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F ORORD


Denne rapport beskriver erfaringer og resultater fra udviklingsprojektet AMICA 
 (Arbejdsmiljøløsninger i callcentre drevet af benchmark og videndeling i netværk), som 
 med støtte fra Arbejdsmiljøforskningsfonden er gennemført i perioden februar 2007 til 
 marts 2010.  


Formålet har været at afprøve om benchmark og videndeling i netværk kan være en 
 metode til at motivere og inspirere callcentre til at arbejde med og forbedre det psykiske 
 arbejdsmiljø. 


Projektet er igangsat af forskere fra NFA, DTU Management og TeamArbejdsliv og er 
 gennemført i samarbejde med kundecentre i Nordea, TNT, SKAT, ISS, TDC, CSC og 
 Helsingør Kommune. 


Der har til projektet været tilknyttet en følgegruppe bestående af relevante arbejds-
 markedsorganisationer og andre interessenter. Følgegruppen har været samlet fem 
 gange undervejs i projektet. Til projektet har også været tilknyttet et internationalt 
 ekspertpanel, som har været samlet på tre seminarer i projektperioden. Til projektet er 
 oprettet hjemmesiden www.kundecenter.dk, hvor faktuelle oplysninger, tidligere 
 udgivelser m.v. findes.   


TeamArbejdsliv har været projektleder for projektet, men da TeamArbejdsliv ikke har 
 egen rapportserie, udkommer rapporten i NFA’s rapportserie. Tak til NFA 


kommunikation for hjælp til udgivelsen.  


Rapporten er blevet gennemlæst af professor Per Nikolaj Bukh, Aalborg Universitet, 
 lektor Karina Skovvang Christensen, Aarhus Universitet og lektor Henrik Lund, 
 Roskilde Universitet. Vi takker de eksterne lektører for konstruktive kommentarer og 
 forslag. 


Vi vil gerne sige tak til ledere og medarbejdere i de medvirkende kundecentre for deres 
 åbenhed og villighed til at dele deres erfaringer og resultater med hinanden, med os og 
 med deltagerne i seminarer og konferencer samt med læserne af denne rapport. Det har 
 været lærerigt at blive lukket ind i kundecenterverdenen og i en periode tage del i 
 bestræbelserne på at udvikle bedre arbejdsmiljø her. 


Projektleder Inger-Marie Wiegman 
 TeamArbejdsliv 


imw@teamarbejdsliv.dk 
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S AMMENFATNING


AMICA-projektets formål var at afprøve en metode til at motivere og inspirere callcentre 
 (i projektet betegnet kundecentre) til at forbedre det psykiske arbejdsmiljø. Metoden 
 bestod i at benchmarke arbejdsmiljøet i kundecentrene og efterfølgende facilitere viden-
 deling ved dannelse af netværk mellem dem.  Metoden blev afprøvet i samarbejde med 
 otte kundecentre fra meget forskellige private og offentlige virksomheder. Projektet blev 
 gennemført i perioden februar 2007- marts 2010. Tre kundecentre forlod projektet 
 undervejs, fordi de blev outsourcet eller solgt.   


Valget af callcentre som målgruppe for udviklingsprojektet var begrundet i de særlige 
 betingelser og arbejdsmiljøproblemer, som forskningen viser ofte knytter sig til dette 
 koncept for serviceproduktion. Callcenterkonceptet, som vi i projektet betegner som 


”individualiseret masseproduktion”, vinder både globalt og nationalt stadig større 
 udbredelse – en udvikling som betegnes ”callcenterisering”. Metoden ”benchmark og 
 videndeling i netværk” blev valgt, fordi målinger, benchmark og tal indgår som centrale 
 elementer i ledelsen af kundecentre og fordi kundecenterledere efter vores erfaring søger 
 hinanden i forskellige former for løse netværk på tværs af brancher. Idéen med metoden 
 var at bruge kundecentrenes egne metoder til at sætte arbejdsmiljøet på dagsordenen i et 
 forpligtende samarbejde mellem ledere og medarbejdere. 


