vores lgnsystem er bygget op
omkring, at man individuelt prasterer noget. Der er konkurrence om
at fa solgt mest. Man hjalper hinanden sa meget som muligt, og sy-
stemet er bygget op pa den made, at det fremmer hjaelpsomhed. Og
man kan godt fale sig lidt overladt til sig selv. Til tider er det hardt.”
(Medarbejder)

De uformelle netvark og personlige relationer far derved en stor betydning i
kampen om projekterne og opfyldelse af de individuelle preastationskrav i det
vidensintensive arbejde. | forhold til opgavetilegnelsen og fordelingen kan
man risikere, at "nogle kan blive glemt”, og i at det ofte bliver ”de gode der
far opgaverne — dem som er med i cirklerne”. Arbejdsrelationer af denne ka-
rakter, hvor man konkurrerer med kolleger, kan ifglge Cooper og Payne
(1998) udggre en kilde til stress.

Linieorganisationen er meget regelstyret, det er det formelle, men det
er den uformelle organisation, der skaber virksomhedens resultater,
det at projekterne bliver lgst. Og her er vi klar til at bryde alle regler,
hvis vi mener, at det lgser et projekt. Vi er Kklar til at bryde samtlige
hierarkiske linier for at fa vores vilje i forskellige sammenhange.
(Medarbejder)
Og fortseetter:

Man er ngdt til at acceptere den, for produktionen ligger herovre [pe-
ger pa et stykke papir..], man tjener ikke nogen penge pa et hierarki.
Havde man en almindelig produktionsvirksomhed, sa ville man i hg-
jere grad sige, at produktionen var forankret i funktionelle enheder.
Men de funktionelle enheder i vores virksomhed, de er kontekst- og
situationsbestemte, for vi samler et team pa kryds og tvers af virk-
somheden, som lgser en opgave. Og det er den opgave, hvor pengene

179



tjenes, sa hvis vi skal opretholde vores omsatning, sa er vi ngdt til at
give det uformelle system relativt fri rammer. (Medarbejder)

Det er altsa projektorganisationen, der skaber veardierne i virksomheden. Der-
med mister linieorganisationen delvist sin indflydelse. Man kan saledes kon-
statere, at ledelsens opfordring til at veere opsggende i forhold til opgaver og
netveerk kombineret med en uformel projektorganisering og en individualise-
ret incitamentstruktur, betyder at organiseringen af arbejdet bliver uigennem-
sigtig og at man bliver hinandens konkurrenter. Konsekvensen heraf er, at
nogle kan blive ”glemt” i den proces og dermed fgle sig ensomme. Andre fg-
ler sig ensomme pa grund af den indbyrdes konkurrence og den mangel pa
hjelpsomhed og solidaritet, som det affgder, og hvor man samtidig er afhaen-
gig af andre for at fa nye opgaver, hvilket man selv har ansvaret for.

Individualiserede krav
Til de individualiserede incitamentstrukturer er der ogsa knyttet et andet pro-

blem udover vidensdeling som tidligere beskrevet. Af citaterne fremgar det, at
de hgje individuelle krav og registreringen af den enkeltes indsats ogsa er et
stressende forhold i vidensarbejdet.

Ud fra modellerne ”De 6 guldkorn” (Kristensen 2002, Kristensen 1999)
og “Organisatoriske kilder til stress” (Cooper 1998; Cooper & Payne 1998)
fremgar det, at henholdsvis "Krav” og ”Forhold i arbejdet” kan udgere en be-
lastning i arbejdet og indvirke negativt pa det psykiske arbejdsmiljg. Det dre-
jer sig om de tilfeelde, hvor der er tale om for hgje individuelle krav, kvantita-
tive eller kvalitative. Tager man de andre forhold, der kendetegner vidensar-
bejdet med i betragtningen, er det tydeligt, at belastningerne ved de individua-
liserede krav forstaerkes i kombination med disse.

I virksomhederne er man afheaéngig af markedet og af kunderne for at
kunne indfri sine personlige mal. Man kan saledes ved at opprioritere sin per-
sonlige salgsindsats og synliggarelse pa det interne projektmarked gge kon-
trollen over sin fremtidige projektportefglje. Men da det eksterne marked er
konjunkturafhaengigt og dermed uforudsigeligt, og det interne marked er
uformelt og ustruktureret, kan ens indflydelse og kontrol i praksis opleves be-
grenset. Derved bliver den personlige indflydelse pa at indfri de stillede krav
ogsa begraenset, hvilket altsa opleves som stressende.

En anden forklaring pa sammenhzangen mellem individualiserede krav og
oplevelsen af ensomhed skal findes i udgangspunktet for disse krav. For at
skabe et grundlag for netvaerksintegrerende processer og facilitering af viden-
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sarbejdet, er virksomhedernes organisationsstruktur som sagt karakteriseret
ved at veere decentral, flad og dynamisk, hvorved medarbejderne bliver selv-
ledede og ansvarlige for vidensproduktion. Der er altsa tale om en individuali-
seret struktur

Denne struktur og medarbejdernes viden betyder, at virksomhederne bli-
ver afhangige af deres medarbejdere, da tab af en medarbejder kan betyde tab
af indtjening. For at bevare en form for ledelsesmaessig kontrol med arbejdets
udfgrelse og den genererede viden etableres en raeekke formaliserede registre-
ringssystemer af medarbejdernes prestationer, Balanced Scorecards etc. For-
malet er at sikre en fastholdelse af viden og et hgjt praestationsniveau og der-
med opretholdelse af konkurrenceevnen. Der er altsa tale om individualiserede
incitamentstrukturer for at sikre kontrol over prastationer og viden og en de-
central struktur med selvledede medarbejdere. Disse forskellige og modsatret-
tede organisatoriske forhold giver sig udslag i medarbejdernes oplevelse af
manglende indflydelse, hvor medarbejderne gnsker fleksibilitet og indflydelse
pa deres arbejde men bliver mgdt med kontrol og krav.

Individualiseret ansvar for egen vidensproduktion

At man i vidensarbejdet kan fele sig ensom, skyldes flere organisatoriske for-
hold. Det individualiserede ansvar for egen vidensproduktion, der giver sig
udslag i darlig styring pa grund af manglende koordinering og et internt
uigennemsigtigt projektmarked, hvor man handler med sine egne kompetencer
og konkurrerer med sine kolleger betyder, at man kan mangle statte og fale sig
ensom. Endvidere udger de individualiserede krav kontra de decentrale struk-
turer et dilemma, der betyder, at man som selvledet medarbejder ikke har den
indflydelse pa sit arbejde, som man forventer.

STRATEGI
Rekrutteringspraksis: De bedste medarbejdere
for at veere konkurrencedygtige
STRUKTUR MEDARBEJDERNE
Decentral, selvledelse, Hgjtuddannede, kompetente
flad og dynamisk, fagligt stolte og ambitigse.
uformel Beerer af viden og udger
projektorganisation. Yirkomsthedens .,
Frihed og autonomi produktionsapparat
BEL@NNINGS ARBEJDS OG
N LEDELSESPROCESSER
STRUKTURER Opgaverne knyttet til den
Krav om hgje individuelle enkelte medarbejder afh. af
preestationer. Preestationer viden og kompetencer. Eget
belgnnes kulturelt og ansvar at sgge viden og veere
finansielt ved nye projekter, opsggende pa projekter+ krav
netveerksdannelse, om dokumentation af viden. Er
forfremmelse, bonus etc. ofte alene p& projekter.
Registrering af preestationer

Figur 19. Arsager til ensomhed
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Ensomhed i vidensarbejdet er sdledes ikke forarsaget af et isoleret organisato-
risk forhold. Derimod viser analysen, at oplevelsen af ensomhed i arbejdet kan
veere en konsekvens af en nogle individualiserede organisatoriske forhold, der
tilsammen kan forarsage, at man oplever at veare ensom.

Markedet som forsterker
Det eksterne marked spiller en stor rolle i respondenternes bevidsthed. Flere

steder peger bade ledere og medarbejdere pa den betydning, som kunden og
markedet spiller for arbejdet.

”Nu er situationen den, at det sidste halvandet ar ikke har veeret ser-
lig godt i konsulentbranchen, sa der er simpelthen ikke overskud til,
at man ser pa sadan nogle ting her. Det, der skal til, er, at man ogsa
begynder at laegge vaegt pa nogle andre ting end fakturering, og det er
der bare ikke overskud til at se bort fra i gjeblikket — det eneste, stort
set det eneste, der bliver fokuseret pa, er fakturering, for det er et
presset marked.” (Knowledge Manager interviewet juli 2002)

Forholdende pd markedet fungerer saledes som en forsterker pa nogle af de
organisatoriske forhold i vidensarbejdet, der forarsager frustration og stress. Et
eksempel pa det, er de individualiserede prestationskrav, der vedrarer salg og
udfakturering af tid pa projekter. Disse kan veere sveere at indfri pa et marked,
hvor der er konkurrence om kunderne. Da kan det opleves som stressende,
hvis man ikke kan na sine mal.

... der er ikke noget vaerre end at have god tid. Det er forferdeligt.
Hele branchen og den type arbejde bunder i, at man yder, og at man
yder godt og meget, og i det gjeblik at man ikke gar det, s& har man
det selv darligt.” (Medarbejder)

Et presset marked, kan ogsa have den betydning, at man blive ngdt til at tage
de opgaver man kan fa. Da de ikke ngdvendigvis er fagligt udfordrende, kan
det betyde, at man ikke udfordres fagligt, hvilket ogsa beskrives som stressen-
de. Netop dette forhold beskrives ogsa af lederne som et problem, i og med at
det kan veere sveert at skabe de udfordringer, som medarbejderne forventer og
ligeledes motivere dem. Omvendt kan et marked praeget af stor efterspargsel
pa radgivnings- og konsulentydelser, betyde at man far nogle lange arbejdsda-
ge, hvilket ogsa udger en mulig stressfaktor. Vi ser altsa her en reekke eksem-
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pler pa, at markedet spiller en veasentlig rolle i vidensarbejdet i kraft af den lil-
le afstand mellem kunde og leverandegr og afhangigheden af markedet i og
med at vidensprodukterne udvikles, produceres og forbruges samtidig.

Sammenhang mellem vidensarbejdet og ensomhed
Der er nu redegjort for en reekke sammenhange mellem vidensarbejdets orga-

nisatoriske forhold og deres betydning for vidensproduktionen og medarbej-
dernes personlige oplevelser. Af analyserne fremgar det tydeligt, at der ikke er
tale om enkeltstaende forhold, der udger en kilde til stress, frustration, ensom-
hed etc. Derimod er der tale om, at de problemer, der knytter sig til vidensar-
bejdet og kan have betydning for medarbejdernes arbejdsliv, forarsages af en
kombination af en raekke forhold.

Bade problemerne med vidensdeling og ensomhed kan forklares ud fra
casevirksomhedernes organisatoriske design. Dette er kendetegnet ved en de-
central struktur med selvledede medarbejdere og en tilbagetrukket ledelse, in-
dividualiserede incitamentstrukturer og opgaver, der er knyttet til medarbej-
dernes viden og kompetencer. For at sikre virksomhederne adgang til den nye-
ste viden og fastholde konkurrencefordele, rekrutteres de bedste medarbejdere.
Derved skabes der ogsa basis for faglige udfordringer, der understgtter den
mentale og kulturelle belgnning i virksomhederne. Vidensarbejdet kan saledes
overordnet betegnes som individualiseret, hvilket skaber nogle forskellige
problemer omkring vidensproduktionen og kan udgere en Kilde til stress etc.

Man kunne ogsa have valgt at se pa nogle af de andre problemstillinger
respondenterne har rejst som eksempelvis kreenkelsen af den faglige stolthed.
Her ville analysen pege pa at problemet var forarsaget af en kombination af
sammenstegd af de mentale, kulturelle og rationelle belgnningsstrukturer, de-
centrale strukturer og vidensarbejdernes karakteristika med for hgje ambitio-
ner. Andre eksempler kunne respondenternes arbejdstid, rollerne, balancen
mellem familie og arbejdsliv, som er forhold Arnold et al. peger pa udger or-
ganisatoriske kilder til stress. (Arnold, Cooper & Robertson 1998) Disse for-
hold indlejres ogsa i det organisatoriske design, og igen er det eksempler pa, at
problemerne ikke forarsages af enkeltstdende organisatoriske forhold, men af
et sammenspil af en reekke faktorer.
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STRATEGI

Rekrutteringspraksis: De bedste medarbejdere
for at veere konkurrencedygtige

STRUKTUR MEDARBEJDERNE
Decentral, selvledelse, Hgjtuddannede, kompetente
flad og dynamisk, fagligt stolte og ambitigse.
uformel Beerer af viden og udger
projektorganisation. "produktionsapparatet”

Frihed og autonomi

BEL@NNINGS- ARBEJDS- OG
STRUKTURER LEDELSESPROCESSER
Hgije individuelle Opgaverne knyttet til den
preestationskrav, stram enkelte medarbejder afh. af
styring af indsats, mental viden og kompetencer. Eget
og kulturel belgnning stor ansvar at sgge viden og
betydning veere opsggende p&

projekter

Figur 20. Individualiseret vidensarbejde udtrykt ved Galbraith "'Stjernemodel®’.

Arsager til individualiseret handteringspraksis
Tidligere i kapitel 8 blev det konstateret, at man i casevirksomhederne havde

en handteringspraksis, nar det drejede sig om problemer og belastninger i vi-
densarbejdet, der var karakteriseret ved et personligt initiativ. Som en af de in-
terviewede udtrykte det, sa var det den enkeltes ansvar at traekke stregen, sa
arbejdet ikke ad en levende.

Det vil altsd i praksis sige, at handteringen typisk foregar tilfaldigt og
uformelt i forbindelse med et konkret problem. De efterfglgende foranstalt-
ninger har typisk fokus pa personens problemer og bestar af behandlingsakti-
viteter. Endvidere har virksomhederne ogsa iveerkset stressledelsesinitiativer
for at ruste medarbejderne til vidensarbejdets udfordringer. Foranstaltningerne
kan karakteriseres som sekundere eller tertizere interventioner og kan veere i
form af behandlingsaktiviteter og aflastning eksempelvis i form af ferie, inter-
ne opgaver, etc. eller coaching, sundhedsprogrammer etc.

Interventioner af denne type andrer ikke grundleeggende ved de organisa-
toriske forhold, der har forarsaget problemet, siger Murphy (1998). Derved ma
man antage, at problemerne kan opsta igen og dermed fortsat vil kunne fa be-
tydning for bade kvaliteten af arbejdets udfarelse og medarbejdernes arbejds-
liv. Det star ogsa klart, at refleksioner over arbejdet og dets problemstillinger
er knyttet til de enkelte personer og har en uformel og tilfeeldig karakter, nar
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de adresseres i virksomhederne. Indsatserne kan saledes beskrives som med-
arbejderorienteret og —initieret.

En a&ndring af den eksisterende praksis forudsatter en identifikation af,
hvilke forhold der forarsager denne. | dette afsnit vil der saledes blive sat fo-
kus pa hvilke forhold, der fordrsager overdragelsen af ansvaret for eget ar-
bejdsliv samt hvilke forhold, der ligger til grund for en handteringspraksis, der
tager afsat i sekundeere og tertizere stressinterventioner.

Indledningsvis vil der blive set pa de omstendigheder, der forarsager
overdragelsen af ansvaret for eget arbejdsliv. Her er det min vurdering, at der
er tale om en raekke organisatoriske forhold, hvoraf nogle er udpeget af de in-
terviewede, enten direkte eller indirekte, hvoraf andre beror pa en analyse.

Fra selvledet til selv-ansvarlig for eget arbejdsliv
| kapitel 8 fremgar det, at vidensarbejdet er kendetegnet ved decentrale struk-

turer, hvor man som selvledet medarbejder i praksis er ansvarlig for planlaeg-
ning og gennemfarelse af opgaverne, den ngdvendige vidensdeling, netvaerks-
dannelse, salg etc. Der anleegges derfor en rekrutteringspraksis hvor virksom-
hederne sgger og ansatter dem, der er dygtige, ambitigse, yder en ekstra ind-
sats, nar det er ngdvendigt etc. Disse personer er typisk hgjtuddannede, har
vist at de kan praestere og har i selektionsprocessen udvist en adferd, der illu-
strerer, at ”de har det, der skal til”.

"Vi ansetter kun folk, der har det som den made at veere pa — som
kan. Vi har nogle dominerende ting, vi ser pa, nar vi ansatter folk —
det er noget med, at de skal vaere mennesker, der kan forsta at snakke
med andre — som kan skabe tillid. Sa er det folk, som kan organisere
sig og har styr pa deadlines og andet, og som ikke lader sig sla ud
af...”(Knowledge Manager)

Det betyder ogsa, at lederne forventer, at man selv kan lgse sine problemer.
Samtidig har mange virksomheder ifalge Cooper, Singer m.fl. den opfat-
telse, at problemer, der vedrgrer det psykiske arbejdsmiljo ikke skyldes ar-
bejdsforholdene, men er et personligt problem. (Kompier & Cooper
1999;Singer et al. 1986) Denne forstaelse, betegnet som ”Blaming the victim”,
mener jeg ogsa kommer til udtryk i nogle interview, hvor der peges pa medar-
bejdernes evne til at sige fra, planlaegge, handtere pressede situationer m.m.

”... sa pa mange mader kraever det selvindsigt at kunne sige fra - ”jeg har
ikke de evner til at vaere projektleder, sa jeg siger fra...” Friheden giver ans-
var.” (Knowledge Manager)
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”some respond to pressure positively others respond negatively and get
stressed.” (HR-chef)

Man skal saledes kunne héandtere bade produktionsmassige og personlige pro-
blemer. De personer, der synes, at det er stressende og ikke kan “klare mo-
sten”, hjeelper man med at finde et andet job. Denne praksis, hvor der sker en
uformel selektionsproces betegnes ogsa som "The Healthy Worker Effect”.
(Andersen 1. 1994)

Medarbejderne peger ligeledes pa dem selv som arsagen til deres proble-
mer med udsagn som “det er min egen skyld”, "hvis jeg bare kan blive bed-
re..” etc.

"Du faler, det er dig selv, der er problemet, og sa gar de for lenge
med det og far det ikke diskuteret med deres afdelingsleder.” (Afde-
lingsleder)

"Det er jo ikke kun omgivelsernes pres og forventninger, det er jo i
lige sa hgj grad ens egne ambitioner, ens faglige krav til sig selv og
sin indsats. Dem er man jo herre over selv, hvis man ter.” (Medar-
bejder)

Dermed fastholdes ansvaret for eget arbejdsliv hos den enkelte af bade medar-
bejderne og lederne. Det kan skyldes, at medarbejderne selv har en interesse i
vidensproduktionen og vidensarbejdets organisering, da man bade er produ-
cent og medarbejder og samtidig udfordres, belgnnes, har frined og autonomi i
arbejdet etc., hvilket er forhold, der vaerdsattes af medarbejderne. Da psykisk
arbejdsmiljg endvidere opfattes som en privatsag, forsterkes denne forstaelse.

Ja, for det er ogsa sveert for dig selv at indramme. Derfor vil vi ogsa
godt have, at medarbejderne omkring dig har gje for det. Tit har man
jo ogsa gje for alkoholproblemer, men man siger det jo ikke..

Samlet set kan man altsa sige, at der sker en reel overdragelse og overtagelse
af ansvaret for eget arbejdsliv. Denne praksis skyldes en kombination af de-
centrale strukturer, selvledede medarbejdere, en selektiv rekrutteringspraksis
samt en forstaelse af, at det ikke er arbejdsforholdene, der er problemet, men
at det er personen selv.
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Personaleledelse nedprioriteres
Et andet forhold, der bidrager til denne overdragelse, er den daglige ledelses-

praksis. Det er saledes karakteristisk, at flere, direkte eller indirekte, peger pa,
at ledelse nedprioriteres. Det skyldes, som vi tidligere har set, flere forhold,
blandt andet, at ledelse er en aktivitet, der ikke kan konteres, og at lederen er
en producerende leder, der foretreekker at producere frem for at lede.

Det er lidt et problem. Som udgangspunkt synes jeg ikke, der er ret
mange, der er rigtig stressede. Men det skal vi passe pa med at vurde-
re, for det kan man ikke altid se. Men det tror jeg maske er en
svaghed, vi har, i og med at linieledere er valgt, fordi de har skyhgje
ambitioner og gerne vil arbejde meget (leder)

”Many senior managers would prefer to be a consultant. But at senior
level it is not enough to be out and do good consulting — you have to
actively participate in managing, so that you can help the company to
move forward.” (HR-chef)

Konsekvensen af denne praksis er, at selvledelse opprioriteres, hvilket med-
virker til en overdragelse af ansvaret for eget arbejdsliv, som vi netop har set.

Manglende kollektive rum for refleksion og handtering
En tredje forklaring pa overdragelsen er manglen pa formelle og kollektive

rum for refleksion og handtering. Det, vi ser, er en medarbejderinitieret proces
karakteriseret ved en tilfeldig og uformel handtering af en given problemstil-
ling, der opstar som falge af en personlig coping proces, hvor man ikke har
veeret i stand til at lgse det konkrete problem. Der sker saledes ikke en kollek-
tiv og formaliseret refleksion over praksis pa trods af, som vi tidligere har set,
at mange af respondenterne hver iser har gjort sig tanker, om hvordan man
kan @&ndre praksis. Det skyldes, at man star uden konkrete redskaber og en or-
ganisatorisk ramme (”Ba”) for interaktion i form af kollektive og formelle rum
for refleksion, som kunne udggre en falles ramme for refleksion og lering.
Derved fastholdes den medarbejderinitierede, uformelle og tilfeeldige handte-
ring, hvor et falles refleksionsrum kunne danne basis for udvikling af lgsnin-
ger, bade i forhold til den konkrete problemstilling, men ogsa med et organisa-
torisk forebyggende sigte. (Nonaka & Takeuchi 1995)

Der kan vere flere forklaringer pa, hvorfor man i case-virksomhederne
ikke har etableret disse organisatoriske rammer. En af dem knytter sig til vi-
densarbejdets grundleeggende karakteristika, at arbejdet er knyttet til det en-
kelte individ. Da det samtidig forventes, at de er selvledede og selv tager an-
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svar, at man males pa individuelle preestationer, og de organisatoriske rammer
fleksible og vidde, leegger det ikke op til en etablering af en strukturel lgsning
i form af faelles rammer for refleksion og handtering af problemstillinger i ar-
bejdet. En anden forklaring kan veere, at en feelles refleksion vil kunne udmen-
te sig i en falles praksis, hvilket vil stride i mod den belgnning, der ligger i at
anvende sine egne kompetencer til at udvikle unikke lgsninger til kunderne og
den mening, som det giver. En feelles arbejdsmaessig eller organisatorisk prak-
sis vil saledes fratage medarbejderne noget af den frihed, de har i arbejdet,
som de tilleegger stor veerdi og betydning. En tredje forklaring kunne vere det,
som Chris Argyris omtaler i sin artikel som ”Teaching Smart People How to
Learn”, der omhandler vanskelighederne ved at fa hgjtuddannede og dygtige
medarbejdere til at reflektere over egen praksis og erkende fejl.(Argyris 1991)

Vi har nu set nogle forskellige forklaringer pa, hvorfor ansvaret for eget
arbejdsliv i praksis overdrages til medarbejderne. | det falgende afsnit beskri-
ves hvilke forhold, der begrunder interventioner pa sekundeert og tertizrt ni-
veau.

Fra individuel handtering til sekundzre og tertizere interventioner

Kompier, Cooper, Singer m.fl. peger pa, at der er en risiko ved den tilgang,
der betegnes ”Blaiming the Victim”, da den kan betyde, at den iveerksatte ind-
sats ogsa far et individuelt fokus, og at Igsningerne skal veere medarbejderori-
enteret og initieret. (Kompier & Cooper 1999;Singer, Neale, Schwartz, &
Schwartz.J. 1986)

Vi har netop konstateret, at virksomhedernes konkrete handteringspraksis
er kendetegnet ved at veere medarbejderinitieret, og ligeledes kan man konsta-
tere, at indsatsen ogsa er medarbejderorienteret. Det er saledes karakteristisk,
at bade ledere og medarbejdere veelger de lgsninger, der tager udgangspunkt i
den enkelte person og dennes problemer i forbindelse med en konkret inter-
vention. Det kan veere i form af personlig coping, leder coaching, aflastning,
justering af rammerne for de aktuelle opgaver, kurser i time management, fe-
rieafvikling m.m. | forhold til Murphys klassifikation af stressforebyggende
strategier betegnes disse tilgange som sekundare eller tertizere stressinterven-
tion. (Arnold, Cooper, & Robertson 1998;Murphy 1988)

Konsekvensen heraf er, at der ikke a&ndres ved arbejdsforholdene, men at
man fastholder en praksis, hvor man behandler problemerne, nar de opstar og
ruster medarbejderne til vidensarbejdets udfordringer. Derved ma man antage,
at de samme problemer fortsat vil opstd, og det dermed ogsa fortsat vil give
tilsvarende oplevelser hos medarbejderne, som vi sa beskrevet ovenfor.
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Derudover kan der yderligere peges pa to andre grunde til, at det er med-
arbejderorienterede aktiviteter, der ivaerksattes. En af dem omhandler de om-
kostninger, der er forbundet med at rette en forebyggende indsats mod de or-
ganisatoriske forhold. Den vurderes, ifalge Arnold et al. og Murphy, af mange
virksomheder til at veere for stor. (Arnold, Cooper, & Robertson 1998;Murphy
1988)

| et enkelt interview blev medarbejderne beskrevet som bade “konger” og
”hellige”. Disse udtryk skulle illustrere medarbejdernes centrale position og
betydning for den daglige vidensproduktion i og med, at produktionen er knyt-
tet til dem. Det har, ifglge en HR-chef, den betydning, at der ikke kan ske or-
ganisatoriske @&ndringer, da bade projekt- og linieledere ikke gnsker, at med-
arbejderne forstyrres i deres arbejde. Risikoen ved organisatoriske @&ndringer
er, at produktionen forhindres, og at det veerdiskabende element i videnspro-
duktionen dermed reduceres. Konsekvensen heraf er, at der ikke ivaerksattes
organisatoriske a&ndringer, der kan have et forebyggende sigte, men at man
fastholder en praksis med fokus pa individet.

Ifalge Murphy (1988) mangler der endvidere konkrete bud pa praventive
initiativer, hvilket enkelte af lederne bekrafter. De opleves saledes, at de star
uden konkrete redskaber og reelle handlingsmuligheder til handtering af ar-
bejdsrelaterede problemstillinger.

Benagtelseskultur

Et forhold, som jeg sidst vil treekke frem, og som jeg vurderer har en central
betydning for bade ansvarsoverdragelsen og den medarbejderinitierede og -
orienterede handteringspraksis, er hvad jeg betegner som virksomhedernes
“benagtelseskultur”. Denne kultur er karakteriseret ved en feelles “encultured”
viden og erkendelse af problemernes eksistens pa et generelt plan, men en tavs
og kollektiv benzgtelse af, at problemet forekommer pa ens egen arbejds-
plads.

Baggrunden for denne betegnelse er, at det flere steder fremgar, at de ar-
bejdsrelaterede problemstillinger er erkendt af respondenterne, dog som tavs
viden. Flere har eksempelvis beskrevet, hvordan de personligt forholder sig til
belastningerne og hvordan de reagerer pa dem ved at cope pa forskellig vis.
Andre har kendskab til nogen der har oplevet stress. Et gennemgaende treek
ved udsagnene er beskrivelse af bade kollegers og lederes behjalpelighed og
villighed, og hvor flere anerkendende refererer til konkrete episoder, hvor man
har kendskab til konkret assistance i forbindelse med faglige, produktions-
massige og/eller personlige problemer, ogsa i forhold til sig selv.
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Pa trods af respondenternes oplevelser, og at effekten af deres frustratio-
ner over arbejdet, bade i forhold til kvalitet, effektivitet, produktivitet, arbejds-
liv m.m. er evident, ser jeg i datamaterialet ingen tegn pa, at man forholder sig
til eksplicit og aktivt til de identificerede problemstillinger og pa den bag-
grund intervenerer med et forebyggende sigte, hvilket jeg ogsa har redegjort
for tidligere. Denne benzgtelse og manglende eksplicitering afspejler en be-
naegtelseskultur, der er forarsaget af en reekke forhold.

Gennem arbejdet med de gennemfagrte interview har jeg blandt andet faet
det indtryk, at bade ledere og medarbejdere grundleeggende betragter stress
som et vilkar ved vidensarbejdet. Det er saledes ikke arbejdsforholdenes
skyld, at nogle har problemer med stress - psykiske arbejdsmiljgproblemer har
man som bekendt ikke, - det er personens egen skyld. Der mangler sa at sige
en erkendelse af sammenhangen mellem organiseringen af vidensarbejdet og
medarbejdernes arbejdsliv. Den manglende erkendelse sa vi omtalt ovenfor
som “Blaiming the victim”. (Murphy 1988)

Det er ogsa tydeligt, at det opleves som svaghedstegn og personligt neder-
lag, hvis man ikke kan handtere sine problemer, og at det at opleve at veare
stresset, ikke har nogen sammenhang med det psykiske arbejdsmiljg.

"Det opleves som et nederlag, hvis der er noget, man ikke kan hand-
tere”. (Medarbejder)

"De fleste har vindermentalitet. Og hvis man fgler svaghedstegn, sa
tror jeg ikke, man er god til at snakke om det.” (Medarbejder)

De sidste udsagn demonstrerer igen, at medarbejderne oplever det som deres
problem og deres skyld, hvis der er forhold, de ikke kan handtere. Det er altsa
medarbejdernes selvforstaelse, der begrunder, at man ikke taler om proble-
merne, da det vil vaere et svaghedstegn. Denne adfeerd indgar ogsa i betegnel-
sen Tarzan syndromet, der er kendetegnet ved, at man har erkendt, at der er et
problem, men som man forsgger at klare selv. | forhold til datamaterialet vur-
derer jeg, at denne adfeerd kan begrundes i to forhold. For det farste de elitere
feellesskaber, der er kendetegnet ved, at man ikke viser svaghedstegn/en uud-
talt norm om, at hvis man viser svaghedstegn, er man ikke med. Denne forsta-
else bygger pa en rekrutteringspraksis, hvor det er de ”gode, der rekrutteres”
0g en intern belgnningsstruktur, hvor “der er prestige i mange timer”, at man
"hellere bruger tiden pa at genopfinde den dybe tallerken end at spgrge om
hjelp” etc. Samtidig skaber bade preestationsmal og krav samt de decentrale
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strukturer ogsa en ramme, der fastholder et individuelt udtryk ved selvledede
medarbejdere.

Det andet forhold knytter sig til karakteristikken af medarbejderne. | kapi-
tel 3 blev vidensarbejderne beskrevet som Primadonnaer (McKenna & Maister
2002) og Stjerner (Lorsch & Tierney 2002), medarbejdere der var kendetegnet
ved kreative, konkurrencemindede og talentfulde, og hvis indsats bidrager til
virksomhedens succes. Det er ogsa denne type af medarbejdere, som Chris
Argyris mener, har svert ved at se fejl hos sig selv og reflektere over egen
praksis og proces. (Argyris 1991)

Et sidste forhold, der understgtter benaegtelseskulturen, er, at der ikke ta-
les om problemerne kollektivt og eksplicit, hvorved problemerne ikke synlig-
gares.

”Blandt andet at det ikke er synligt. | Sverige er det mere synligt, der
er det mere legalt, men hvis du gar ned med flaget, er der ikke risiko
for at blive fyret i Sverige - heller ikke hvis man ryger over 120 dage.
Der kan man veare vak ubegraenset og blive sluset langsomt ind
igen.” (Afdelingsleder)

Alt i alt kan man saledes konstatere at bade ledere og medarbejdere har en tavs
viden om problemerne, men pa grund af medarbejdernes selvforstaelse, fryg-
ten for at vise svaghedstegn og manglende italeszttelse og synliggerelse af
den generelle problemstilling omkring arbejdsrelateret stress, sa opretholder
man en kultur, hvor man ikke har problemer, der knytter sig til det psykiske
arbejdsmiljg. Afslutningsvis far en af de interviewede det sidste ord:

"Psykisk arbejdsmiljg — det har vi ikke” (Sikkerhedsreprasentant)

Organisatoriske arsager til virksomhedernes handteringspraksis
De organisatoriske rammer for vidensarbejdet, der er preeget af individualise-
ring og selvledelse, betyder, at ansvaret for medarbejdernes arbejdsliv og psy-
kiske arbejdsmiljg ogsa bliver medarbejdernes eget ansvar at handtere, bade i
det daglige arbejde, og nar der opstar problemer. Denne ansvarsoverdragelse
understattes af to forhold sasom nedprioritering af personaleledelse og mang-
lende organisatoriske rammer for felles refleksion over praksis og handte-
ringsmuligheder.

De foranstaltninger, der typisk iveerkseettes, har vi tidligere set, kan karak-
teriseres som sekundare eller tertiere interventioner. Valget af disse tilgange
skyldes for det fgrste de omkostninger, der er forbundet med forebyggende
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organisatoriske @ndringer. Her spiller medarbejderne og deres viden en vee-
sentlig rolle i og med, at de udger virksomhedernes produktionsapparat.
Ivaerkseettes organisatoriske @ndringer, der omfatter det daglige arbejde, kan
man risikere, at det far indflydelse pa den daglige produktion og dermed virk-
somhedens indtjening. Det giver medarbejderne en status som "hellige”, hvil-
ket skal forstas som, at de ikke skal forstyrres. Det andet forhold, der bevirker
sekundeaere og tertizere stressforanstaltninger, er, hvad der kan karakteriseres
som virksomhedernes ”benagtelseskultur”. Denne giver sig udslag i en felles
“encultured” viden og en erkendelse af problemernes eksistens pa et generelt
plan, men samtidig en tavs og kollektiv benzgtelse af problemets eksistens pa
ens egen arbejdsplads.

En vasentlig pointe ved analysen og udsagnene er, at viden om proble-
merne og arsager rent faktisk er til stede i virksomheden, men der mangler
etablerede kollektive rum for refleksion, hvorved erfaringerne og arsagsidenti-
fikationen kan blive kollektive og eksplicitte. Hvis der sker en bevidstgarelse
af de organisatoriske arsager til problemerne, vil man kunne forholde sig til
relationerne og sammenhangen mellem de organisatoriske forhold, hvorved
man ogsa far mulighed for at handtere de konkrete problemstillinger.

Konklusion
| dette kapitel er der blevet sat fokus pa arsagerne til problemerne og belast-

ningerne i vidensarbejdet samt handteringen af disse. Af analyserne fremgar
det, at belastningerne har sit udspring i en kombination af en raekke organisa-
toriske forhold, sdsom organisationsstruktur, arbejdsprocesser, incita-
mentstrukturer etc. Arsagerne til de oplevede problemer og belastninger skyl-
des ifglge respondenterne forskellige forhold, der typisk ligger uden for deres
ansvarsomrade. Det er saledes ikke deres egen skyld, at problemerne opstar,
sadan som vi sa det i forbindelse med arsager til problemer i arbejdslivet. Det
er endvidere ogsa interessant, at der er peges pa isolerede organisatoriske for-
hold, der ikke ngdvendigvis relateres til andre organisatoriske forhold i arbej-
det. En forstaelse af sammenhzangene mellem strategi, arbejdsprocesser, inci-
tamentstrukturer etc. og deres betydning for vidensproduktionen og arbejdsli-
vet fremgar saledes ikke af interviewene.

Arsagsanalysen af de to forskellige problemstillinger, vidensdeling og en-
somhed, baseret pa Galbraith’s ”Stjernemodel” og teorierne fra kapitel 3 og 4
viser dog, at der ogsa er tale om en reekke forskellige organisatoriske forhold,
der forarsager respondenternes problemer, og at disse er relateret. Det er sale-
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des evident, at virksomhedernes organisatoriske design og valg af de forskel-
lige komponenter i form af arbejdsprocesser, incitamentstrukturer, personale,
organisationsstruktur og strategi overordnet giver sig udslag i, hvad man kan
betegne som et individualiseret vidensarbejde. Det har en konkret effekt pa
den aktuelle vidensproduktion, den daglige ledelse, organisationens adferd og
vidensarbejderens psykiske arbejdsmiljg.

STRATEGI
Rekrutteringspraksis: De bedste medarbejdere
for at veere konkurrencedygtige
STRUKTUR MEDARBEJDERNE
Decentral, selvledelse, Hgjtuddannede, kompetente
flad og dynamisk, fagligt stolte og ambitigse.
uformel Beerer af viden og udger
projektorganisation. "produktionsapparatet”
Frihed og autonomi
BEL@NNINGS- ARBEJDS- OG
STRUKTURER LEDELSESPROCESSER
Hgje individuelle Opgaverne knyttet til den
preestationskrav, stram enkelte medarbejder afh. af
styring af indsats, mental viden og kompetencer. Eget
og kulturel belgnning stor ansvar at sgge V'd‘z” o9
betydning veere opsggende pa
projekter

Man kan endvidere konstatere, at det individualiserede vidensarbejde og de-
centrale ansvar har betydning for handteringen af de problemer, der opstar i
arbejdet, og som har betydning for medarbejdernes arbejdsliv. En af arsagerne
til den uformelle og individuelle varetagelse er, at der ikke lgbende etableres
en felles refleksion over arbejdets organisering og ledelse samt arbejdets be-
lastninger. Derved fastholdes en praksis, hvor det er medarbejderen, der bliver
ansvarlig for at adressere en given problemstilling og sa at sige "selv treekke
en streg”. Det star endvidere klart, at virksomhedernes handtering af proble-
mer og belastninger i vidensarbejdet er medarbejderorienteret, hvilket vil sige
sekundzre eller tertigere interventioner. Derved sker der ikke en udvikling af
praksis med et forebyggende sigte dvs. en primeer intervention.

Spergsmalet er, om det er muligt at etablere en primeer forebyggende ind-
sats, der forener hensynet til vidensproduktionen og den daglige drift og ar-
bejdslivet, og hvor virksomhedernes konkurrenceevne fastholdes — eller sagt
pa en anden made, om det er muligt at organisere og lede vidensarbejdet sale-
des, at man forebygger belastninger og problemer i vidensarbejdet.
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KAPITEL 10. KOLLEKTIV UDVIKLING AF LASNINGER
Ovenstaende analyse peger pa en reekke problemer i vidensarbejdet, arsagerne
hertil og en uformel og individuel handtering, der typisk resulterer i behand-
lingsaktiviteter eller stressledelse. Problemet med denne tilgang er, at hoved-
parten af de individuelle strategier, der anlaegges, forsgger at modificere risi-
kofaktorerne frem for at forebygge. Indsatsen er rettet mod at hjelpe medar-
bejderne til at lzere at cope med de stressorer, de mgder i arbejdet ved at &ndre
adfeerd og livsstil. Derved sker der ikke en reduktion af de organisatoriske
stressorer, der forarsager de problemer, belastninger og dilemmaer, der knytter
sig til vidensarbejdet. Samtidig kan det konstateres, at respondenternes pro-
blemer ikke bliver lgst. Da vi tidligere har set, at problemerne i hgj grad er
forarsaget af forhold i arbejdet, der er konsekvensen af virksomhedernes orga-
nisatoriske design, er der behov for at fa udviklet og identificeret nogle fore-
byggende og kollektive alternativer via organisatoriske &ndringer.