Der blev gennemført tre spørgeskemaundersøgelser med ca. et års mellemrum i de med-
 virkende kundecentre. Resultaterne blev præsenteret så det enkelte kundecenter kunne 
 benchmarke sig anonymt mod de andre. Efter anden og tredje undersøgelse kunne 
 kundecentrene også benchmarke sig mod egne tidligere resultater. På anmodning fra 
 nogle af kundecentrene blev resultaterne undervejs i projektet også opdelt på afdelinger, 
 således at en intern benchmark supplerede den eksterne. Fortolkningen af resultaterne 
 blev understøttet i en proces, som dannede baggrund for et netværksseminar efter 
 henholdsvis første og anden benchmark. Netværksseminarerne blev rammen om viden-
 deling mellem ledere og medarbejdere fra de forskellige kundecentre. Formen var 
 fastlagt og blev styret af forskerne, mens indholdet blev fastlagt ud fra kundecentrenes 
 ønsker og behov.   


Følgeforskere fra forskergruppen fulgte afprøvningen af metoden gennem observationer 
 og interviews. I forbindelse med interviewene blev udviklet en metode – kaldet ”snap-
 log” – til at samle informationer fra medarbejderne om deres arbejdsmiljø. I to af 
 kundecentrene blev følgeforskningen gennemført som mere dybdegående casestudier.  


Processen med benchmark og etablering af rammer for videndeling blev gennemført 
 med stor succes. Der blev ikke etableret blivende netværk mellem kundecentrene. Der 
 blev identificeret fire forskellige måder, hvorpå kundecentrene brugte metoden og 
 projektet som afsæt for at iværksætte arbejdsmiljøforbedrende tiltag. Og der blev iden-
 tificeret fem forskellige måder, hvorpå kundecentrene omsatte inspirationen fra de andre 
 kundecentre til indsatser i deres eget.  


Der var stor forskel på, i hvilket omfang og hvordan kundecentrene tog projektets 
mulighed for at iværksætte arbejdsmiljøforbedrende tiltag til sig. Af de fem kundecentre, 
som gennemførte hele projektet, var der især tre, som tog metoden til sig. Af disse tre 



(9)opnåede de to mærkbare forbedringer i det psykiske arbejdsmiljø. I de to kundecentre, 
 som ikke brugte projektet til at iværksætte en arbejdsmiljøforbedrende indsats, blev det 
 psykiske arbejdsmiljø for erfarne medarbejdere mærkbart forværret i projektperioden.  


Projektet viste, at organisatoriske og teknologiske ændringer har stor betydning for 
 arbejdsmiljøet. I flere af de medvirkende kundecentre havde sådanne ændringer 
 undervejs i projektperioden mærkbar negativ betydning for det psykiske arbejdsmiljø.  


De arbejdsmiljøforbedrende tiltag, der blev iværksat i kundecentrene i projektet, 
 handlede primært om relationerne mellem ledere og medarbejdere, mens arbejdets 
 indhold og organisering kun i meget begrænset omfang blev ændret. De største 
 forbedringer sås i to offentlige kundecentre, som begge lagde vægt på udvikling af 
 teamlederne.  


Projektet har belyst to arbejdsmiljøforhold, som har særlig betydning i kundecentre. En 
 generelt lav indflydelse for kundecentermedarbejderne sammen med et generelt højt 
 arbejdstempo udgør en særlig belastning for arbejdet i kundecentre. Og en omfattende 
 brug af performancemålinger udgør en belastning for de kundecentermedarbejdere, som 
 har en negativ oplevelse af sådanne målinger. Projektet har vist, at det kan lade sig gøre 
 at øge medarbejdernes indflydelse på forhold omkring deres arbejde og projektet har 
 også vist, at det kan lade sig gøre at ændre en negativ oplevelse af performancemålinger. 