I dette kapitel praesenteres en raekke generelle arbejdsorganisatoriske for-
slag til, hvordan ledere og medarbejdere praeventivt kan handtere belastninger
i vidensarbejdet. Forslagene baserer sig pa de gennemfarte interview samt en
workshop. Denne tog udgangspunkt i et narrativ udviklet pa baggrund af de
gennemfgrte interviews i de fem casevirksomheder. (Se beskrivelsen af den
75, forskningsaktivitet” i kapitel 7)

Tavs og individuel viden om mulige lgsninger
Det er et gennemgaende traek i interviewene, at problemerne i arbejdet kan lg-

ses, hvis der fokuseres pa medarbejdernes egen indsats. Helt i trad med arsags-
forklaringerne, tegner der sig et billede af, at nar det er “ens egen skyld”, der
er problemer, s er det selvklart ogsa hos personen, der skal ske forandringer,
og at lgsningen skal findes.

Samtidig kan man konstatere, at bade ledere og medarbejdere har gjort sig
nogle tanker om arbejdets organisering og mulige forandringer. En af lederne
fortalte blandt andet om erfaringer med kollektive preestationsmal og et taettere
samarbejde.

”Jeg har tit teenkt over, om det kunne geres anderledes. | [respondentens
tidligere arbejdsplads] var det én for alle og alle for én. ... S& i princippet
smed vi alle penge i feelleshatten og delte ud bagefter.” (Afdelingsleder)
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Teamprastationer frem for individuelle praestationsmal kan altsa ifglge re-
spondenten betyde en fallesskabsfalelse, faelles ansvar og et mindre pres pa
den enkelte. Om kravene i arbejdet blev det blandt andet foreslaet, at man
skulle afskaffe idéen om, at man skal kunne det hele:

”Vi skal klart vaere bedre til at blive enige om succeskriterier for den
enkelte, sa den enkelte ved, hvornar den er god og hvornar den ikke
er.” (HR-Chef)

Endvidere var der gnsker om mere tid til deres arbejde og planleegning. Og sa
blev det foreslaet, at der skulle indfares nye politikker pa forskellige omrader:

Vi skal ha” en politik der hedder: Du har pligt til at hare efter nar di-
ne medarbejdere siger fra. (HR-Chef)

Der tegner sig altsa et billede af, at bade ledere og medarbejdere i det daglige
reflekterer over den daglige praksis, og at det ogsa udmenter sig i konkrete
forslag til endringer, hvoraf flere har et arbejdsorganisatorisk sigte. Samtidig
er der dog ingen tegn pa, at refleksionerne bliver adresseret kollektivt og i en
formel organisatorisk ramme. Koblingen til de papegede problemstillinger og
belastninger fremstar dog ikke klar. Det ses ogsa, at der leegges op til lgsnin-
ger med et individuelt fokus.

I relation til de ikke-konterbare aktiviteter som for eksempel vidensdeling
og ledelse, blev der fremsat gnsker om en kultureendring:

"Vi ma igennem en mentalitetseendring — det at udgve ledelse. Det er
nogen timer det koster i lgbet af en arbejdsdag og det er fuldt legi-
timt, og det er ngdvendigt at bruge den tid pa det... Sa vil medarbej-
derne ogsa opleve en anden form for interaktion i det daglige og for-
habentlig ogsa, at den enkelte leder interesserer sig mere for, hvordan
det gar i det daglige.” (HR-Chef)

”Vi skal have vannet denne her virksomhed til, at det at have medar-
bejdere, det koster tid og den tid man bruger pa det, som ikke kan ud-
faktureres til kunder er, alligevel godt givet ud. For der har veeret en
holdning gennem en arrakke, at det er noget man ger efter alminde-
lig arbejdstid, nar folk kommer tilbage fra kunder” (HR-Chef)

Disse forslag peger pa, at en opgradering og prioritering af ledelse og centrale
opgaver er ngdvendig for at opna et @ndret samarbejde mellem ledere og
medarbejdere, og at det forudsaetter holdnings- og mentalitetseendringer. En
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konsekvens af disse a&ndringer vil kunne veere, at behovet for statte understat-
tes, og at der udarbejdes realistiske krav i forhold til den enkelte medarbejder.

Der gnskes ogsa andringer i holdningen til, hvilke opgaver og aktiviteter
der veerdsattes, og hvad der belgnnes. Som det fremgar af citatet, har respon-
denten erfaret, at interne opgaver ikke giver prestige, sddan som andre respon-
denter ogsa tidligere har peget pa (se kapitel 8), og heller ikke belgnnes, da
opgaver af denne type ikke kan udfaktureres.

Foruden ovenstaende forslag til produktionsfremmende og afhjelpende
foranstaltninger blev der ogsa peget pa andringsforslag til virksomhedernes
handtering af problemer og belastninger. Et af dem blev fremfart at en HR-
Chef:

"Det skal veere legitimt ogsa at have opbakning til at sige nej.”

Forslaget udtrykker to interessante forhold. For det farste er det ifalge respon-
denten uklart, hvorvidt man kan sige fra over for nogle opgaver, og hvilken
betydning det vil have bade over for lederne og kollegerne. For det andet, illu-
strerer det, at initiativet fortsat skal ligge hos den enkelte, frem for at ansvaret
for handtering af mulige problemstillinger bliver til et flles anliggende.

Man kan som udgangspunkt undre sig over dette udsagn, for flere af de
adspurgte forteeller jo, at folk vil ile en til undsatning, hvis de bliver gjort op-
marksomme pa et problem. Ikke desto mindre er det respondentens oplevelse,
at der ikke er legitim opbakning, nar man siger fra. Der er saledes tale om et
gnske, der leegger op til en kollektiv lgsning af den individualiserede praksis.

I nogle af interviewene blev der ogsa mulighed for at tale om det psykiske
arbejdsmilje. 1 den forbindelse blev det foreslaet, at man pa virksomhedsni-
veau kunne indfare supplerende spgrgsmal i klimamalingerne. Det ville ifglge
respondenten vise, at der i virksomheden var “opmarksomhed pa problemet”
og pa den anden side give et redskab til at fa indsigt og derved et udgangs-
punkt for handling. Et andet forslag gik ud pa, at man i HR-afdelingen kunne
overtage ansvaret for det psykiske arbejdsmiljg, og endelig kunne man pa af-
delingsseminarer tage nogle af disse forhold op for derved at gare den tavse
viden om lgsningsforslag eksplicit.

Pa baggrund af ovenstadende kan man konstatere, at bade ledere og medar-
bejdere i det daglige og direkte adspurgt reflekterer over deres arbejde, ar-
bejdsforholdene og de problemer, der knytter sig til det. Disse refleksioner gi-
ver sig udslag i nogle konkrete lgsninger og alternativer til den eksisterende
praksis og afspejler deres problemer. Den direkte kobling mellem problemer,
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arsagsforstaelse og lgsninger er dog ikke helt klar, og der peges pa enkeltsta-
ende og isolerede organisatoriske forhold.

Man kan ogsa konstatere, at der i virksomhederne eksisterer en tavs og
feelles viden om problemerne ved vidensarbejdet, men ogsa en individuel tavs
viden om nogle mulige lgsninger og deres angrebspunkter. Da der mangler
kollektive rum for eksplicitering og refleksioner over virksomhedernes respek-
tive praksis og medarbejdernes idéer til eendringsforslag, bliver de individuelle
refleksioner ikke baret ud i organisationen. Dermed danner de ikke grundlag
for organisatorisk leering, der kan give sig udslag i nye normer, procedurer og
praksis.

Det skyldes, at den enkelte medarbejder ikke har mandat til at bare re-
fleksionerne ud i organisationen. Herved bliver der tale om lering pa indivi-
duelt plan, hvilket resulterer i medarbejderinitierede og -orienterede lgsninger,
som vi har set i kapitel 8. At det er denne praksis der opretholdes, skyldes en
raekke af de samme forhold, som vi ogsa har set danner basis for virksomhe-
dernes handteringspraksis. Det vil sige manglende fora for adressering af pro-
blemstillinger, selvledede medarbejdere, der er ansvarlige for egen produktion
og endelig en praksis, hvor man ikke taler om de problematiske forhold, der
kan have betydning for medarbejdernes position, netveerk og veerdi pa virk-
somhedernes interne projektmarked. Der sker saledes ikke en sammentaenk-
ning eller erkendelse af de organisatoriske sammenhznges indflydelse pa den
organisatoriske adferd. Det betyder, at refleksionerne ikke danner basis for
organisatorisk leering og forandring, hvor kvalitet, effektivitet af produktions-
processerne og et godt arbejdsliv for medarbejderne sikres.

| det naeste afsnit beskrives udfaldet af en workshop. Denne blev etableret
som et forsgg pa at etablere et leeringsrum, hvor deltagerne via en kollektiv
adressering kunne reflektere over vidensarbejdet og satte fokus pa organisato-
riske forebyggende andringer.

Workshop til udvikling af forebyggende lgsninger
Som fglge af de identificerede arsagssammenhzange (kapitel 9) blev en raekke
ledere inviteret til en workshop for at diskutere og pege pa nogle konkrete fo-
rebyggende organisatoriske forandringsmuligheder. Afsettet for diskussion
var et narrativ, der satte fokus pa en reekke af de problemer, de interviewede
havde peget pa i forbindelse med afdakningen af forholdene omkring viden-
sarbejdet. (Se bilag A)
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Indledningsvis spurgte jeg til deltagernes oplevelse af det fremsendte nar-
rativ. Her kunne jeg konstatere, at deltagerne kunne genkende det billede, der
var tegnet af vidensarbejderen og personens konkrete situation. Det blev dog
ogsa opfattet som et steerkt billede, hvilket gav sig udslag i nogle kommentarer
om, at narrativets hovedperson var “tet pa at kunne bryde sammen af stress”
som en formulerede det, og at "der skulle gares noget meget snart”. Da narra-
tivet var baseret pa de gennemfarte interview, blandt andet i deltagernes egne
virksomheder, blev det endnu en validering af de indsamlede data.

Det er kulturens skyld

Selvom fokus i workshoppen var pa udvikling og identifikation af lgsningsfor-
slag, sa blev der flere gange peget pa, hvorfor situationen sa ud som den gjor-
de, bade i relation til narrativet og i relation til deres egne virksomheder. Der
var hovedsageligt tale om gentagelser af de allerede identificerede arsager,
dog med den tilfgjelse at kulturen ogsa var en arsag. Og da deltagerne alle var
ledere, blev der ogsa peget pa nogle arsager til de problemstillinger, de ople-
vede i deres funktion som ledere.

Ifglge deltagerne var en bestemt kultur arsag til problemerne. Denne kul-
tur blev beskrevet som falger: ”Har man succes, s medfgrer det, at man i den
naste opgave far hgjere krav om succes”. Sa idet man belgnner med starre ud-
fordringer og krav, bliver folk ogsa belastede. Medarbejdernes kultur var ogsa
preeget af andre forhold, blandt andet en form for Darwinisme, hvor man ind-
byrdes havde den forstaelse, at ”jeg bliver svag, hvis jeg blotter mig”. Det blev
ogsa beskrevet som en succeskultur, hvor medarbejderne opfattede sig selv
som de bedste, der ikke kunne indramme fejl, stress og mangler, og hvor man
var drevet af faglighed. Set fra ledernes synspunkt, var det ogsa problematisk,
at medarbejderne ikke gnskede, at der blev planlagt uden om dem. ”De vil
selv”, som det blev sagt og “driver selv deres egen projektplanleegning, skaber
egne aftaler, frem for at blive sat pa opgaver.” Denne adfzrd har betydet, at de
har faet betegnelsen “primadonnaer” og “konger” (se kapitel 8), men det er
ogsa denne adfard, der betyder, at ledelse af videnarbejdere er som at "vogte
katte” (herding cats). (McKenna og Maister 2002) Oplevelsen var, at nar man
som leder forsggte at planleegge, sa lavede medarbejderne deres egne aftaler.
Det fik en anden til at beskrive planleegningen af arbejdet som jungleloven”.
Endelig blev der peget pa, at medarbejderne havde en selvforstaelse, hvor det
var dem selv, der udgjorde grundelementet i deres egne problemer, da de var
meget ambitigse.

198



Medarbejdernes kultur 13 ifglge deltagerne til grund for medarbejdernes
problemer og belastninger i deres arbejde. Igen kan man konstatere en bagved-
liggende forstaelse af, at medarbejderne grundlaeeggende selv er skyld i deres
problemer.

Forstaelsen af kunden var ogsa et forhold, der skabte problemer. Man var
ifglge deltagerne treenet i at teenke, “at kunden altid havde ret”. Og som en af
deltagerne udtrykte det: "Money talks”. Dette udsagn illustrerer, at fokus er pa
produktion og salg, der er aktiviteter, der kan konteres til kunden frem for de
interne opgaver, hvor man ikke umiddelbart kan se en konkret indtjening.

Endelig pegede deltagerne ogsa pa virksomhedernes ledelsespraksis. Den
var i deres gjne blandt andet karakteriseret ved darlig ledelseskultur, men ogsa
ved at man som leder ikke havde mulighed for at udeve den ledelse man selv
gnskede. De oplevede ogsa, at der 1a en forventning om, at en leder skulle
kunne bestride rollen som salger, producent, udvikler, projektleder og leder i
samme funktion. Disse forventninger blev beskrevet som umenneskelige og
som ens eget ansvar at balancere imellem. Pa et mere generelt plan blev der
peget pa, at der ikke blev reflekteret over lederrollen pa brancheniveau. Og sa
blev det konstateret, at havde man for lidt tid, lavede man fejl, og havde man
for meget tid, blev man for grundig. Det var altsa en form for vilkar i arbejdet.
Som tidligere set var der en felles forstaelse af, at problemet og arsagen var
placeret hos den enkelte person.

Som det fremgar af dette afsnit mente deltagerne pa workshoppen altsa, at
kulturen ogsa var en del af arsagsforklaringen i form af selvsteendige medar-
bejdere, forstaelsen af kundens position og virksomhedernes ledelsespraksis
og forstaelse.

Lasningsforslag — ’Du skal selv...”

Som bekendt var det primere formal med workshoppen ikke at pege pa flere
arsager til vidensarbejdets problemer og belastninger. Formalet var derimod at
skabe et kollektivt rum for refleksion, hvor der kunne udvikles og identificeres
nogle forebyggende og kollektive lgsninger pa de oplevede problemer. Ind-
ledningsvis pa workshoppen havde deltagerne dog svert ved at lgsrive sig fra
individet som udgangspunkt for en stressintervention.

” Man skal leere at leve med uforudsigelighed og projekttilgangen.”

”De dygtige skal leere at sige nej.”
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Det blev altsa igen tydeligt, at en lgsning var, at medarbejderne tog ansvar for
deres arbejde og handtering af de krav og belastninger de blev udsat for, ved
at udvikle deres personlige evner ogsa karakteriseret ved sekundzr forebyg-
gelse. I funktionen som radgiver eller konsulent skal man altsa leere at kunne
cope — underforstaet, at handteringsansvaret ligger hos den enkelte og at indi-
videt er handlingsvariablen. Udsagn af denne type med et steerkt individualise-
ret preeg er parallelle til det, vi tidligere har set i forhold til arsagsforklaringer
og handteringsforslag. (Se kapitel 8)

Lasningsforslag — Andret rekrutteringspraksis

For at flytte fokus i diskussionen forsggte jeg at spgrge til muligheden for or-
ganisatoriske lgsninger. Et af de forhold, der blev peget pa, var anerkendelse
af medarbejdernes forskellighed og den betydning det skulle have for virk-
somhedernes rekrutteringspraksis.

”[medarbejderne] er forskellige, kan noget forskelligt og derfor skal
de ha’ forskellige krav”

” Der skal veere en diskussion af "hvilke medarbejdere vil vi ha’”?”

Udsagnene illustrerer, at forskelligheden ikke anerkendes og respekteres i op-
gaveudfarelsen og den daglige ledelse er karakteriseret ved, at der forventes
det samme af alle. Deltagerne udtrykker altsa et gnske om at fa en andret for-
staelse af og diskussion omkring medarbejderne og deres kompetencer og den
strategi, der anleegges i virksomheder. Det forudsetter dog, som en af delta-
gerne sagde, at:

"Topledelsen skal ha’ fokus pa problemet og turde ta’ diskussionen
om, at folk kan noget forskelligt.”

Der er derfor en opfordring til en e&ndret strategi og praksis, hvor man viser
gget respekt for den enkeltes kompetencer og forholder sig aktivt til den. Det
betyder ogsa en pracisering af hvem man gnsker som medarbejder frem for
kun at ville have ”de bedste” for at veere konkurrencedygtig. (Se kapitel 8)

Lasningsforslag — £ndrede incitamentstrukturer
En diskussion af virksomhedernes rekrutteringspraksis og ansattelsespolitik

skal, ud fra Galbraiths ”Stjernemodel”, ses i sammenhang med virksomhe-
dens strategi, medarbejderprofiler og incitamentstrukturer. Det vil skabe
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grundlag for en praecisering af, hvad man gnsker af sine medarbejdere. | den
forbindelse gnskede deltagerne en e&ndring i de rationelle incitamentstrukturer
i retning af mere kollektive strukturer, der skulle omfatte bade medarbejdere
og ledere. Endvidere opfattes det individuelle ansvar og belgnning heller ikke
som fordelagtigt, da man kan konstatere, at det er et problem i forhold til pres-
set pa medarbejderne. Derfor peges der pa, at det er grupper og partnerskab,
der skal udgere rammerne for en a&ndret belgnningsstruktur. Det skal skabe
feelles succeser og give mulighed for at dele tab.

Ligeledes gnskes der en diskussion af kriterierne for forfremmelse og for-
deling af opgaver, da den geldende praksis tager udgangspunkt i folks praesta-
tioner frem for kvalifikationer eksempelvis.

”Hvordan meritere fraveer — kan man tenke det anderledes end, at de
ikke bliver forfremmet og far darligere opgaver, nar de vender tilba-
ge?”

Pa grund af ens tilstedevarelse og synlighed belgnnes man altsa med magt i
form af en ny organisatorisk position. Endelig peges der pa, at studier over
medarbejdernes reelle arbejdstid kan veere en lgsning, da den holdes skjult, og
det ngdvendigger, at der indfares studier af folks overarbejde, hvis man vil
andre pa problemerne.

Betragter man deltagernes andringsforslag i relation til incitamentstruktu-
rerne ved hjeelp af de to modeller for kilder til stress (kapitel 4), ser man, at
forslagene afspejler @ndringer i de arbejdsforhold, der vedrgrer ”Belgnning”,
”Statte” (Se "De 6 Guldkorn”) og "Forhold i arbejdet”, ”Arbejdsrelaterede re-
lationer” og "Karriereudviklingsmuligheder” (Se Organisatoriske kilder til
stress”). | lyset af Galbraiths organisatoriske designmodel, peger forslagene
pa nogle strukturelle &ndringer, der har betydning for belgnningsstrukturerne
dog med en implicit forstaelse af en sammenhang. De andre forhold, der ind-
gar i Galbraiths model, indgar ikke i forslagene.

Lasningsforslag — £ndret kunderelation

Et af de problemer, der blev beskrevet i forrige kapitel var relateret til kunder-
ne. Her havde medarbejderne en oplevelse af, at de ikke havde mulighed for at
levere den bedste kvalitet i deres arbejde. Lederne oplevede, at medarbejderne
ofte blev for grundige med deres opgaver. Disse forskellige opfattelser blev
ogsa diskuteret pa workshoppen, og her var der enighed om, at en lgsning pa
det problem var en sterre forstaelse og samarbejde fra kundens side og en
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kraftigere indsats pa at tydeliggare en leverances omfang og indhold. Det vil
sige, at medarbejderens skal sgrge for at fa afstemt kvaliteten af opgaven med
bade kunden og lederen.

Denne proces forudsetter, at medarbejdernes kompetencer og faglighed
synliggares, og at der kun szlges, det man ved at man kan levere. Denne afba-
lancering mellem kompetencer og salg skal ske i en proces, hvor man diskute-
rer hvad den enkelte kan og hvad man som virksomhed og leverandar vil veere
med til.

"Der skal skabes en dben dialog med kunden, sa kunden forstar de
problemer, der opstar undervejs, og hvorfor det har betydning for
pris, kvalitet og deadline.”

En lgsning er, at man som medarbejder skal lzre at levere det som kunden be-
taler for. I denne proces skal lederen spille en mere aktiv rolle bade i salgsfa-
sen og projektopstart. Det skal sta klart for kunden, hvad der betales for, og
udviklingen af denne forstaelse skal lederen deltage aktivt i og dermed patage
sig et stgrre ansvar. En balancering af leverancerne og parternes respektive
forventninger og at lederne tager et starre ansvar tidligt i processen frem for
nar der opstar problemer, vil kunne lgse problemerne med konfliktende job-
krav, medarbejdernes kreenkede stolthed og “brandslukning”. Grundlaget for
denne lgsning er, at der gives et klart billede af forventningerne og medarbej-
derens ansvar. Det vil betyde et felles ansvar med stgtte i processen og med
en sandsynlighed for, at opgaven kan gennemfgres med det aftalte indhold, sa
det dermed har en positiv betydning for medarbejdernes faglige stolthed. En
realisering af dette betyder @ndringer i bade de organisatoriske roller og ar-
bejdsrelaterede relationer. | forhold til den organisatoriske designmodel, er der
tale om strukturelle andringer, der har betydning for arbejdsprocesserne og
belgnning pa flere niveauer.

Et andet interessant forslag, der ogsa vedrgrer kunderne, omhandlede en
grundlaeggende forandring af genstanden for salget, nemlig fakturering af tid.

”[man skal ] se pa veerdiskabelsen hos kunden og ta” betaling for det
frem for timerne.”

| dag er praksis kendetegnet ved, at man selger tid i form af timer pa en opga-
ve. Problemet med denne model er, ifglge en af deltagerne, at degnet kun har
24 timer. Og i takt med mere bevidste og kraevende kunder og hard konkur-
rence, pressede priser og maske et uafklaret scope, der kan betyde flere fejl,
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kunden vil ha’ @&ndringer etc., er lgsningen oftest at ”smide flere timer ind i
projektet”. Disse kan eksempelvis vaere medarbejderens fritid, altsa ikke kon-
terede timer. Derved far man en gget arbejdstid. Deltagerne fremfarte derfor et
forslag, hvor kunderne betaler for verdien af ydelsen, hvor veerdi skal forstas
som veardiskabelsen for kunden, frem for timer. Fra et ledelsessynspunkt er
det et forstaeligt forslag ud fra den antagelse, at nar en medarbejder kan levere
hgj veerdi for kunden pa kort tid, sa kan der tjenes flere penge. Den praktiske
konsekvens af dette forslag er, at ansvaret for virksomhedens indtjening og
veerdiskabelse overfares pa det enkelte individ frem for at veere ledelsens og
virksomhedens ansvar. Konsekvensen af dette forhold blev ikke diskuteret.

Lasningsforslag — Andret ledelsespraksis
| forhold til den daglige ledelse og narrativets problemstillinger, blev der ogsa

peget pa, at man som leder, skulle blive bedre til at uddelegere og bade kunne
producere og lede. Igen er forslagene kendetegnet ved, at indsatsen har fokus
pa den individuelle handtering konkret i form af egen ledelsesstil. Der leegges
saledes ikke op til en falles diskussion af, hvad der er god ledelse. | forlen-
gelse heraf fremkom der forslag til en &ndring af organisations- og ledelses-
strukturen i arbejdet med det formal at opna en forbedring af den daglige le-
delse.

”Anliggender skal ligge pa afdelingsniveau frem for hos topledelsen
eller hos den enkelte, ligesom gkonomi, konkurrence etc. ”

"Projektledere skal ogsa veere ledere — det skal ikke kun veere teknik
og administration — men ogsa kompetence og faglig udvikling”

Man gnsker saledes at placere ansvaret for faglighed, produktion og personale
teettere pa produktionen. Det vil sige medarbejderne, ansvaret skal dog ikke
ligge hos medarbejderne, som det ogsa fremgar af citaterne. Disse forslag har
afset i den problemstilling, der vedrgrer den uklare ansvarsfordeling og der-
med forvirring om, hvem der i realiteten er leder for hvem som tidligere be-
skrevet i kapitel 8. En a&ndret ansvarsfordeling kan dermed gare det mere
klart, hvem der har ansvar for hvad og dermed mindske risikoen for misforsta-
elser og give medarbejderne starre tryghed.

Forudsetningen for at man som leder kan patage sig dette ansvar er ifglge
deltagerne “en god lederuddannelse” og et bedre valg af ledere”. Det forud-
seetter, at der skal "nogle andre udvealgelsesprocedurer” til, hvor man "disku-
terer hvordan man udvalger ledere og udvikler dem”. Det er tidligere blevet
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beskrevet, hvordan medarbejdere forfremmes til linieledere pa baggrund af de-
res faglige ekspertise og projekt- og salgsmassige praestationer.

Endelig gnskede workshopdeltagerne en gget opbakning fra topledelsen i
forbindelse med forandringer af den eksisterende handteringspraksis.

"Topledelsen skal sige — det vil vi og handle efter det. Medarbejderne
har viljen til at ggre noget ved det psykiske arbejdsmiljg.”

Der er altsa ifglge deltagerne en erkendt ngdvendighed og ifalge dem et gnske
hos medarbejderne om en a&ndret praksis. Men deltagerne oplever i deres re-
spektive virksomheder, at topledelsen ikke har fokus pa problemet og dermed
heller ikke setter ind med en fokuseret indsats. Holdninger og adferd skal
derfor afstemmes med verdier, visioner og mission. Derudover skal ledelsen
”Practice what you preach”, som en af deltagerne udtrykte det med direkte re-
ference til David Maisters bog (Maister 2001), og dermed vise vilje til at ville
det og gare det du vil, skabe bevidsthed og konsistens. Man gnsker saledes, at
ledelsen skal have en holdning og forholde sig til produktionen og ikke ukri-
tisk inddrage nye teknologier som eksempelvis Blackberries uden at forholde
sig til, hvad det betyder for arbejdet.

Et af de problemer, der er blevet nevnt gentagne gange i interviewene, er
vidensdeling, der ikke fungerer optimalt. Selvom der er tale om en aktivitet af
stor betydning i det daglige arbejde, sa var der ingen af deltagerne, der pegede
pa nogle organisatoriske muligheder, der ville kunne forbedre forholdene pa
netop dette omrade og understette den ngdvendige vidensdeling.

Formalet med workshoppen var at diskutere og pege pa nogle konkrete fore-
byggende organisatoriske forandringsmuligheder. Mine erfaringer fra work-
shoppen er dog, at det er vanskeligt at generere konkrete initiativer. Derimod
var der tale om en diskussion og identifikation af generelle forhold af betyd-
ning for vidensproduktionen. Som et kollektivt rum for refleksion viste work-
shoppen sig ogsa velegnet til at diskutere arbejdet og skabte samtidig en mu-
lighed for eksplicitering af problemer, som deltagerne havde oplevet. Kollek-
tive samtaler eksempelvis i form af en workshop kan altsa anvendes til udvik-
ling og eksplicitering af bade problemer og lgsninger og fremstar dermed som
en lgsning i sig selv — som et eksempel pa en organisatorisk foranstaltning, der
kan have et forebyggende sigte.

De identificerede muligheder og forhold, der peges pa som mulige lgsnin-
ger, fremstar som isolerede forhold. | enkelte tilfeelde kobles de eksplicit til et
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andet organisatorisk forhold, men indlejres ikke i en organisatorisk helheds-
forstaelse som eksempelvis Galbraiths organisatoriske designmodel. Det er
endvidere evident, at der ikke er en klar kobling mellem respondenternes op-
levelse, arsagsforstaelse og de identificerede lgsningsforslag.

Pa trods af at der er tale om identifikation af generelle forhold frem for
konkrete initiativer, og en delvis opsplittet forstaelse af lgsningernes indbyrdes
forhold, kan man konstatere, at workshoppen abner for en dialog af de organi-
satoriske forholds betydning for vidensarbejdet og arbejdslivet. 1 udviklingen
af konkrete initiativer er det derfor vasentligt at preve at se pa sammenhan-
gene frem for de enkeltstaende forhold. Det forudsetter, at man anerkender og
erkender betydningen af det organisatoriske design og de indbyggede sam-
menhange i den daglige ledelse og organisering af vidensarbejdet og tenker
lokale organisatoriske &ndringer ind i det organisatoriske design. Det vil sige,
balancere de arbejdsorganisatoriske forhold.

Det forudsztter igen, at medarbejderens og ledernes tavse viden om arsa-
ger til de daglige problemstillinger samt mulige lgsningsforslag bliver ekspli-
citte og kollektive. Et eksempel pa hvordan lederes og medarbejdernes kon-
krete viden kan ekspliciteres er etableringen af et kollektivt rum for refleksion
eksempelvis en workshop. Det kan skabe grundlag for en feelles bevidsthed
om problemstillingernes omfang, deres sammenhange samt en mulighed for
organisatoriske forandringer og forankring.

Konklusion
Pa baggrund af bade casestudierne og workshoppen er det tydeligt at se, at der
eksisterer viden hos bade medarbejdere og ledere om bade belastninger og
problemer og lgsningerne pa dem. Men at denne viden er tavs viden og der-
med ikke danner grundlag for problemidentifikation eller organisatoriske 1gs-
ninger, der kan forbedre bade vidensproduktionen og arbejdslivet.

@nsker man at udvikle forebyggende organisatoriske foranstaltninger,
forudseetter det, at denne viden bringes i anvendelse. Et konkret middel hertil
er et kollektivt rum eksempelvis en workshop, hvor bade ledere og medarbej-
dere kan reflektere over deres arbejde. |1 den workshop der blev etableret i pro-
jektet, var udgangspunktet et narrativ, der var konstrueret pa baggrund af de
interviewedes problemstillinger. Workshoppen udgjorde saledes et eksempel
pa en organisatorisk ramme til at identificere og eksplicitere nogle forslag til
forebyggende foranstaltninger pa baggrund af deltagernes tavse viden.
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Workshoppen resulterede i flere ting. For det farste kunne deltagerne gen-
kende det billede, der blev tegnet i narrativet af arbejdslivet som vidensarbej-
det. Det vil sige, at min forstaelse af vidensarbejdet endnu engang blev valide-
ret, men denne gang via narrativet.

For det andet skabte workshoppen mulighed for at fa peget pa arsagerne
til den konkrete situation. Her var der tale om gentagelse af det, jeg tidligere
havde set, dog med den undtagelse at forskellige kulturer som ledelse, medar-
bejderne m.m. ogsa blev beskrevet som en arsag til de problemer og belast-
ninger, der knytter sig til vidensarbejdet.

For det tredje blev der skabt et rum for relationelbaseret vidensdeling. |
dette tilfelde blev der skabt en lejlighed for deltagerne til at tale om deres
problemer som ledere. Workshoppen illustrerer saledes ogsa et eksempel pa
en strukturel foranstaltning, der bade fremmer vidensdeling og statte i arbej-
det. Med andre ord kan et kollektivt rum bade understatte produktionen og det
psykiske arbejdsmiljga.

For det fjerde var det kendetegnene, at der i farste omgang blev peget pa
tertizere lgsninger med fokus pa individet. Der er saledes en tendens til at pege
pa velkendte lgsninger, hvor individet udger handlingsvariablen.

Ved at gennemtvinge en refleksion over organiseringen af arbejdet blev
der ogsa en diskussion af organisatoriske @ndringer i forhold til primeer fore-
byggelse. Det viste sig 0gsa at veere vanskeligt at identificere konkrete initiati-
ver, derimod blev der peget pa nogle generelle forhold, der knytter sig til vi-
densproduktionen, som incitamentstrukturerne, relation til kunderne og ledel-
sespraksis. Selv om der er tale om forhold, som man genfinder i den organisa-
toriske design er det dog karakteristisk, at forholdene typisk diskuteres som
isolerede forhold eller i relation til et enkelt andet organisatorisk forhold. Di-
skussionen afspejler saledes ikke en organisatorisk helhedsforstaelse. Work-
shoppen eller det kollektive refleksionsrum skaber dog en ramme for en dia-
log. Det abner muligheden for en diskussion af de organisatoriske forholds be-
tydning for arbejdet og arbejdslivet, hvilket kan give anledning til at identifi-
cere nogle redskaber, der kan bidrage til en gget integration af arbejdsmiljg i
organisering og ledelsen af vidensarbejdet i vidensintensive virksomheder.

Et naturligt trin vil herefter veere at se pa virksomhedernes muligheder for
konkret at realisere denne dialog og udvikle konkrete lokale organisatoriske
e&ndringer. | det naste kapitel diskuteres preemisserne for det.
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KAPITEL 11. REALISERING AF PRIMAR FOREBYGGELSE

| dette kapitel vil jeg derfor diskutere hvilke forhold, der betinger og forudseet-
ter forandringer af og i vidensarbejdet. Afsettet for diskussionen er nogle af
de konstaterede problemstillinger og virksomhedernes handteringspraksis. Di-
skussionen baseres pa teorier inden for forandringsledelse med afsat i Kotters
”Ottetrinsproces”.(Kotter 1999)

Vidensdeling — en oplevet ngdvendighed?
Det farste trin i en forandringsproces forudsatter ifglge Kotter (1999), at der
er etableret en oplevelse af ngdvendighed. En organisatorisk forandring kan
have en rolle af et forebyggende initiativ. Hvilke konkrete organisatoriske for-
hold, der skal andres i en virksomhed vil dog afhange af problemstillingen,
arsagsanalysen og virksomhedens kontekst.

I lgbet af projektet har jeg registreret en vis grad af oplevet ngdvendighed
for organisatoriske forandringer. Bade medarbejdere og ledere har i relation til
flere forhold kunne konstatere et misforhold mellem en “udtalt teori” og “teori
i praksis” (Argyris & Schon 1996) og har peget pa bade problemer og mulige
lgsninger. Denne viden har veret tavs. Det har blandt andet betydet, at pro-
blemer ikke er blevet lgst praeventivt, men at der farst er blevet sat ind med
behandlingsaktiviteter eller stressledelse, nar medarbejderne adresserer et pro-
blem og ikke lengere selv kan lgse det.

Det bliver ikke naevnt som et problem, men denne handteringspraksis har
dog vist sig at have betydning for bade arbejdets udfarelse og for medarbej-
dernes arbejdsliv. Arbejdsforholdende forbliver saledes uforandrede, da der
ikke sker en kollektiv adressering af de arbejdsorganisatoriske forhold og de-
res betydning for kvaliteten af arbejdet og arbejdslivet.

Selvom man kan konstatere, at de interviewede reflekterer over egen
praksis og aktuelle problemstillinger, sa er spgrgsmalet, om der i realiteten er
en oplevelse af ngdvendighed for andringer, der kan forbedre deres arbejdsliv
og den made, hvorpa deres problemer bliver lgst. Flere giver undervejs udtryk
for, at stress er et vilkar i branchen, og at de kolleger, der oplever arbejdet som
vanskeligt, typisk valger at finde et andet job. Det er ogsa tydeligt, at viden-
sarbejdet opleves som et godt job, og at respondenterne har leert at balancere
mellem de kraevende forhold i arbejdet.

Det er dermed vanskeligt at etablere en oplevelse af ngdvendighed pa
baggrund af oplevelserne af arbejdslivet og den eksisterende handteringsprak-
sis af flere grunde. For det farste pa grund af "benagtelseskulturen”, der bety-
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der, at den enkelte medarbejder og leder stiller sig tvivlende over for om der er
et problem. For det andet pa grund af de elitzere fellesskaber, hvor man som
medarbejder ikke gnsker at eksponere sine problemer og endelig pa grund af
den felles forstaelse af psykiske arbejdsmiljgproblemer som private proble-
mer, der ikke er forarsaget af arbejdsforholdene.

@nsker man som leder og medarbejder at forebygge belastninger og pro-

blemer i vidensarbejdet, kan man konstatere, at en adressering af arsagerne til
problemerne og/eller virksomhedernes konkrete handteringspraksis ikke er et
oplagt valg for at etablere en oplevelse af ngdvendighed.
Et alternativ kunne vere at fokusere pa de problemstillinger, der knytter sig til
vidensdeling. Disse har, som vi har set, betydning for bade vidensproduktio-
nen og arbejdslivet. Det forteelles, at ledere og virksomhedernes ledelse opfor-
drer medarbejderne til at dele viden via etablerede IT systemer, og at man pa
forskellig rationel og finansiel vis belgnnes til at stgtte disse elementer af ar-
bejdsprocesserne. Samtidig oplever medarbejderne, at der er kraftigt fokus pa
arbejdsprocesser og opgaver, der kan udfaktureres, og at det er indsatsen i for-
hold til disse, der belgnnes. Det har blandt andet den betydning, at opgaver,
der ikke kan udfaktureres, nedprioriteres deriblandt den vidensdeling, der ba-
seres pa relationer, og som spiller en vaesentlig rolle i udvikling af kvalitets-
lgsninger, hvilket bade ledere og medarbejdere prioriterer hgjt. Der altsa et
gab mellem praksis og ledelsens udmeldinger. Det har konkret betydning for
den daglige vidensproduktion, og dermed er der ogsa et gkonomisk rationale i
at lgse dette problem.

Det er karakteristisk, at respondenternes refleksioner og laeringsprocesser
ikke resulterer i nye normer, procedurer og rutiner for arbejdet i relation til
denne problemstilling. Laringsprocesserne har derimod karakter af single-
loop leeringsprocesser, der farer til lasning af problemer inden for den eksiste-
rende ramme af veerdier. (Argyris og Schon 1996) Det kan veere i form af &n-
dring af opgaven, udeladelse af den eftersggte viden, i personlige copingstra-
tegier m.m. (Kapitel 8 og 9) Der er derfor et behov for en anden organisering
af arbejdet, der giver langsigtede produktionsmassige og gkonomiske fordele,
kompetenceudvikling, nye produkter og dermed ogsa et bedre arbejdsliv. Ud-
fordringen er i denne sammenhang at give de innovative og udviklende pro-
cesser mere plads. Denne organisatoriske forandring forudsetter, at bade le-
dere og medarbejdere udfordrer begrundelserne og motiverne bag ved den ek-
sisterende praksis, hvilket karakteriserer "double-loop” refleksioner. Denne
leeringsproces andrer ved de grundlaeggende forstaelser og veerdier og i desig-

208



net af den organisatoriske praksis i form af den felles og personlige forstaelse,
teknikker, procedurer og rutiner. (Argyris og Schén 1996)

Det felles referencepunkt i denne proces er, at bade ledere og medarbej-
dere har et problem med vidensproduktionen, hvor ledelsen gnsker kvalitets-
lgsninger til den aftalte pris og mindre spildtid. Medarbejderne gnsker frihed
og muligheden for at udvikle lgsninger af hgj kvalitet. Kan der saledes etable-
res en falles forstaelse blandt medarbejderne og lederne af problemets betyd-
ning, er der basis for en oplevelse af ngdvendighed.

Interviewene peger dog pa, at det kan blive en vanskelig proces, i og med
at det endnu ikke har veeret muligt at gennemfgre de ngdvendige forandringer
i relation til vidensdeling, som flere har efterspurgt. | perioder med hgjkon-
junktur har man ikke haft tid til at vidensdele pa grund af mangden af opga-
ver. Og i perioder med lavkonjunktur har man skullet bruge tiden pa at selge
og sgrge for, at der var opgaver nok. Det giver et indtryk af, at hverken ledel-
sen eller lederne er sarlig determinerede og/eller har interesse i denne foran-
dring. Det kan udgare en barriere i etableringen af den oplevede ngdvendig-
hed.

Medarbejderne er af enkelte ledere blevet betegnet som bade hellige og
konger, hvilket illustrerer to forhold. For det farste at medarbejderne ikke ma
forstyrres i deres daglige produktion, da det har indflydelse pa virksomhedens
indtjening, og for det andet at medarbejderne er bevidste om deres magtpositi-
on. Disse to forhold kan ligeledes udgere en barriere, hvis ledelsen ikke priori-
terer og statter processen, og hvis medarbejderne oplever, at de risikerer at mi-
ste noget af den magt, der er knyttet til deres viden.