   


På baggrund af projektet er der opstillet en model for ledelse i callcentre, som tager 
 udgangspunkt i at lederne skal kunne balancere tre forskellige udfordringer: ledelse af 
 følelser (fordi medarbejderen skal bruge sig selv i arbejdet), ledelse af systemer (fordi 
 systemerne skal bruges uden at medarbejderen oplever det som kontrol) og ledelses-
 nærvær (fordi lederen skal være nærværende i et produktionsmiljø, hvor medarbejderen 
 det meste af tiden er optaget af telefonen og derfor ikke er tilgængelig for ledelse).  


På baggrund af erfaringerne i projektet diskuteres forskellige forudsætninger for, at 
metoden ”benchmark og videndeling i netværk” kan skabe arbejdsmiljøforbedringer i 
kundecentre. Metodens generelle anvendelighed i arbejdsmiljøarbejdet vurderes, her-
under hvordan projektets erfaringer med benchmark og videndeling kan nyttiggøres i 
forbindelse med trivselsmålinger og ArbejdsPladsVurderinger.  
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S UMMARY


The aim of the AMICA-project was to test a method, which has the purpose of 
 motivating and inspiring call centers to improve their psychosocial working 


environment. The method consists of benchmarking the working environment in call 
 centers and, subsequently, facilitating knowledge sharing between different call centers 
 by establishing networks among them. The method was tested in eight call centers from 
 very different private and public companies. The project was implemented from 


February 2007 until March 2010. Unfortunately three call centers dropped out during the 
 project due to outsourcing or acquisition.  


In designating call centers as the target group for the development project, inspiration 
 was derived from earlier research, which showed that the particular concept of service 
 production is closely linked to the working environment of the call centers. The call 
 center concept, which we call “individualized mass production”, is increasing both 
 nationally and globally – a development that could be characterized as “callcenteriza-
 tion”.  The method of benchmarking and knowledge sharing in networks was chosen 
 because measurement, benchmarking and numbers are central elements in the manage-
 ment of call centers and because call centre managers, according to our experience, meet 
 in different forms of networks across branches. The idea behind the method was, 


through a mutually binding cooperation between managers and employees, to use the 
 call center’s own methods to put the working environment on the agenda.  


Three questionnaires were carried out in the contributing call centers with an interval of 
 one year. The results were presented so that the individual call center could benchmark 
 against an average derived from the answers of all the participating call centers. After 
 the second and the third survey the call centers could also benchmark with their own 
 results from the previous survey(s). On request from some of the call centers the results 
 were, after the second and the third round, also calculated internally between units of 
 the call centers. The interpretation of the results was supported in a process, which 
 formed the basis of a network seminar, which was carried out after the second and the 
 third benchmark. The knowledge sharing between the managers and the employees 
 from different call centers was framed by the network seminars. The seminar was 
 framed and facilitated by the researchers, while the content was determined by the call 
 centers. 


Researchers from the AMICA research group, who were engaged in the follow-up 
process, documented the method through observations and interviews. In connection 
with the interviews the “snap-log” method was developed to collect information from 
employees about their working environment. In two of the call centers the follow-up 
research was conducted in the form of detailed case studies. The process of bench-
marking and framing the knowledge sharing was implemented with great success. The 
knowledge sharing did not, however, continue as a permanent network between the 
centers. Four different ways of using the method and the project to establish improve-
ments in the working environment were identified. Five different ways of being inspired 
by the other call centers in relation to ideas concerning how to improve the working 
environment were identified. 



(11)There was a big difference in the extent and the way in which the call centers used the 
 opportunity to improve their working environment. Of the five call centers, three call 
 centers used all the methods provided in the project. Two of these three call centers 
 gained significant improvements in the psychosocial working environment. In the two 
 call centers that did not use the opportunity to launch actions to improve the working 
 environment, senior employees (more 3 three years) reported deterioration in the 
 psychosocial working environment during the project implementation. 


The result of the project showed that organizational and technological changes had a 
 great impact on the working environment. In some of the participating call centers such 
 changes during the project were observed to have had a significant negative influence on 
 the working environment.  


The actions undertaken by the call centers in order to improve the working environment 
 focused, primarily, on the relations between the managers and the employees, while 
 work content and organization was a focus to a much lesser extent. The greatest 
 improvements happened in the public call centers, where the focus was on improving 
 the team leaders’ competencies as leaders. 


  


The project has shed light on two working environmental conditions that are significant 
 for call centers: low job control and performance monitoring. An overall low job control 
 for employees in call centers, combined with high quantitative demands, is to a large 
 extend a burden for call center employees, not least when combined, as was reported by 
 a large proportion of employees, with an extensive use of performance monitoring. The 
 project showed that it is possible to increase the employees’ control of conditions around 
 their jobs and to change the employees’ negative perception of performance measures.  


On the basis of the project a model for management in call centers was outlined. The 
 model shows that leaders and managers in call centers have to balance three different 
 challenges: management of emotions (the employees use themselves in the jobs), 
 management of systems (systems must be used in a way that the employees do not 
 perceive them as connected to control and surveillance) and attentive leadership 
 (employees are inaccessible most of the time because they are on the phone  most of the 
 day, and this means there is a need for more attention from the leaders towards the 
 employees).  


On the basis of the experiences in the project, different preconditions for improving the 
 working environment through benchmarking and knowledge sharing in networks are 
 discussed. The general usability of benchmarking and knowledge sharing is also 


discussed in connection with job satisfaction measurements and workplace assessment.  
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INDLEDNING OG LÆSEVEJLEDNING 


Formålet med denne rapport er at formidle AMICA-projektets erfaringer med at sætte 
 fokus på og forsøge at forbedre det psykiske arbejdsmiljø i kundecentre gennem bench-
 mark og videndeling i netværk.  


Rapporten har to primære målgrupper. Den ene målgruppe er ledere og medarbejdere i 
 kundecentre samt forskere og arbejdsmiljøprofessionelle med interesse i kundecentre og 
 de særlige arbejdsmiljøforhold og betingelser for ledelse på denne type arbejdspladser. 


Den anden målgruppe er forskere, arbejdsmiljøprofessionelle og andre med interesse i 
 den metode, som projektet har afprøvet til at sætte arbejdsmiljø på dagsordenen og 
 skabe motivation og inspiration til at gennemføre arbejdsmiljøforbedringer.   


Når vi har valgt at samle alle erfaringer og resultater i én rapport, selvom der er to ret 
 forskellige målgrupper, betyder det, at der vil være dele af rapporten som har større 
 interesse for nogle læsere end for andre.  


I det følgende beskriver vi derfor kort, hvad der er indholdet af rapportens syv kapitler 
 og dens bilag. 


I kapitel 1 redegør vi for baggrunden for, at vi har fundet det interessant at beskæftige os 
 med det psykiske arbejdsmiljø i callcentre eller kundecentre, som vi i lighed med de 
 fleste virksomheder vælger at kalde dem i dele af rapporten. I kapitlet ”sætter vi scenen” 


og fortæller om callcentre som et organisatorisk og teknologisk koncept, der på tværs af 
 sektorer, brancher, landegrænser og kontinenter finder stadig større udbredelse. Vi 
 beskriver de udfordringer, konceptet giver ledelsesmæssigt, og de problemer, det ofte 
 giver arbejdsmiljømæssigt. Vi redegør i kapitlet også for at tidligere forskning har vist at 
 der er et spillerum for at imødegå disse udfordringer og problemer.  


I kapitel 2 beskrives metoden og projektdesignet, og vi præsenterer de medvirkende 
 kundecentre. Vi redegør for, hvorfor kombinationen af benchmark og videndeling i 
 netværk som metode er fundet relevant at afprøve netop i forhold til callcentre. Vi 
 definerer vores forståelse af benchmark og hvad benchmark består af i projektet. Vi 
 beskriver, hvordan netværk indgår i projektet og hvordan projektets design understøtter 
 videndeling i dette netværk. Vi redegør for den følgeforskning, der i projektet er 


gennemført parallelt med interventionen, herunder en kvalitativ metode, der i projektet 
 er udviklet til at sætte fokus på arbejdsmiljø i forbindelse med dataindsamlingen. Til 
 sidst i kapitlet præsenterer vi de kundecentre, som har indgået i projektet – med vægten 
 lagt på de kundecentre, som har deltaget i hele projektperioden. 