Pa trods heraf vil en anden organisering af arbejdet, der pa kort sigt un-
derstatter vidensproduktionen og vidensdeling, veere en reel mulighed for at
etablere en oplevet ngdvendighed. Pa lang sigt vil det betyde langsigtede pro-
duktionsmassige og gkonomiske fordele, kompetenceudvikling, nye produk-
ter og dermed ogsa et bedre arbejdsliv.

Sammenseatning af en styrende koalition
Under forudseetning af, at der er etableret en ngdvendighed, skal der i Kotters
andet trin af en implementering af en organisatorisk &ndring dannes en ”sty-
rende koalition”. Denne bestar af akterer, der har indflydelse til at styre foran-
dringerne, og som har mandatet til at gennemfgre den organisatoriske foran-
dring i organisationen. (Argyris og Schon 1996) Sammensatningen af en sty-
rende koalition dbner for en diskussion af, hvem der har magt og indflydelse i
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vidensarbejdet. Det forudsatter, at magtkilderne og magtbaserne samt aktg-
rernes interesser og de politiske programmer identificeres. (Brooks 2003)

I vidensarbejdet udger viden blandt andet en kilde til magt. Det betyder, at
medarbejderne, der er barere af den viden og de kompetencer, der er ngdven-
dige for at udvikle ny viden og lgsninger til kunderne, har en sterk position,
da virksomhederne er afhangige af den viden. Samtidig giver de decentralise-
rede organisationsstrukturer og ansvaret for salg, planlegning, netveerk etc.
medarbejderne en stor indflydelse pa det daglige arbejde.

De decentrale organisationsstrukturer betyder ogsa i en kombination med
incitamentstrukturerne, der har fokus pa det enkelte individ og preestationerne,
at individuelle praestationer giver prestige, hvilket giver ogsa udger en kilde til
magt. Prestige (kulturel belgnning) og personlige praestationer skaber for det
farste grundlag for flere projekter, idet man bliver attraktiv for andre pa det in-
terne projektmarked. For det andet danner det grundlag for forfremmelser i og
med, at de der har succes, forfremmes. En tredje kilde til magt er de formelle
positioner i organisationen. Her kan man pa baggrund af interviewene konsta-
tere, at disse udfordres og til en vis grad tilsidesattes af den uformelle pro-
jektorganisation og den magt, der er knyttet til projekter og erfaring, da fokus
er pa projekterne og driften. Konsekvenserne ved denne praksis blev beskrevet
béade i kapitel 8 og 9.

Det er min vurdering, at ledernes indflydelse i form af incitamentstruktu-
rerne ogsa udger en kilde til magt. I den indsamlede empiri fremstar det tyde-
ligt at preestationsmal, kontrolsystemer, offentliggarelse af preestationer m.m.
har en stor betydning for bade vidensproduktionen og medarbejdernes arbejds-
liv. Medarbejdernes magtbase er derimod knyttet til de decentrale strukturer,
der giver dem mulighed for frihed, fleksibilitet og autonomi i deres arbejde.

| forhold til vidensdeling har bade ledere og medarbejdere konstateret, at
det ikke fungerer tilfredsstillende. Lederne har en interesse i, at der etableres
billige og effektive arbejdsprocesser med et minimum af spildtid, kvalitet i
produkterne for derved at producere konkurrencedygtige ydelser samt tid til
udvikling af forretningskoncepter. Endvidere er virksomhederne, pa grund af
vidensarbejdets grundvilkar, afhzngige af medarbejderne og deres viden,
hvilket skaber en magtasymmetri. Man ma derfor antage, at virksomheden er
interesseret i, at det ugnskede medarbejderflow er sa lavt som muligt, og at der
bade fokuseres pa den daglige drift og den langsigtede udvikling, hvor videns-
deling indgar som en central komponent. Andre grunde til at forbedre produk-
tionsprocesserne og gennemfgre forebyggende organisatoriske e&ndringer kun-
ne vere et gnske om at nedbringe sygefravaret, etablering af et godt image
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ved at vise et socialt ansvar for medarbejderne eller imgdekommelse af kun-
dekrav om at kunne fremvise et godt psykisk arbejdsmiljg”. Men det er nok
mindre sandsynligt, som beskrevet ovenfor.

Medarbejderne gnsker, som tidligere beskrevet, mere tid til at udvikle lgs-
ninger af hgjere kvalitet. Det bidrager til bedre lgsninger og dermed til deres
faglige stolthed (mentale belgnning) og den kulturelle belgnning, der har be-
tydning bade for dem selv og pa det interne projektmarked.

| en styrende koalition bestdende af bade ledere og medarbejderne, kan
vidensdeling veere netop det problem bade ledere og medarbejdere har en inte-
resse i at fa lgst. Og det politiske program, man kan blive enige om og tilslutte
sig, kan omhandle kvalitet og udvikling i vidensproduktionsprocesserne.

Vision og strategi
Det tredje trin i en forandringsproces er udvikling af en vision og strategi.
Med afsat i de problemer der knytter sig til vidensdeling, kunne en vision vee-
re at skabe et organisatorisk design, der skal sikre kvalitet og effektivitet i ar-
bejdet og dermed et bedre indtjeningsgrundlag og forbedret arbejdsliv.

Der er ikke tale om en grundleeggende forandring af virksomheden, men
at de organisatoriske forandringer skal gennemfgres og indlejres i de eksiste-
rende rammer. Dette er muligt, da man i den eksisterende praksis spilder en
del tid pa at sgge efter viden. Den mangde af tid kunne eksempelvis omszttes
til andre understattende kollektive aktiviteter, der kunne minimere spildtiden
og fremme bade kvalitet og effektivitet i arbejdet.

Visionen bgr basere sig pa en strategi, der forener effektiv vidensdeling
med en kollektiv indsats med det formal at fastholde medarbejderne og for-
bedre kerneprocesserne i vidensproduktionen, deriblandt vidensdeling.

Forudseetningen for at strategien kan realiseres er, at man som virksomhed
er villig til at lebe den risiko, der er forbundet med forandringen. Den har man
jo tidligere vist, at man var villig til at tage, da man udviklede interne IT-
systemer, der skulle understgtte vidensdeling pa baggrund af kodificeret vi-
den. Omvendt har man ikke veret i stand til at afse tid til netop de processer,
som medarbejderne efterlyser. Spagrgsmalet er derfor, om man som ledelse er
villig til at yde den ngdvendige indsats. Endvidere er det vaesentligt, at man i
den anlagte strategi anerkender og erkender det organisatoriske designs betyd-
ning for organisationens prestationer og adferd, og at de organisatoriske for-
hold i designet afstemmes. En sddan sammenteankning vil bidrage til en samlet
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lasning, der giver et klarere internt signal, og ifglge Galbraith styrker virk-
somhedens konkurrenceevne.

Konklusion
En organisatorisk forandring forudseatter grundleeggende, at en aktar, leder el-

ler medarbejder, har konstateret, at der er et problem, at der er et gab mellem
praksis og det, man siger, at man ggr. Udsagn fra bade respondenter og work-
shopdeltagere peger pa, at de i deres daglige arbejde reflekterer over den prak-
sis, der udspiller sig pa deres arbejdsplads. Det udmgnter sig typisk i nogle
konkrete forandringsforslag og problemlgsninger baseret pa “single-loop” lae-
ring, der dog forbliver tavs viden. Konsekvensen heraf er, at man fastholder en
handteringspraksis, hvor problemer lgses frem for at forebygges. Der er derfor
et behov for en anden organisering af arbejdet, der giver langsigtede produkti-
onsmassige og gkonomiske fordele, kompetenceudvikling, nye produkter og
dermed ogsa et bedre arbejdsliv. Udfordringen er i denne sammenhzng at give
de innovative og udviklende processer mere plads. | forrige kapitel viste en
workshop, at det er muligt at skabe en organisatorisk ramme, der kan bidrage
til at eksplicitere bade problemer og lgsninger. Derved fremstar den som et
eksempel pa en forebyggende organisatorisk foranstaltning.

| dette kapitel er betingelserne og forudsatningerne for realisering af or-
ganisatoriske andringer (primer forebyggelse) blevet diskuteret. Med afszt i
Kotters "Ottetrinsproces” forudsatter en forbyggende indsats farst og frem-
mest, at bade ledere og medarbejder har en oplevelse af ngdvendighed. Her er
der en raekke potentielle abninger. En af de abninger er at adressere de pro-
blemstillinger, der knytter sig til vidensdeling og vidensproduktionen. Lederne
giver udtryk for, at der spildes for meget tid, at man genopfinder den dybe tal-
lerken, at der ikke er tid til nyudvikling etc. og medarbejderne gnsker af levere
lasninger af hgjere kvalitet. En forandring forudsatter dernaest etableringen af
en styrende koalition, der skal sammensattes af personer med tilstreekkelig
indflydelse til at styre forandringen. Her spiller medarbejderne en sarlig rolle,
da de besidder en stor magt pa grund af deres viden og kompetencer, der ud-
ger virksomhedernes konkurrenceparameter. Problemet med vidensdeling har
bade ledere og medarbejdere en interesse i at fa lgst, og det politiske program,
man kan blive enige om og tilslutte sig, kan omhandle kvalitet og udvikling i
vidensproduktionsprocesserne. Visionen vil herefter veere at at skabe et orga-
nisatorisk design, der skal sikre kvalitet og effektivitet i arbejdet og dermed et
bedre indtjeningsgrundlag og forbedret arbejdsliv. En forudsatning, for at der
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kan udvikles og i sidste instans indarbejdes kollektive og forebyggende initia-
tiver i den daglige praksis, er, at der skabes en bevidsthed og viden om &rsa-
gerne til respondenternes problemstillinger, deres sammenhange og betydning
for den daglige ledelse og organisering af arbejdet. Denne bevidsthed er ngd-
vendig for at sikre en formaliseret og kollektiv handtering af aktuelle pro-
blemstillinger. Ved at sammentznke de forhold der indgar i det organisatori-
ske design og som har betydning for vidensproduktionen og arbejdslivet i en
vidensintensiv virksomhed, vil man bade styrke virksomhedens konkurrence-
evne og arbejdslivet i vidensarbejdet.
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DEL V. KONKLUSION & PERSPEKTIVERING

| projektets sidste to kapitler praesenteres besvarelsen af projektets problem-
stilling samt de forskningsmassige og praktiske implikationer heraf. Kapitel
12 indledes med en besvarelse af arbejdsspergsmalene. De legger op til de
forskningsspargsmal (se ogsa kapitel 5), der herefter besvares pa baggrund af
analyserne i kapitlerne 8-11. Med afsat i projektets konklusioner peges der i
kapitel 13 pa projektets bidrag og nye forskningsmuligheder.

KAPITEL 12. KONKLUSION

Vidensarbejdet er et arbejde i vaekst. Samtidig tegner der sig fortsat et billede
af, at stress og dets konsekvenser er et omfattende og stigende samfundsmaes-
sigt problem ogsa i forhold til vidensarbejdet. Udgangspunktet for projektet
har veeret at se pa arbejdsrelateret stress blandt hgjtuddannede, idet en raeekke
undersggelser har peget pa, at der er en sammenhang mellem uddannelsesni-
veau 0g stress.

I de diskussioner og sager, der blev fremfgrt i medierne ved projektets be-
gyndelse, fremgik det, at problemer der vedrarte arbejdslivet i vidensintensive
virksomheder, typisk forekom i IT-virksomhederne samt konsulentvirksom-
heder og radgivende ingenigrvirksomheder. Det var derfor naturligt at valget
faldt pa en reekke konsulent-, radgivende og IT-virksomheder, hvilket jeg pa
daveerende tidspunkt betragtede som realistisk at undersgge. Disse blev dog
reduceret til fem virksomheder karakteriseret ved at have et immaterielt in- og
output. Konsekvensen af dette valg blev, at IT-virksomhederne blev valgt fra,
da deres output havde en materiel karakter, og en del af virksomhedens viden
var knyttet til hgjteknologi. Herefter fortsatte samarbejdet med fem casevirk-
somheder — to radgivende ingenigr virksomheder og tre konsulentvirksomhe-
der, Der var tale om virksomheder, der var velrenommerede og relativt store.
Endvidere havde jeg en forventning om, at bade ledere og medarbejdere havde
problemer med vidensdeling i kraft af virksomhedernes starrelse og dermed
ogsa kendte problematikker i relation til det.

Ved projektets opstart stod det klart, at arbejdsorganisatoriske arsager til
arbejdsrelateret stress i vidensarbejdet og forebyggende handteringsmulighe-
der ikke var tilstreekkelig belyst. Der var derfor behov for at fa undersggt for-
skellige ledelsesmassige og organisatoriske aspekter ved vidensarbejdet her-
under belastninger og stress i vidensarbejdet samt virksomhedernes handte-
ringspraksis.
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Med dette afsat har formalet med projektet vaeret at tilvejebringe viden,
der kan anvendes i udviklingen af vidensarbejdet samt identifikation af tiltag,
der kan danne grundlag for ledere og medarbejderes felles indsats for at fore-
bygge arbejdsrelateret stress. Falgende problemstilling er derfor blevet under-
sggt pa baggrund af et litteraturstudie, multiple casestudie og en participato-
risk workshop:

Hvilke arbejdsorganisatoriske muligheder har ledere og medarbejdere for at
forebygge belastninger og problemer i vidensarbejdet i vidensintensive virk-
somheder?

Teoretisk baserede konklusioner

Problemstillingen gav anledning til fire arbejdsspargsmal (se kapitel 1), hvoraf
de farste to blev besvaret ud fra kapitlerne 3 og 4. | disse to kapitler blev der
redegjort for teorier omkring knowledge management og vidensarbejdet samt
psykisk arbejdsmiljg med fokus pa arbejdsrelateret stress. Inden da var projek-
tet blevet afgrenset (se kapitel 2) til at fokusere pa arbejdsmiljgproblemer i
vidensintensive virksomheder, reprasenteret ved konsulent- og radgivende in-
genigrvirksomheder.

Litteraturstudiet (kapitel 3) gav en indsigt i vidensarbejdets karakteristika,
hvilket kan karakteriseres som udfordrende, komplekst, selvsteendigt, ansvars-
fuldt job, der pa den ene side giver en hgj grad af frihed og stor tilfredsstillel-
se. Samtidig er det ogsa et job med konstant skiftende og komplekse kundere-
lationer, der ngdvendigger en individuel tilpasning af opgavelgsningerne. Det
forudsaetter omfattende kommunikation og interaktion med kunderne, hvilket
betyder en kort afstand mellem kunde og vidensarbejder. Derved bliver de vi-
densintensive virksomheder fglsomme over for det marked, de opererer pa.

I en vidensintensiv virksomhed baserer vidensproduktionen sig pa imma-
terielle vidensinput, hvor medarbejdere i projekteams kombinerer forskellige
videnskompetencer i skabelsen af ny viden. Resultatet af processen indlejres i
et immaterielt slutprodukt, der formidles til kunden og kan skabe verdi for
denne. Produktion og leverance kan ligeledes vaere samtidig, idet kundens vi-
den og kompetencer ogsa indgar i processen. Dette immaterielle kendetegn
giver virksomhederne betegnelsen “rene” i modsetning til de virksomheder,
der baserer deres produktion pa hgjteknologiske processer.
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I denne proces spiller vidensledelse en central rolle, og det er ogsa den
del, der far starst opmeerksomhed i knowledge management litteraturen, der
primert har fokus pa ledelse af vidensdelingsprocesser og ledelse af vidensar-
bejderne. Medarbejdernes centrale rolle i arbejdet i kraft af deres viden bety-
der, at virksomhederne bliver sarbare i forbindelse med personaleafgang.

| kapitlet blev det ogsa beskrevet, at viden kan antage forskellige former. |
en “ren” vidensintensiv virksomhed er hovedvagten saledes pa “embrained”
og “encultured” viden. | knowledge management litteraturen er der dog en
tendens til at gare viden objektiv og kontekstuafhangig for herefter at pege pa
IT-baserede lgsninger som den organisatoriske ramme for vidensdeling.

Pa spargsmalet om hvad der kendetegner arbejdslivet og arbejdsmiljgar-
bejdet i vidensintensive virksomheder, er det enkle svar, at disse forhold ikke
adresseres eksplicit i knowledege management litteraturen. Enkelte steder an-
tydes det, at der til vidensarbejdet kan knytte sig nogle problematiske forhold,
der kan have konsekvens for organiseringen og ledelsen af arbejdet. Der peges
dog ikke eksplicit pa hvilke problemstillinger, der kan have betydning for vi-
densarbejdernes arbejdsliv og dermed heller ikke, hvordan disse kan handteres
og lgses og af hvem.

Den forstaelse af arbejdslivet og arbejdsmiljgarbejdet, der ligger til grund
for projektet, tager udgangspunkt i teorier om det psykiske arbejdsmilje og ar-
bejdsrelateret stress preesenteret i kapitel 4. Her fremgar det, at hgjtuddanne-
des arbejde og dermed ogsa vidensarbejdet ikke har varet anset for et belastet
arbejde. En raekke undersggelser har dog i de senere ar peget pa, at stress ud-
ger et stigende problem, og at der procentvis er flere hgjtuddannede, der ople-
ver stress end personer med ferre ars uddannelse. Samtidig peger en reekke
andre studier pa, at der er tale om et problem, der har store omkostninger bade
for det enkelte menneske, erhvervslivet og samfundet.

Da der ikke er udviklet separate veerktgjer til at undersgge det psykiske
arbejdsmiljg i relation til vidensarbejdet, har jeg taget udgangspunkt i nogle
generelle modeller. Disse giver tilsammen et billede af de organisatoriske for-
hold, der har betydning for det psykiske arbejdsmiljg og arbejdsrelateret
stress.

Stress kan anskues fra to vinkler, som fysiologisk og oplevet stress. Fokus
er i projektet pa den oplevede stress. | afdeekningen af mulige organisatoriske
stressorer er udgangspunktet "De 6 guldkorn” (Kristensen 1999; Kristensen
2002) og "Organisatoriske kilder til stress” (Arnold et al.1998; Cooper & Pay-
ne 1998). Disse to modeller peger pa en reekke forhold i arbejdet, der har be-
tydning for det psykiske arbejdsmiljg og stress. Feelles for disse modeller er, at
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der er tale om en summarisk liste af forhold, hvor faktorerne praesenteres som
ligeveerdige og uafhaengige. Modellerne forholder sig saledes ikke til stresso-
rernes indbyrdes sammenhang.

Jeg har derfor ogsa valgt at inddrage Galbraiths organisatoriske design
model betegnet ”Star model” eller ”Stjernemodellen”, da den inkluderer for-
holdene i ”De 6 guldkorn” og ”De organisatoriske kilder til stress”. |
Galbraiths model kan disse forhold saledes karakteriseres som mellemliggen-
de variable, hvor det arbejdsorganisatoriske design beskriver de bagvedlig-
gende variable. Modellen har ikke en reekke anvisninger til, hvordan problem-
stillinger, der knytter sig til arbejdslivet, skal lgses. Derimod abner den for en
dialog om arbejdets tilretteleeggelse og betydning i relation til designet af en
virksomheds praksis og organisering, da de organisatoriske forhold, der indgar
i modellen, er indbyrdes relaterede. Hovedpointen er, at de organisatoriske
forhold skal sammentankes i en given forebyggende indsats.

Projektets teoretiske platform udgjorde grundlaget for diskussionen i kapi-
tel 5. Hovedkonklusionen pa litteraturstudiet er saledes, at knowledge mana-
gement litteraturen ikke tager hgjde for konsekvenserne af vidensarbejdet i
forhold arbejdsmiljget. Saledes forholder man sig et driftmassigt fokus, hvor
produktionsmaessige forhold som vidensdeling, organiseringen af arbejdet,
konkurrenceevne m.m. adresseres. Teorierne forholder sig dog ikke til betyd-
ningen af vidensarbejdets organisering i relation til arbejdslivet.

Som udgangspunkt peges der i teorierne ikke pa en eksplicit sammenhang
mellem vidensarbejdets organisering og det psykiske arbejdsmiljg. Det man
kan konstatere er, at vidensarbejdet indebarer en raeekke organisatoriske for-
hold, der pa forskellige vis, ud fra en teoretisk betragtning, kan forventes at
forarsage problemer, der vedrarer det psykiske arbejdsmiljg. | kapitel 5 frem-
gar det eksempelvis, at de organisatoriske rammer, der ifglge teorierne kan e-
tableres for at kontrollere vidensarbejdet i form af 1T-understattede vidensde-
lingssystemer, kan udggre en potentiel kilde til stress. Begrundelsen er, at vi-
densarbejderne i de vidensintensive virksomheder forventer decentrale struk-
turer med stor frihed og autonomi i deres arbejde. De etablerede systemer kan
saledes opleves som strukturer, der heemmer arbejdet og giver begranset ind-
flydelse og frihed, og ud fra modellerne kan det udgare en kilde til stress.

Alt i alt kan man konstatere, at de preesenterede teorier ikke har fokus pa
arbejdslivet og arbejdsrelateret stress i vidensarbejdet. Der tages saledes ikke
hgjde for de serlige vilkar, der knytter sig til vidensarbejdet, hvor medarbej-
derne udger kernen i den daglige produktion.
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Det sidste arbejdsspgrgsmal, der skal besvares vedrarer lederes og medar-
bejderes arbejdsorganisatoriske muligheder for at forebygge belastninger i vi-
densarbejdet. Idet knowledge management teorierne ikke adresserer problem-
stillinger, der knytter sig til stress og psykisk arbejdsmiljg, sa fokuseres der
heller ikke pa forskellige muligheder for handtering. Litteraturstudiet giver sa-
ledes kun anledning til at pege pa nogle konkrete teoretiske muligheder, der
tager afseet i Murphys (1988) tre interventionsstrategier betegnet som primeer,
sekundaer og tertier interventionsstrategi. Disse tre strategier varierer i an-
grebspunktet (organisatoriske og/eller individet) og niveau for forebyggelse.
Anlagges en primer strategi, er der tale om egentlig stressorreduktion i form
af organisatoriske andringer i modsetning til en terticer, der er symptombe-
handlende.

Afdakningen af Knowledge Management teorierne og teorier om psykisk
arbejdsmilje bidrager saledes til en delvis indsigt i fenomenet arbejdsrelateret
stress i vidensarbejdet. Endvidere gav litteraturstudiet mulighed for besvarelse
af arbejdsspargsmalene og projektets problemstilling. Den egentlige afdaek-
ning af arsagsvirkningssammenhaenge mellem vidensarbejdets karakteristika
og det psykiske arbejdsmiljg fremstar dog ikke entydig. Tilbage star en raekke
ubesvarede spargsmal omkring stress i vidensarbejdet, arsager og handtering.

Det farte til udviklingen af fem forskningsspgrgsmal (jvf. kapitel 5), hvor
besvarelsen af disse skulle bidrage til viden omkring organiseringen af viden-
sarbejdet og konsekvenserne heraf samt lederes og medarbejderes muligheder
for at handtere og forebygge disse problemer.

1. Hvad kendetegner vidensarbejdet og arbejdslivet i vidensintensive
virksomheder?

a. Hvilke problemstillinger og belastninger er der tale om, og
hvad oplever man som vidensarbejder? (Se Kapitel 8)
2. Hvad kendetegner arbejdsmiljearbejdet?
a. Hvordan handteres belastninger og af hvem? (Kapitel 8)

3. Huvilken arbejdsorganisatorisk sammenhzng er der mellem vidensar-
bejdet og belastningerne samt den konkrete handteringspraksis i vi-
densintensive virksomheder? (Se Kapitel 9)

4. Hovilke arbejdsorganisatoriske muligheder har ledere og medarbejdere
for at forebygge problemer i vidensarbejdet? (Se Kapitel 9 og 10)

5. Huvilke forhold skal man vaere opmaerksom pa i forbindelse med en or-
ganisatoriske og/eller ledelsesmassige forandring? (Se Kapitel 11)
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Spergsmalene blev besvaret pa baggrund af kvalitative casestudier i fem vi-
densintensive virksomheder samt en participatorisk workshop for en gruppe
ledere. Med afsat i det valgte forskningsdesign (se kapitel 7) blev de respekti-
ve forskningsaktiviteter herefter gennemfgart og analyseret.

Vidensarbejdet og arbejdslivet i en vidensintensiv virksomhed
Ud fra casestudierne kan jeg konkludere, at vidensarbejdet er kendetegnet ved,

at medarbejderne har en meget central rolle i vidensproduktionen og er rekrut-
teret hertil pa grund af deres kompetencer. De er selvledede, har autonomi i
arbejdet og stor frihed m.m., hvilket er forhold, der vaerdsettes. Det, som iser
har betydning for respondenterne, er forhold som variation og frihed i arbej-
det, indflydelse pa opgavens indhold og forlgb, den mentale og kulturelle be-
lgnning som arbejdet med viden danner grundlaget for, udfordrende kolleger,
opgaver og kunder, mening i arbejdet m.m. Som vidensarbejder oplever man
saledes at fa en raekke muligheder og positive oplevelser via sit arbejde. En af
de interviewede beskriver det derfor ogsa som et “suverant” job.

Ud fra respondentbeskrivelserne opfylder vidensarbejdet saledes de krite-
rier, der danner grundlaget for et godt psykisk arbejdsmiljg, set ud fra de "De
6 guldkorn”. Dog med en enkelt undtagelse. Forudsigelighed opfattes af flere
som stilstand, hvor uforudsigeligheden associeres med noget positivt og dy-
namisk m.m. Det er saledes ogsa evident, at vidensarbejdet opleves og beskri-
ves som et godt arbejde med et godt psykisk arbejdsmilja. (Se kapitel 8)

Af udsagnene fremgar det dog tydeligt, at der til vidensarbejdet ogsa er
knyttet en del problemer og belastninger. Her peger respondenterne pa lange
arbejdsdage, konfliktende jobkrav, ensomhed, uforudsigelighed og vidensde-
ling der ikke fungerer tilfredsstillende m.m. (Se kapitel 8). Disse forhold har
indflydelse pa kvaliteten og effektiviteten af arbejdet. Det skyldes ifalge re-
spondenterne, at man “genopfinder den dybe tallerken”, man spilder sin tid
med at sgge efter de personer, som har den viden man har brug for, at man le-
verer lgsninger af en ringere kvalitet, end man kunne have leveret, at der ikke
er tid til nyudvikling og standardisering af hgstede erfaringer m.m.

Disse forhold har indflydelse pa respondenternes personlige oplevelser af
og i arbejdet og kommer eksempelvis til udtryk som skyld over, at man ikke
formar at fa lgst de konkrete problemer, at man konstant er bagud med sine
opgaver, at man har darlig samvittighed over ting, man ikke far gjort, ringere
preestationer end dem man ved, at man kan levere m.m. Set i lyset af de to
modeller for arsagssammenhaenge mellem arbejdets karakteristika og det psy-
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kiske arbejdsmiljg, indebeerer vidensarbejdet saledes ogsa en reekke forhold,
der kan give sig udslag i et darligt psykisk arbejdsmiljg.

Pa trods af disse oplevelser er det dog karakteristisk, at respondenterne
ikke selv har stress, men kender nogen der har. De oplever saledes at have et
godt job, hvor stress er et vilkar, ndr man arbejder med viden som konsulent
eller radgiver.

Sammenhange mellem vidensarbejdet og arbejdsliv
Arsagen til disse produktionsmassige problemer og personlige oplevelser
skyldes en raekke forhold, hvor bade ”Organisatoriske kilder til stress” og ”De
6 Guldkorn” peger pa nogle af disse. Det kan vere forhold som arbejdstiden,
uforudsigeligheden, manglende stotte, de organisatoriske roller og relationer
m.m.

Som beskrevet i kapitel 4 beskriver disse to modeller de organisatoriske
stressorer som ligeverdige og ikke-relaterede og som summariske forhold pa
en liste. Endvidere er der tale om modeller, der bade peger pa oplevelser og
organisatoriske forhold. Da den indbyrdes sammenhang mellem disse forhold
ikke fremgar af modellerne, har jeg valgt at inddrage Galbraiths arbejdsorga-
nisatoriske design model (Galbraith 2002).

Denne model beskriver organiseringen af arbejdet som en helhed og peger
pa sammenhangen mellem fem forskellige organisatoriske forhold som stra-
tegi, struktur, belgnningssystemer, medarbejderne og arbejds-og ledelsepro-
cesser. Konsekvensen af denne forstaelse er, at man bliver ngdt til at sammen-
teenke alle disse forhold i forbindelse med en organisatorisk andring. En an-
den begrundelse for at inddrage modellen er, at den abner for en dialog om-
kring organiseringen af arbejdet frem for at pege pa enkeltstdende forhold.
Endelig er der tale om model, der setter fokus pa betydningen af de grund-
lzeggende organisatoriske forhold og arbejdsprocesserne som bagvedliggende
variable i modsatning til de to modeller, der i hgjere grad har fokus pa ar-
bejdsforholdene og konsekvenserne.

Et af de problemer, som bade ledere og medarbejdere har naevnt, knytter
sig til den ngdvendige og essentielle vidensdeling i vidensarbejdet. Det forteel-
les, at vidensdeling ikke fungerer optimalt, iser ikke den del, der beror pa per-
sonlige relationer. Men ogsa den IT-understgttede vidensdeling fungerer util-
fredsstillende. Det betyder, at medarbejderne oplever, at de spilder deres tid
med at sgge efter viden, som de har brug i forbindelse med en konkret opgave,
man genopfinder den dybe tallerken, viden gar tabt m.m. Det betyder blandt
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andet, at kvaliteten af det arbejde, der udferes, forringes. Det betyder ogsa, at
produktiviteten og effektiviteten nedsettes, da man skal bruge en del af sin ar-
bejdstid pa at finde de personer, som besidder den kompetence eller viden,
man har brug for, hvilket er et problem lederne peger pa.

Denne problemstilling har jeg valgt at treekke frem som et eksempel og
belyse ved hjelp af "De 6 guldkorn”, “organisatoriske kilder til stress” og
Galbraiths “stjernemodel”, da der er tale om en helt central problemstilling,
der har betydning for bade vidensproduktionen og medarbejdernes arbejdsliv.
Et andet eksempel, der ogsa er belyst, er medarbejdernes oplevelse af ensom-
hed (se kapitel 9). Formalet med at traekke problemstillingen omkring videns-
deling frem er at fa indsigt i hvilke arbejdsorganisatoriske forhold, der ligger
til grund for problemet og dermed input til mulige forbyggende handlinger og
forandringer. Konklusionen pa analysen er, at problemstillingen skyldes en
kombination af en raeekke organisatoriske forhold, der overordnet giver sig ud-
slag i et individualiseret vidensarbejde.

Udgangspunktet for denne karakteristik er, at viden anses som konkurren-
ceparameteren i casevirksomhederne. Da viden er baret af medarbejderne, og
de dermed udger kernen i vidensproduktionen, er en af virksomhedernes stra-
tegier at rekruttere de dygtigste medarbejdere. Derved fastholdes en fordelag-
tig konkurrencemaessig position pa det marked, virksomhederne opererer pa.
Medarbejderne er i det daglige selvledede og har et stort ansvar for deres eget
arbejde, bade i form af salg og produktion af ny viden. Casevirksomhederne er
karakteriseret ved at have en decentral, flad og dynamisk struktur, der danner
basis for netveerksintegrerende processer og facilitering af vidensarbej-
det.(Newell, Robertson, Scarbrough, & Swan 2002)

Det betyder, at folk rekrutteres til forskellige projekter pa kryds og tveers
af organisationen og specialer. Man indgar saledes i en reekke netveaerk, som
man selv sgrger for og vedligeholder, og som afspejler hvilke interesser, man
har. Der er derfor tale om en uformel projektorganisering, hvor projekter be-
mandes pa baggrund af kompetencer og via netveaerk pa det "interne projekt-
marked”, hvor man handler med sine kompetencer. Det er den uformelle or-
ganisering af arbejdet, der danner rammerne for den egentlige produktion og
gennemfarelsen af projekterne i virksomhederne. | de projekter, der arbejdes
med, er der altid stramme deadlines, og varigheden varierer afhangig af opga-
vens karakter. Disse organisationsstrukturer betyder, at virksomhederne ogsa
kan betegnes som et adhocrati, i og med at de er karakteriseret ved dynamiske
organisationsstrukturer baseret pa selvdannede og selv-ledede projektteams,
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decentraliserede beslutningsprocesser og lav formalisering i form af formelle
procedurer og regler

| projektarbejdet indgar den uformelle vidensdeling som en central aktivi-
tet. Da man i praksis selv er ansvarlig for at deltage pa nye projekter, har vi-
densdeling via det personlige netverk en stor betydning, da fordelingen af op-
gaverne typisk foregar uformelt pa virksomhedernes interne projektmarked.
Formalet med vidensdeling er saledes at sikre sig fremtidige opgaver, pleje sit
netveerk og sikre sig adgang til den viden, man har brug for i sine opgaver. Det
er karakteristisk, at viden hovedsageligt deles face-to-face fremfor via de IT-
understgttede vidensdelingssystemer.

Medarbejdernes forstaelse har saledes fokus pa processer og er forbundet
med sociale strukturer og praksis som “encultured” eller “embrained” viden
(Blackler 1995). Virksomhedernes eller ledelsens vidensforstaelse, udtrykt
ved IT-understgttede systemer for vidensdeling, repraesenterer derimod en
strukturel vidensforstaelse i form af “encoded” viden (Blacker 1995) eller
eksplicit viden ifglge Nonaka og Takeuchi (1995). Det er saledes tydeligt, at
der i virksomheden eksisterer to forskellige forstaelser af viden. Den ene af
disse har affedt udvikling af strukturelle organisatoriske rammer for vidensde-
ling (ba) (Nonaka og Takeuchi 1995) i form af IT-systemer. Disse systemer,
der skal understette arbejdsprocesserne, imgdekommer dog ikke medarbejder-
nes konkrete behov, der udspringer af den anden vidensforstaelse — den relati-
onelle. Denne er kendetegnet ved, at viden hovedsageligt deles face-to-face
blandt kolleger, ledere og andre relevante aktgrer. Dermed opleves dokumen-
tation og lagring af ny viden som spild af tid, idet det for det fgrste ikke un-
derstgtter den form for vidensdeling, der i realiteten praktiseres og for det an-
det ikke knytter incitamentstrukturer til disse aktiviteter, der kan opveje de ra-
tionelle og mentale incitamentstrukturer sasom udfaktureringsgrad, prestige
m.m.

Af datamaterialet fremgar det tydeligt, at virksomhedernes incita-
mentstrukturer understetter en prioritering af de eksterne opgaver, der kan fak-
tureres til kunderne frem for de interne opgaver. Da vidensdeling figurerer
som en intern opgave, betyder det i praksis, at denne aktivitet nedprioriteres pa
trods af det konkrete behov og problemstillingens betydning. Preestationer i
form af salg af projekter, gennemfarelse, starrelse etc. danner endvidere
grundlaget for forfremmelser og prestige, hvilket ogsa har indflydelse pa vi-
densdeling, der ikke er en prestigegivende aktivitet, nar det drejer sig om do-
kumentation af viden. Det, som derimod giver prestige, er den personlige vi-
densdeling. Den er der ikke altid tid til pa grund af, det kraftige fokus der er pa
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kunderne og den pris, de har betalt og med en ledelses forventning om at der
skal udfaktureres opgaver sa teet pa 100% som muligt. Det er saledes karakte-
ristisk, at incitamentstrukturerne har fokus pa den individuelle indsats, hvor
man som selvledet medarbejde er ansvarlig for egen produktion, har egne mal,
og ansvar for at dele og sgge den ngdvendige viden. Problematikken omkring
vidensdeling betyder, at der ikke sker en tilstreekkelig nyudvikling af forret-
ningskoncepter og standarder, hvilket iseer lederne oplever som et problem.
Alt i alt er der altsa tale om et problem bade pa kort og langt sigt.

Nogle eksempler pa konsekvenserne af disse oplevelser og produktions-
forhold er, at der leveres lgsninger til kunderne som medarbejderne finder util-
fredsstillende og som kraenker deres faglige stolthed. Det har betydning for
den mentale belgnning, som spiller en serlig rolle i vidensarbejdet. Her udger
den fagligt udfordrende opgave en motivationsfaktor i sig selv. De individua-
liserede incitamentstrukturer og det store ansvar grundet organisationsstruktu-
ren betyder blandt andet, at medarbejderne konkurrerer indbyrdes, kan fale sig
ensomme og mangler stgtte i deres arbejde.

Konklusionen pa casestudiet er saledes, at vidensarbejdet kan karakterise-
res som et individualiseret arbejde, hvor produktionen er baret af medarbej-
derne i kraft af deres viden og kompetencer. For at understgtte den ngdvendi-
ge og forventede fleksibilitet og frihed i arbejdet er strukturen kendetegnet ved
at veere flad og decentral, hvilket giver medarbejderne et individualiseret an-
svar. Samtidig bevirker det, at styringen af den daglige vidensproduktion bli-
ver uigennemsigtig, da planlaegning og fordelingen af opgaver sker uformelt.
Incitamentstrukturerne har ligeledes fokus pa den individuelle indsats og regi-
strering af denne, hvilket blandt skyldes at den individualiserede viden udgar
en konkurrenceparameter pa det eksterne marked og gar virksomheden sarbar
i forbindelse med fratraedelse af personale. Pa det interne marked betyder inci-
tamentstrukturerne, at medarbejderne indbyrdes konkurrerer med hinanden
samtidig med at de har brug for hinandens viden for at kunne udvikle ny vi-
den. Virksomhedernes strategi er saledes at rekruttere de dygtigste medarbej-
dere for at fastholde virksomhedens konkurrencefordele. Samlet set har disse
forhold pa forskellig vis og i forskellige kombinationer betydning bade for vi-
densproduktionen og medarbejdernes arbejdsliv.

Analyser peger saledes pa en raekke arbejdsorganisatoriske arsager til ba-
de produktionsmaessige og personlige dilemmaer og problemstillinger. Det
star saledes klart, at arsagerne ikke alene knytter sig til individets kompetencer
og stressterskel, men derimod til organiseringen og ledelsen af vidensarbej-

223



det, og at arsagerne til belastningerne i det skal sgges i det organisatoriske de-
sign frem for i mere simple psykiske arbejdsmiljgmodeller

Handtering af problemstillinger i vidensarbejdet og arsager hertil
Pa spargsmalet om hvordan konkrete belastninger og problemstillinger hand-
teres i vidensarbejdet, er svaret, at indsatsen typisk er tilfeeldig og individuel
og foregar under uformelle forhold, hvorved problemerne grundleggende ikke
bliver lgst. (Se kapitel 8) Et feellestreek ved medarbejderudsagnene er, at man
oplever ens arbejdsliv som ens personlige ansvar, og at man star alene med
problemer, frustrationer og stress, som man tager ansvaret for. Virksomheder-
ne er saledes kendetegnet ved at have etableret en felles mental model for,
hvordan problemer adresseres, og hvem der har hvilket ansvar. Derfor kan re-
spondenternes beskrivelser af den daglige handteringspraksis beskrives med
overskriften — ”Mit arbejdsliv — mit ansvar”.

Denne praksis har den konsekvens, at den indsats, man som medarbejder
selv i farste omgang forsgger at iveaerksette, kan karakteriseres som coping.
(Cox 1993; Nielsen 1984) Det er karakteristisk, at de fleste forteller, at det er
deres egen skyld, at de har problemer. Man bebrejder saledes sig selv, nar der
opstar problemer og forsgger at lgse dem for at fa en normaliseret hverdag
igen.