I kapitel 3 beskrives, hvordan interventionen er forløbet og hvordan metoden har funge-
ret i praksis. Vi beskriver, hvordan projektets tre benchmarkmålinger er gennemført, og 
hvordan resultaterne heraf er formidlet til og fortolket af kundecentrene på interne 
workshopper for ledere og medarbejdere. Det beskrives, hvordan de to netværkssemina-
rer blev gennemført, og hvordan kundecentrene brugte muligheden for videndeling på 
og udenfor disse netværksseminarer. Tilsidst i kapitlet vurderer vi udfra kundecentrenes 



(17)tilbagemeldinger og vores iagttagelser, hvorvidt metoden som proces har været succes-
 fuld.  


I kapitel 4 diskuterer vi først, hvordan kundecentrene har ”taget imod” projektet, herun-
 der hvordan de har inddraget medarbejderne, og hvordan de har forankret og prioriteret 
 indsatsen i kundecentret og virksomheden. Vi beskriver herefter kort de indsatser, som 
 de forskellige kundecentre iværksatte i projektperioden. Til sidst i kapitlet samler vi op 
 på, hvordan kundecentrene brugte projektet som inspiration, og hvordan de omsatte 
 inspirationen. 


I kapitel 5 redegør vi for de resultater, der er opnået i projektet. Vi viser i hvilket omfang 
 og på hvilke dimensioner det psykiske arbejdsmiljø i projektperioden er blevet forbedret 
 i kundecentrene. Vi beskriver og diskuterer de store forskelle, der er i udviklingen i 
 forskellige kundecentre. Vi sammenholder disse resultater med kundecentrenes indsats 
 og tiltag i projektet og med de forandringer, der ud over projektet kan have haft betyd-
 ning for resultaterne. Til sidst i kapitlet ser vi på medarbejdernes vurdering af projektets 
 betydning for arbejdsmiljøet og for italesættelsen af det i kundecentrene. 


I kapitel 6 beskriver vi de erkendelser, som AMICA-projektet har givet i forhold til med-
 arbejdernes trivsel og ledelsesrollen i kundecentrene. I kapitlets første halvdel ser vi 
 nærmere på indflydelse og på medarbejdernes oplevelse af performancemålinger som to 
 aspekter af medarbejdertrivsel, som i særlig grad har betydning i callcentre. Disse aspek-
 ter belyses primært ud fra projektets kvantitative data. I anden halvdel af kapitlet opstil-
 ler vi en model for callcenterledelse, som bygger på projektets kvalitative data primært 
 fra to af projektets kundecentre. 


I kapitel 7 sammenfatter vi først de konkrete forbedringer og den indsigt, der i projektet 
 blev opnået i forhold til arbejdsmiljøet i kundecentre. Efterfølgende sammenfatter vi 
 erfaringerne med at afprøve metoden benchmark og videndeling i netværk og vurderer 
 hvilke forhold, der havde betydning for hvordan den fungerede i kundecentrene. Vi 
 diskuterer herefter metodens generelle anvendelighed. Til sidst i kapitlet kommer vi 
 med nogle bud på, hvordan projektets resultater, indsigt og erfaringer kan bruges i og 
 omkring ”kundecenterbranchen” og bredere i arbejdsmiljøarbejdet.  


Til sidst i rapporten er en række bilag:  


Bilag 1: En gengivelse af det spørgeskema, der er brugt i projektet. 


Bilag 2: En beskrivelse af de skalaer, som en række af spørgsmålene er opgjort i. 


Bilag 3: En beskrivelse af dataindsamlingen.  


Bilag 4: Et anonymiseret eksempel på en benchmarkrapport. 


Bilag 5: Programmer for de to netværksseminarer.  