Problemer af mere personlig karakter, hvor man fgler sig stresset, og pro-
blemet ikke kan lgses ved primer coping, forsgger man ogsa at klare selv. Her
ger man eksempelvis brug af hjemmearbejdsdage, lytter til sin krop, setter
tempoet ned osv. Det vil sige, at man emotionelt forsgger at cope med situati-
onen (sekundeer). Hvis denne indsats ikke er tilstrekkelig, er de efterfglgende
aktiviteter, der iveerksaettes, karakteriseret ved at veere medarbejderinitieret ba-
seret pa en uformel og tilfeeldig handtering, hvor man taler med sin leder eller
kollega, nér der opstar et behov eller en lejlighed. Det er saledes op til den en-
kelte at udvelge, hvilke problemer der skal adresseres og handteres.

De initiativer, der efterfalgende iveerkseettes er typisk medarbejderoriente-
ret og karakteriseret ved sekundere eller tertizere foranstaltninger (Murphy
1988). De tertizere initiativer sigter mod at fa lgst problemerne omkring den
enkelte person og aflaste denne. Af interviewene fremgar det, at det kan veere i
form af ferie, aflastning m.m. hvor man konkret fjerner personen fra de bela-
stende forhold. Ved de sekundaere foranstaltninger forsgger man at etablere
nogle rammer, der ruster personen via personlig udvikling til at kunne handte-
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re de kreevende forhold i arbejdet. Her har respondenterne fortalt om kurser i
planlagning, coaching etc.

Den uformelle og tilfeldige handtering har den betydning, at fokus fast-
holdes pa medarbejderens egne problemer frem for at s&tte fokus pa de orga-
nisatoriske forhold, der forarsager problemet. Andre aktgrer som sikkerheds-
organisationen er uden betydning i handteringen af medarbejdernes arbejdsre-
laterede problemer og belastninger. HR-funktionen spiller dog en lille rolle, i
og med at denne funktion tilbyder hjelp til selvhjelp i konkrete situationer.
Den individuelle handtering betyder ogsa, at de arbejdsorganisatoriske for-
hold, der har forarsaget et givet problem eller belastning, ikke adresseres og
dermed heller ikke reduceres eller elimineres. Derved sker der ikke en grund-
leggende organisatorisk og forebyggende organisatorisk andring og proble-
merne lgses ikke.

Arsagerne til virksomhedernes individualiserede héndteringspraksis skal
blandt andet sgges i det organisatoriske design. (Se kapitel 9) En kombination
af en decentraliseret struktur og selvledede medarbejdere samt en fzlles for-
staelse af, at det ikke er arbejdsforholdene, der forarsager problemerne, men
derimod medarbejderne selv, betyder at selvledede medarbejdere bliver selv-
ansvarlige for eget arbejdsliv. Denne tilgang betegnes ogsa som ”Blaiming the
victim”, der er kendetegnet ved, at den ivarksatte indsats i forbindelse med et
givet problem har et individuelt fokus, og at lgsningerne er medarbejderinitie-
ret og -orienteret.

Analysen peger endvidere pa en reekke andre forhold sasom personalele-
delse, der nedprioriteres og manglende kollektive rum for refleksion over ar-
bejdet, problemer og muligheder for handtering af disse. Medarbejdernes cen-
trale position i vidensarbejdet og den daglige vidensproduktion har givet dem
betegnelsen “hellige” og “konger”, hvilket udtrykker, at medarbejderne ikke
skal forstyrres, da det kan medfgre at produktionen forsinkes, og muligheden
for at skabe verdi reduceres. Konsekvensen af denne forstaelse er, at der ikke
iverksaettes organisatoriske a&ndringer, der kan have et forebyggende sigte.

Det sidste forhold, der har betydning for ansvarsoverdragelsen, er det,
som kan betegnes som virksomhedernes “benagtelseskultur”. Denne er karak-
teriseret ved en feelles “encultured” viden og en erkendelse af problemernes
eksistens pa et generelt plan, men en tavs og kollektiv benagtelse af, at pro-
blemet forekommer pa ens egen arbejdsplads. Baggrunden for denne betegnel-
se er, at det flere steder fremgar, at de arbejdsrelaterede problemstillinger er
erkendt af respondenterne.
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Konsekvensen af ovenstaende er, at der ikke @ndres ved de organisatori-
ske forhold, der kan vare arsag til psykiske belastninger og stress i arbejdet.
Som vi har set (Se kapitel 1 og 4) er det ogsa det billede, der tegner sig pa
danske arbejdspladser. Dette er blevet kritiseret, og et gennemgaende traek i
denne kritik er, at det er uklart, hvem der har ansvaret for at handtere psykiske
belastninger i vidensarbejdet, og hvilke initiativer der skal iveerkszttes. Om-
kring handtering og forebyggelse af stress, er der nogle klare anvisninger pa,
hvad en stressreduktion forudsatte. Arsagsanalysen giver ligeledes et klart sig-
nal om, at gnsker man som ledelse at fokusere indsatsen mod stress, skal der
seettes ind i forhold til arbejdets organisatoriske design, og ansvaret for hand-
teringen skal klarleegges.

Forslag til forebyggende arbejdsorganisatoriske muligheder
En forebyggende indsats i relation arbejdsrelateret stress forudseetter ifglge

Murphy (1988), at der iveerksettes en raekke organisatoriske endringer. Der-
ved ggares der en indsats i forhold til de organisatoriske forhold, der skaber de
problemer der kan give anledning til et darligt psykisk arbejdsmiljg og stress.

Af casestudierne (se kapitel 8) fremgar det, at der blandt bade medarbej-
dere og ledere er en tavs og individuel viden om de problemer, der knytter sig
til vidensarbejdet samt mulige lgsninger hertil. Dermed sker der ingen fore-
byggende indsats. Denne viden kan ggares falles og eksplicit, ved at der etable-
res en organisatorisk ramme i form kollektive fora, hvor bade ledere og med-
arbejdere deltager og i fellesskab taler om de forhold i arbejdet, der har be-
tydning for kvaliteten og effektiviteten og udvikler lgsninger pa konkrete pro-
blemstillinger. £ndringer i det daglige arbejde og dets organisering og ledelse
kan derved udggre en forebyggende indsats til gavn for det psykiske arbejds-
miljg og medarbejdernes arbejdsliv. En workshop, hvor en reekke ledere del-
tog og sammen skulle gare deres viden om mulige lgsninger eksplicit, viste
sig at veere et eksempel pa et sadant kollektivt refleksionsrum. (Se kapitel 10)

Workshoppen udgjorde en anledning til at tale om en reekke af de proble-
mer, der knytter sig til vidensarbejdet og samtidig pege pa nogle mulige fore-
byggende initiativer.

@nsker man som leder og medarbejder at forebygge problemer og belast-
ninger i vidensarbejdet, har casestudierne og workshoppen vist, at der er en
reekke muligheder for det. Pa trods af arsagsanalysen, er det vanskeligt komme
med nogle konkrete forslag, da de vil afhaenge af den konkrete virksomheds
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kontekst og forudseetter et starre kendskab til og indsigt i de konkrete arbejds-
processer, end dette projekt har skabt grundlag for.

I lyset af Galbraiths’s ”Stjerne-model” peger analyserne dog pa nogle ge-
nerelle arbejdsorganisatoriske forhold, der kan diskuteres, hvor virksomheder-
nes individualiserede incitamentstrukturer, arbejdsprocesser, struktur, rekrutte-
ringspraksis, udfaktureringens rolle, afstemning af konfliktende jobkrav, etab-
lering af kollektive fora for vidensdeling er en raekke eksempler herpa.

I de tilfelde hvor ledere og/eller medarbejdere diskuterer problematiske
forhold i arbejdet, er det karakteristisk, at man diskuterer isolerede forhold, og
i nogle tilfeelde relaterer problemet til et enkelt andet organisatorisk forhold.
(Se kapitel 9) Diskussionen afspejler saledes ikke en organisatorisk helheds-
forstaelse.

Etablering af en workshop eller et kollektivt refleksionsrum skaber dog en
ramme for en dialog og abner muligheden for en diskussion af de organisatori-
ske forholds betydning for arbejdet og arbejdslivet. Det kan give anledning til
at identificere nogle organisatoriske &ndringer, der kan bidrage til en gget in-
tegration af arbejdsmiljg i organiseringen og ledelsen af vidensarbejdet i vi-
densintensive virksomheder, hvorved en raekke problemer og belastninger kan
forebygges.

@nsker man som ledelse og medarbejde at forebygge belastninger og pro-
blemer i vidensarbejder, skal der saledes szttes fokus pa arbejdsforholdene, og
det skal ske med et helhedsorienteret sigte. Og uanset hvilken forandring man
gnsker at iveerksette for at reducere stress, er det helt centralt, at der sker en
sammentaenkning af den konkrete &ndring i forhold til de andre organisatori-
ske forhold i det organisatoriske design. Ligeledes skal &ndringerne basere sig
pa en diskussion omkring, hvad man som ledelse og medarbejde gnsker at op-
nd. Ledelsens vision skal saledes sta klart.

Realisering af primear forebyggelse i vidensarbejdet
Betingelserne for at gennemfgre forebyggende andringer indenfor vidensar-

bejdets organisatoriske rammer, baserer sig pa en analyse, der tager afset i te-
orier inden for forandringsledelse deriblandt Kotters ”Ottetrinsproces”. (Kotter
1999) En forandring i form af en organisatorisk &ndring, der har et forbyg-
gende formal, forudsetter forst og fremmest, at bade ledere og medarbejder
har en oplevelse af ngdvendighed. Her er det min vurdering, at der er en reekke
potentielle abninger, hvoraf en af disse vil vere at adressere virksomhedernes
problemer, der knytter sig til vidensdeling og vidensproduktionen. Lederne
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giver udtryk for der spildes for meget tid, at der ikke er tid til nyudvikling etc.,
og medarbejderne gnsker af levere lgsninger af hgjere kvalitet, hvilket forud-
seetter forbedrede forhold for vidensdeling, iseer den relationelle.

En forandring forudsatter dernast etableringen af en styrende koalition.
Denne skal sammenszttes af personer med tilstreekkelig indflydelse til at styre
forandringen. Her spiller medarbejderne en serlig rolle, da de besidder en stor
magt pa grund af deres viden og kompetencer, der udger virksomhedernes
konkurrenceparameter. Det politiske program, man kan blive enige om og til-
slutte sig, kan omhandle kvalitet og udvikling i vidensproduktionsprocesserne.
Visionen vil herefter vaere at skabe et organisatorisk design, der skal sikre
kvalitet og effektivitet i arbejdet og dermed et bedre indtjeningsgrundlag og
forbedret arbejdsliv.

En forudseetning for at der kan udvikles og i sidste instans indarbejdes
kollektive og forebyggende initiativer i den daglige praksis er, at der skabes en
bevidsthed og viden om arsagerne til respondenternes problemstillinger, deres
sammenhange og betydning for den daglige ledelse og organisering af arbej-
det. Denne bevidsthed er ngdvendig for at sikre en formaliseret og kollektiv
handtering af aktuelle problemstillinger. Ved at sammentanke det organisato-
riske design eksemplificeret ved Galbraiths organisatoriske designmodel vil
man bade styrke virksomhedens konkurrenceevne og arbejdslivet i vidensar-
bejdet.

Pa baggrund af casestudierne og analyserne kan jeg saledes konkludere, at ba-
de medarbejdere og ledere har en raeekke arbejdsorganisatoriske muligheder for
at forebygge arbejdsrelateret stress i vidensarbejdet. En primeer forebyggende
indsats forudseetter organisatoriske e&ndringer, der har fokus pa kollektive lgs-
ninger og feelles ansvar. Zndringer af denne type vil kunne skabe grundlag for
inddragelse af hensynet til arbejdslivet og det psykiske arbejdsmiljg, samtidig
med at kvaliteten og effektiviteten i vidensproduktionen sikres. Disse organi-
satoriske endringer skal ses i lyset af virksomhedens organisatoriske design,
og hvilke organisatoriske forhold der i forskellige kombinationer forarsager de
konkrete problemer og belastninger. Afstemmes de organisatoriske a&ndringer
i forhold til virksomhedens strategi, rekrutteringspraksis, arbejdsprocesser, or-
ganisationsstruktur og incitamentstruktur og deres indbyrdes afhangighed og
forhold, er der basis for, at virksomheden kan bliver mere effektiv og pavirke
medarbejdernes arbejdsliv i en positiv retning.
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KAPITEL 13. PERSPEKTIVERING

| projektets sidste kapitel praesenteres implikationerne af konklusionerne pree-
senteret i kapitel 12. Der praesenteres to aspekter af disse i form af ny viden
fundet i projektet og fremtidige forskningsmaessige perspektiver.

Projektets bidrag
Da dette ph.d. projekt blev pabegyndt i 2002 var der en diskussion af det psy-

kiske arbejdsmiljg og arbejdsrelateret stress. Flere virksomheder havde ople-
vet konsekvensen af stressede medarbejdere og mange valgte derfor at ggre en
indsats mod et kraftigt stigende problem. Diskussionen og indsatserne var dog
kendetegnet ved at have fokus pa individuelle strategier og lgsninger. Der var
saledes et begraenset fokus pa primeer forebyggelse.

| samme periode var der ogsa en lgbende diskussion om vidensarbejdets
indhold, ledelse, muligheder etc. Der var dog begranset viden om vidensar-
bejdet og dets betydning for det psykiske arbejdsmiljg og stress.

I den efterfalgende periode har jeg via litteraturstudiet og analyserne vist,
at Knowledge Management litteraturen udger en ramme for at begrebsliggere
vidensarbejdet. Ligeledes diskuteres ledelse af bade vidensarbejderne og virk-
somhedernes viden samt produktionsprocesserne. Det er dog karakteristisk at
der er tale om tilstandsbeskrivelser. Der er saledes ingen reel diskussion af ar-
bejdsforholdene i det vidensintensive arbejde og konsekvenserne heraf, skant
vidensarbejdet er karakteriseret ved nogle sarlige forhold. Ligeledes tenkes
vidensarbejdet ikke ind i en stgrre organisatorisk kontekst, men beskrives som
isolerede forhold med fokus pa vidensledelse.

Ud fra de praesenterede teorier om psykisk arbejdsmiljg og beskrivelserne
af vidensarbejdet kan jeg konkludere, at vidensarbejdet indeberer en raekke
forhold, der udger grundlaget for et arbejde med et godt psykisk arbejdsmiljg.

Analysen rejste dog nogle nye spgrgsmal, blandt andet, om den konkrete
sammenhang mellem vidensarbejdets karakteristika og arbejdslivet i en vi-
densintensiv virksomhed. Disse spgrgsmal blev undersggt via et empirisk ca-
sestudie i fem casevirksomheder. Her blev vidensarbejdets karakteristika og
arbejdslivet i en vidensintensiv virksomhed samt virksomhedernes konkrete
handtering af problemer og belastninger i arbejdet afdaekket. Den efterfalgen-
de analyse pegede pa en raekke arbejdsorganisatoriske arsager til bade produk-
tionsmaessige og personlige dilemmaer og problemstillinger.
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Analysen og en efterfglgende workshop dannede grundlag for, at pro-
blemstillingen blev indplaceret i en handlingsorienteret kontekst med fokus pa
primer forebyggelse. Begge forskningsaktiviteter illustrerede, at bade ledere
og medarbejdere sidder inde med en tavs viden om mulige lgsninger. Samtidig
star det klart, at bade ledere og medarbejdere har store vanskeligheder ved at
tematisere det organisatoriske felt. Det betyder, at fokus fastholdes pa indivi-
dets handlingsmuligheder og individorienterede lgsninger.

Inden for rammerne af projektet har det desveerre ikke vaeret muligt at pe-
ge pa nogle konkrete initiativer. Der mangler saledes mere konkrete anvisnin-
ger pd, hvordan man som ledelse og medarbejder konkret skal handtere de
problemstillinger og belastninger, der kan opsta i vidensarbejdet.

Workshoppen fremstar dog ogsa som eksempel pa, at der indenfor virk-
somhedernes egne rammer er potentielle muligheder for at etablere lokale or-
ganisatoriske @ndringer. Ved at etablere et kollektivt rum for refleksion er der
mulighed for at pege pa lgsninger, som bade fremmer effektivitet og kvalitet i
vidensarbejdet, og som har positiv indflydelse for arbejdslivet og det psykiske
arbejdsmiljg.

Perspektiver pa projektet

Projektets konklusioner bidrager med en viden omkring muligheden for at fo-
rebygge psykiske arbejdsmiljgproblemer og stress i vidensarbejdet. Den viden
viser, at det i den daglige organisering og ledelse af vidensarbejdet er veasent-
ligt, at man har fokus pa den primare forebyggelse frem for den sekundzre og
tertizere. En forebyggende indsats forudsatter at bade ledelse og medarbejdere
er bevidste om sammenhangen mellem de forskellige faktorer i det organisa-
toriske design. Endvidere er det veaesentligt, at bade ledere og medarbejdere re-
flekterer over og diskuterer problemstillinger, der knytter sig til arbejdet i kol-
lektive fora. Denne bevidsthed vil saledes udmegnte sig i et afstemt design til
gavn for effektiviteten og kvaliteten af arbejdet og medarbejdernes psykiske
arbejdsmiljg.

| forhold til andre aktgrer er det et abent spgrgsmal, om det er muligt at
etablere organisatoriske netveerk med andre akterer som HR-funktionen, ar-
bejdsmarkedets organisationer, Arbejdstilsynet m.fl., der kan understgtte en
vedvarende tematisering af dette.

Forskningsmaessigt er det psykiske arbejdsmiljg i vidensarbejdet fortsat
interessant at arbejde videre med af flere grunde. For det farste er arbejdsrela-
teret stress fortsat et stigende problem, og det er et emne der lgbende debatte-
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res bade i al almindelighed og forskningsmaessigt. For det andet ser man et
stadigt stigende udbud af rad og veerktgijer til stresshandtering, hvor den alt-
overskyggende del har fokus pa hvad man som person kan ggre. Der mangler
saledes stadigvaek konkrete anvisninger, der har fokus pa forebyggelse frem
for symptombehandling.

| dette projekt er der blevet peget pa en rekke forhold til at reducere ar-
bejdsorganisatoriske kilder til stress. Der mangler dog viden om, hvordan dis-
se forhold konkret skal implementeres. | fremtidige forskningsprojekter vil det
derfor veere relevant at undersgge en raekke forhold, som for eksempel: Hvad
initierer gnsket om forebyggelse af stress, hvilke aktgrer inddrages, hvilke
konkrete anvisninger kan udvikles og identificeres og hvilke organisatoriske
e@ndringer resulterer i en reduktion af stress samtidig med at arbejdsprocesser-
ne forbedres. Ligeledes vil det vaere interessant at undersgge, om det er muligt
at gennemfgre en organisatorisk endring, hvor de forskellige faktorer i
Galbraiths organisatoriske designmodel er afstemt.

En af pointerne i projektet er at kollektive fora, hvor ledere og medarbej-
dere deltager, kan bidrage til udvikling af lgsninger pa lokale og aktuelle pro-
blemer. | forlaengelse heraf er det interessant at undersgge, om det i praksis er
muligt, og hvilke lgsninger det konkret giver sig udslag i. Endelig finder jeg
det interessant at afdeekke, om konkrete anvisninger kan baseres pa virksom-
hedens tavse viden. | et sadant projekt vil man kunne tage udgangspunkt i de
arsagssammenhznge, der er identificeret i nerveerende projekt. | en konkret
sammenhang skal disse dog praciseres og dokumenteres yderligere. Det for-
udseetter at den konkrete vidensproduktionsproces studeres og afdaekkes mere
detaljeret, end det ger sig geeldende i nervaerende projek.

Da dette projekt er baseret pa empiriske undersggelser af vidensarbejdet i
tre konsulentvirksomheder og to radgivende ingenigrvirksomheder, finder jeg
det relevant i et fremtidigt projekt at ogsa andre typer af vidensarbejde og vi-
densintensive virksomheder bliver undersggt.
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BILAG
BILAG A. NARRATIV ANVENDT | WORKSHOP

Persongalleri:

Peter. Erfaren konsulent i slutningen af fyrrene. Gift med Elisabeth, har tre barn.
Jorgen. Managing Consultant, Peters chef

Thomas. Yngre kollega til Peter. Er i samme afdeling.

Helle. Erfaren projektleder fra en anden afdeling.

Han havde lige logget sig pa — klokken viste halv ti. Det var mandag morgen. Han kunne
ikke huske hvornér han sidst havde mgdt s sent. De seneste maneder havde veeret has-
blaeesende, alle i gruppen havde kunnet skrive mindst 70 timer pd om ugen. Torsdag havde
de afsluttet projektet. De havde holdt et afsluttende opleeg for ledelsen i Coloplast og slut-
tet af med en god frokost. Fredag havde han endelig haft tid til at veere sammen med bar-
nene og Elisabeth. Store Bededag havde de nydt det gode vejr og lgrdag havde de haft
nogle af kollegerne til brunch.

Projektet havde veret en spandende udfordring og meget varierende. | afdelingen havde
man besluttet at ga ind i et nyt omrade. Det havde godt nok ligget pa kanten af de flestes
kompetencer, men det havde de prgvet for og alle var indstillet pa at det stillede store krav
til dem hver iszr. Malet med indsatsen havde veret de store kunder. Sa efter en ihardig
og malrettet indsats havde Coloplast bidt pd. Han havde provet det for. Efter mange érs
erfaring med starre projekter var der flere pa hans referenceliste som andre ville give de-
res hgjre arm for at fa fat i. Nar han sad overfor kunderne var han god til at szlge, frem-
stod trovaerdig og fik ofte den eftertragtede underskrift med hjem.

| projektets indledende faser havde der varet en del mader for at fastleegge scopet.
Det var altid en interessant proces at se projektet vokse frem, leere kunden godt at kende,
se hvilke konkrete behov de havde og opfylde dem. Det, at vaere med til at flytte pa noget,
gav en folelse at gare en forskel.

Under forhandlingerne havde kunden villet ha’ det hele - lige fra de detaljerede ana-
lyser til radgivning og konsulentbistand under implementeringen. Problemstilling havde
veeret rimelig kompleks sa det havde veeret svert at fa det hele med, hvis der skulle tjenes
penge. Samtidig var det ogsa et nyt marked. Veerdien af god omtale var alle i huset klar
over, sa der skulle teenkes kreativt. Alle i teamet havde veeret opmaeerksom pa det og havde
preesenteret alternative og originale lgsninger.

Efter en del mgder frem og tilbage var projektet beskrevet, tidsrammen og prisen var
fastlagt. Projektplanen havde set realistisk ud - rollerne var afklaret og opgaverne fordelt.

Kunden havde desverre valgt selv at st for implementeringen af projektet. Det var nu al-
tid lidt eergerligt, teenkte han, ikke at kunne vaere med det sidste stykke og ”se bolden ga i
mal”. Oftest stod man tilbage med den der lidt underlige fornemmelse af at have haft en
stor aktie i projektet, men uden anelse om forandringsprojektet ville lykkes, nar kunden
fortsatte pa egen hand.
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N4, men projektet var nu kommet godt fra start, der havde varet en kreativ and og
ledelsen hos kunden havde veeret meget tilfredse med hans og de andres indsats. Deres
farste analyser var blevet modtaget med begejstring, men havde ikke uventet afledt nye
gnsker i forhold til projektet. | teamet havde de diskuteret hvordan de skulle forholde sig
til det. Der var ikke rigtig kommet nogen afklaring pa det, men alle var enige om, at de
ville forsgge at give kunden sa meget som muligt uden at det ville komme til at koste no-
get i sidste ende.

Kort tid efter havde Jargen tiloudt ham jobbet som projektleder pa endnu et prestige pro-
jekt, for som han havde sagt "han var jo den bedste til det”. Han havde selvfalgelig sagt ja
med det samme, for det var en god kunde og det sd godt ud pa hans performance. Pa ud-
faktureringen 13 han over 100. Fa dage senere havde Thomas ringet. Han havde et projekt,
der ikke karte sa godt og havde pt. brug for Peters kompetencer. S& hvis han kunne afse
tid til det, sa ville det vare helt perfekt. Han havde kendt Thomas i mange ar og vidste, at
nar han bad om hjeelp til projekter, sé var det fordi det var vigtigt. Han skyldte ham ogsa
en tjeneste fra tidligere, sa det havde han ikke kunne sige nej til. Egentlig havde han haft
mest lyst til at sige nej, han have jo allerede rigeligt, og Thomas métte ogsa til at leere selv
at fa styr pé sine ting. Men samtidig havde det ogsé veeret et godt projekt med attraktive
kunder og opgaverne havde veeret udfordrende. Bade Jargen og kollegerne havde ogsa fle-
re gange kommenteret, at hans tal sa rigtig gode ud og flere havde tilbudt fremtidigt sam-
arbejde.

De mange projekter havde dog ogsa veeret lidt at et hovedbrud og de fleste dage havde
det veeret en kamp at fa enderne til at mgdes. Nogle dage var bare gdet med mgder og nar
han endelig kom tilbage var bunken pa bordet vokset i lgbet af dagen. Og bare det at fa
planlagt de forskellige opgaver og fa fat i de rigtige folk havde kraevet en masse energi og
tid, som bare ikke var der. Tit var han ogsa farst kommet hjem efter ungerne var lagt i
seng. Elisabeth forsggte sa at forteelle ham hvad der var sket i lgbet af dagen, sa han kunne
falge lidt med. Bagefter havde han teendt computeren for at fa lzest dagens mails og lgst de
sidste opgaver.

Planlegning var en mangel i branchen — det var alle klar over, det vidste han ogsa
selv. Men dggnet havde jo kun 24 timer... men det var jo géet godt nok. Det havde nok
veeret lige i overkanten, men dengang havde han tenkt, at det nok skulle ga - der kunne
nok skeres hist og pist ellers matte han ta’ et par aftener og nogle weekender i brug.

Han vidste godt, at det ikke var sa smart at sige ja til si meget — sgvnproblemerne
meldte sig altid efter et stykke tid. Og sa var der den evige darlige samvittighed over fami-
lien og kvaliteten i opgaverne. Det var ikke alt der blev afleveret han var lige stolt af, men
sd leenge kunden ikke brokkede sig sa var det jo egentlig godt nok. Der var ofte opgaver,
der kunne have veeret lavet bedre. Om det var fordi han var for grundig, for darlig til at
planleegge eller for "blgd” i forhandlingerne med kunden vidste han ikke. Det korte af det
lange var, at han sad tilbage med en markelig falelse af at fa en hgj betaling for en ydelse,
der i hans gjne ikke var perfekt.

Men alligevel? Han skulle nok bare prgve at vare lidt mindre ambitigs. Han burde
0gsé snart have lzert at sige nej, men hvem sagde nej til noget, ndr markedet endelig havde
&ndret sig til det bedre? Han vidste godt, at der var andre der havde sveert ved at leve op
til deres mal — men hvorfor skulle han give opgaverne til dem - det kunne vel aldrig vaere
hans ansvar — han havde jo selv nogle mal han skulle nd. Det var et internt marked og det
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vidste alle. Og skulle han ggre sig forhabninger om en forfremmelse pd et tidspunkt, sa
handlede det jo ogsa om leverancer. Det kunne enhver jo se. Store kunder og kontrakter
var der status i og hang ulgseligt sammen med placering.

Heldigvis havde han sit kollegiale netvaerk. Vennerne var der altid for hinanden nar det
gjaldt — dem kunne man altid stole pa. Selvfglgelig belemrede han dem ikke med
smaproblemer eller nar han kunne se at de selv var hangt op. Men der var en helt specielt
social and og hjaelpsomhed, sd havde man brug for aflastning, kert fast i en problemstil-
ling eller der var hul i kalenderen, sa kunne man altid fa hjeelp pa den ene eller den anden
made.

I Coloplast projektet var det sket flere gange, at han havde staet med en problemstil-
ling han ikke helt havde styr pa. Det var i selv udfordrende nok, men nar der samtidig hele
tiden var en forventning om genialitet, s& meldte frustrationen sig.

Det havde vist sig at der ikke havde veeret nogle i teamet der kunne hjalpe ham. Han
havde opsggt flere af de kolleger som muligvis vidste noget, men uden held. Heller ikke
databasen havde givet resultater han rigtig kunne bruge til noget. Til sidst havde projektet
vaeret sa fremskredent, at han havde droppet det. Sa lenge der ikke opstod store proble-
mer, sd matte han bare leve med den darlige samvittighed over kvaliteten og at han igen
std med falelsen af at have deltaget i projektet “genopfind den dybe tallerken”.

Der mé kunne gares noget for at gare vores vidensdeling bedre, teenkte han. Det kan ikke
veere rigtigt, at vi skal bruge sa meget tid pa noget som er sa vigtigt i vores arbejde og sa
samtidig dokumentere en masse som ingen rigtig bruger eller far gjort. Det var nu ogsa ret
begraenset, hvor mange klap pa skulderen man fik, nar man havde holdt et foredrag pa
CBS, et ga-hjem-made eller udviklet et nyt koncept. Folk kommenterede det da, men det
var ikke helt det samme sa at fa en kontrakt i hus. Jgrgen talte godt nok tit om hvor vigtigt
det var, at de fik dokumenteret deres viden og delt den. Jeres viden er vores vigtigste res-
source” var hans mantra. Vidensdeling var vigtigt ingen tvivl om det, men hvornér skulle
de na det? Det var let nok for ham at sige, at de matte finde tid til det og prioritere det. Det
var selvfglgelig sveert at sidde i Jargens stol, det vidste han godt, for der kom jo hele tiden
krav oppefra.

Men nu var samtlige projekter fzrdige og de var blevet udmerket. De kunne vére blevet
bedre, men det métte han preve at gegre noget ved i de kommende projekter. Hans blik
gled over kalenderen — det sa ud til at blive en stille periode i hvert fald de kommende
uger. Sa kunne der maske blive tid til at indhente nogle af de haengepartier han havde pa
de interne opgaver. Der var nogle foredrag han ville ga til, maske holde et par stykker
selv. Han havde heller ikke veeret med pa afdelingsmgderne i den senere tid. N&, men han
matte hellere se at komme i gang. Der var allerede flere der havde veeret forbi og snakket
og hilst pa. Nu ville han lige ta’ sig en kop kaffe og sd ventede indbakken. Over 250
mails.

Mens han stod nede i caféen, kom Helle forbi. Hun var projektleder pa Danfoss projektet.
Hun mente, at det kunne vaere godt at have ham med i deres projekt, nu hvor han havde
friske erfaringer fra Coloplast. Hun tilbgd ham derfor en plads i sit team. De manglede
hans kompetencer og havde hardt brug for at han tradte til hurtigst muligt. Pt. s& det for-
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nuftigt ud rent timemaessigt, men hun ville ikke udelukke, at der kunne opsta problemer,
der ville kraeve en starre indsats. Hvis han havde tid og lyst sa ville det vere perfekt. De
aftalte at ta” om opgavens indhold senere pa dagen.

P4 vej tilbage strejfede tanken ham igen. Der havde igen ligget en besked p& hans mobil.
Skulle han overveje at tage imod jobbet? Flere gange var han blevet opfordret til at sage
arbejde hos dem. Han var meget i tvivl. Kunne Novo tilbyde noget, der var bedre? Han
havde i den senere tid haft fglelsen af at blive slugt op af arbejdet - ville der komme mere
ro pa hos Novo - ville han fa mere tid til familien og til sig selv? Ville han slippe for den
konstante kamp om levering og at komme med i de gode projekter, altid ha’ fglelsen af at
veere bagud og den dérlige samvittighed? Omvendt - kunne han undveere friheden, tempo-
et og kollegerne? Ville det blive for kedeligt kun at veere et sted — ville det blive for ruti-
neret? Hvad med kunderne og variationen — det at gare en forskel? Det ville jo forsvinde.
Kunne han leve med det, han var jo glad for sit arbejde. Inden for egne rakker var han en
eftertragtet mand og det var sjeldent at der var huller i hans kalender. S& han vidste godt,
at hans kompetencer var i hgj kurs, men hvor skulle han treekke stregen? Var Novo lgs-
ningen? Som det sa ud nu fra der nogle punkter hvor tingene bare ikke fungerede ordent-
ligt.

| forbindelse med en lengere karetur hjem fra en kunde havde han prgvet at tale
med Jgrgen om hvordan han kunne blive mere effektiv. Jargen havde farst sagt, at det var
helt almindeligt at ha’ det sadan, men det ville @ndre sig nar han fik mere erfaring. Men
det var da ogsa sjovt ikk’, havde han si sagt. De havde sa talt lidt om hvad han selv kunne
gere anderledes. Coaching ville Jargen nok kalde det. De var kommet frem til at lidt feerre
projekter i en periode méske kunne vere en idé og sa skulle han ta’ og holde lidt igen og
leere at sige fra. Han havde ogsa kunnet fa mere i lgn, hvis han ville det. Var det, det bed-
ste svar han ku’ gi’, havde han tenkt, og havde svaret Jargen, at han lige ville teenke over
det og sa vende tilbage. Resten af turen havde de snakket om nogle af de nye projekter der
var pa vej og om Coloplast mon ville bide pa.

245



BILAG B. PROSPEKT ANVENDT VED MEMBER CHECK

Baggrund

e

A
A
Al

1/5 af arbejdsstyrken i Danmark arbejder med viden
Vidensarbejdet - et godt arbejde med et godt psykisk
Vidensledelse, organisation og arbejdsliv i arbejdsmilja

vidensintensive virksomhed Studier peger p4, at vidensarbejdet kan udgere en risiko.
Ikke tilstreekkelig viden om muligheder for handtering

Ph.d.studerende Christine Ipsen
Institut for Produktion og Ledelse

M
Problemstilling — Vidensarbejdet At
g:‘ *Marked/kontekst -

Hvilke muligheder har ledere og medarbejdere for at integrere hensynet « Mange udbydere, hard konkurrence, efterspgrgselsstyret, tzet pi
til arbejdslivet systematisk i organisering og ledelse af arbejdet i markedet og derfor fglsomt overfor udsving
vidensintensive virksomheder? +Vidensopgaver

Hvad kendetegner vidensarbejdet? u;n‘,“,;{;mg' formel vndenss(e)lr:ﬁéete » interne opgaver og

Hvad kendetegner arbejdslivet? « Opgaver: Projektering, radgivning, projektledelse, analyser ofte i teet

samarbejde med kunden, tidsbegraensede
« Organisering

Hvordan héndteres problemer i arbejdet? «Decentralisering, fleksible rammer, hard styring, co-location, teams,
alene-arbejde

« Vidensarbejdere

Hvilken er der mellem vi jdet og jdslivet?

s> 0N e

Empirisk grundlag: Consulting og i ingeniarvi «Hgjtuddannede, dygtige, ambitigse, vil udfordres af opgaven, forventer
autonomi og stort ansvar, primar berer af nedvendig viden og
produktionsapparatet. Primadonna’er — vil bekraftes.

) ; Arbejdsliv © e
Vidensarbejdet — | it
p—
- Strategi ) ) N « Vidensarbejder har indflydelse p arbejdet
«Rekrutteringspraksis: Ansztte de bedste med haje kvalifikationer og N i .
Kompetencer samt forretningsmssig forstaelse. ‘Jeg er (stort set) min egen herre’
*Ledelse "Jeg kan skifte fagligt fokus hvis jeg har lyst”
« Ansvarlig for salg og planlzgning. Fungerer ogs4 selv som radgivere eller Jeq bestemmer stort set selv min arbejdstid”
konsulenter. Kommer pa banen ved problemlgsning. UKlar rollefordeling, 9 )
svingende kvalitet af planlzzgning og tilbagetrukket ledelse, lavt prioriteret. « Man oplever social statte
«Udfordrende - kontrol nadvendig (mél og rammestyring) parallelt med Vi er gode til at skaffe os viden fra kolleger og aflevere
forventning om frihed og autonomi viden pa vaers.”
« Belonning “Klager man lidt over noget familiemzessigt >
«Kulturelle, Mentale og Rationelle incitamenter. Gode kunder — central Kobenhavner projekt nazste gang.”
magtbase

"Flere af mine kolleger er ogsa mine venner”
« Man udfordres af krav fra opgave, kunden, kollegerne og lederne
" Du bliver vurderet time for time™

« Normer
+"Konger”, "Dit ansvar” - for salg, vidensdeling, arbejdsliv, planizegning m.m.
« Vidensdeling/KM strategi

« Knowledge — dilemma mellem vi "Der er hele tiden noget nyt og der bliver stillet krav. Der
« Vidensdeling tilfeldig, uden reel status og understatning erikke X noget med at sidde fast.”
« Arbejdsmiljgarbejdet "Vi har gode faglige og abne diskussioner”.

<Individuelt og uformelt, "dit ansvar”.
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Arbejdsliv ®

Faglig stolthed
— "Ser ikke bolden ga i mal”
Organisering af arbejdet

— ”Man kan opleve at Projektlederen og linielederen slas om en”

Opgaven

— Dérlig samvittighed over ting der ikke bliver gjort pga fokus p& kunden
— Kedelige opgaver eller "ingen opgaver det er det varste”

Vidensdeling

— Sveert at fa til at haenge sammen
— Dokumentation lav prioritet (interne opgaver)

— Dybe tallerken

M=

hammer

" Det kreever en stor grad af selvdisciplin, for man kan let blive
suget ned i arbejdet — hvor det overtager ens liv."

— aldrig tid til

+ strukturer der

Arsager/ Sammenhaenge

—
Performance

————
-l
b ]
« Konstant krav om leverancer
« Krav svarer ikke til kompetencer + Konsulenter der vil udfordres men ogsi
ha’ kontrol
performance offentliggares
Ikke realiserbare succeskriterier?
Udfakturering
« Bevirker sma "virksomheder” > Selg og levér/Dit ansvar > Skyld
Udfakturering + et presset marked - Skyld og Angst for fyring
Udfakturering + salg/kunde + faglig stolthed > For grundig ->Overarbejde

Udfakturering + salg/kunde -> 80% af elegant lasning leveres > stresser ift
faglig stolthed

Organisering af arbejdet
Ukdare ledelsesroller ml. linie- og projektleder
> Uformelle netveerk spiller en veesentlig rolle i opgave til/fordeling

Tilbagetrukket ledelse, flad struktur + konsulent kultur > individuelt
ansvarlige

Arsager / Sammenhzenge

DTy

Fleksibilitet
« Flad struktur - ansvar forflyttes
+Konsulent kultur
« Individuelt og selvstendig selvforstaelse
« Sveert ved at se fejl hos sig selv
+ Opleves som "Konger”
« Elitzere feellesskaber
+ Normer
+ Arbejdskultur - "sg til du finder” — dit ansvar
« Konsulenter = produktionsapparat > "Hellige™
« Der er ingen problemer (mht arbejdsliv)
« "Positiv stress et vilkar”

« "Eget ansvar at traekke stregen”, ”Du skal ikke regne med at vi holder gje”

* Héndtering

« Begraensede formelle systemer ex.vis til vidensdeling,
« "En tillids repr. eller Sikkerhedsrepr. har vi ikke — det hgrer i

« | grelle tilfeelde opfordrer man til at sege hjelp
« Skilsmisser, ndret adfzerd, alkohol m.m.
+ Marked — som forstaerker

"

industrien”

Muligheder

=
o
=

« /Endret organisering af arbejdet
Udfaktureringens rolle
#ndrede performancekriterier
Planlzgning af arbejdet ledernes ansvar
de af foruc

vidensdeling og arbejdslivsmeassigt)
« Arbejdsliv

< Formelt og reelt alles ansvar — ikke kun individets ansvar

« Synlige handlingsmuligheder
* Kulturelle @ndringer

» Opger med "konger” — udfordre magtstrukturer
« Legitimering af gennemsnitlig performance — opger med elitere

feellesskaber
* Ledelse

« Integration af hensyn til arbejdsliv i daglig ledelse/ledelsesvaerktajer

Bedre ledere, rekruttering og uddannelse

M

for et godt arbejde (fagligt,
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