Bilag 6: Programmer for de fire virksomhedsworkshopper. 


Bilag 7: Information til medarbejderne om snap-log.   
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K APITEL  1



I NTRODUKTION TIL PROJEKTET OG CALLCENTERISERING


AMICA-projektet ”Arbejdsmiljøløsninger i callcentre drevet af benchmarking og viden-
 deling i netværk” havde som formål at afprøve en ny metode til at forbedre det psykiske 
 arbejdsmiljø. I dette kapitel begrunder vi, hvorfor vi har valgt at afprøve metoden i call-
 centre. Vi beskriver callcentres opståen, deres udbredelse og den samfundsmæssige og 
 teknologiske baggrund herfor. Vi redegør for de arbejdsmiljømæssige udfordringer, som 
 ifølge forskningen knytter sig til denne organisationsform. Og vi redegør for nogle af de 
 alternativer, som forskningen peger på til den arbejdsmiljøbelastende organisationsform.  


Allerførst beskriver vi, hvad vi forstår ved ”psykisk arbejdsmiljø”. Ved psykisk arbejds-
 miljø forstår vi forhold i arbejdet som påvirker medarbejdernes psykiske helbred og 
 trivsel i positiv og negativ retning. Det har en organisatorisk del, som dækker over 
 arbejdets organisatoriske og teknologiske betingelser, arbejdets indhold, og den måde 
 arbejdet er tilrettelagt på. Det har også en social del, som dækker over samspillet mellem 
 ledelse og medarbejdere, og mellem kolleger indbyrdes (Pejtersen et al. 2010). 


Vi har valgt at undersøge servicearbejde, fordi det udgør en større og større del af 
 økonomien. Vi har fokuseret på callcentre/kundecentre, fordi de er blevet en vidt 
 udbredt organiseringsform (mindst 2% af arbejdsstyrken) og fordi organisationsformen 
 har nogle særlige udfordringer for det psykiske arbejdsmiljø.  


I rapporten benytter vi resultater fra forskningsprojektet til at komme med et bud på 
 hvilke udfordringer det psykiske arbejdsmiljø stilles overfor når arbejdet organiseres i 
 callcentre, og vi giver eksempler på hvordan ledelse og medarbejdere i samarbejde kan 
 finde løsninger, der forbedrer det psykiske arbejdsmiljø.  


Både forskning og presse har fokuseret på negative forhold i callcentre, som for eksem-
 pel: ”Kontorlivets hårde samlebåndsarbejde” i Politiken 13/3 2004, ”Ansatte på callcentre 
 overvåges dagen lang” Politiken 26/12 2004 og ”Groteske arbejdsforhold på call-centre” i 
 Urban 25/4 2005. Callcentre er blevet kaldt ”the new sweatshops” (Holtgrewe et al. 2002) 
 og er blevet sammenlignet med Jeremy Benthams ideelle fængsel ”panopticon” 


(Townsend 2005), og det fremhæves at sådanne forhold skaber et dårligt psykisk ar-
 bejdsmiljø med risiko for stress (Sprigg et al. 2003; Toomingas 2005; Norman 2005). Der 
 er altså en populær opfattelse af, at arbejdsforholdene i callcentre truer medarbejdernes 
 psykiske helbred og trivsel, som har støtte i forskningen, der peger på at organisa-
 tionsformen har en række indbyggede udfordringer.  


Udfordringerne for det psykiske arbejdsmiljø skyldes især, at callcentre forsøger at 
forene to meget forskellige samfundsmæssige udviklingstendenser. På den ene side krav 
om effektivisering af servicearbejdet, som blandt andet forsøges løst gennem øget 
arbejdsdeling, standardisering og detaljeret produktionsovervågning. På den anden side 
er der i service og videnøkonomien krav om høj servicekvalitet og god personlig service, 
hvilket betyder, at der stilles høje krav til at hver enkelt medarbejder investerer sin per-
sonlighed i arbejdet og trækker på sine følelsesmæssige kompetencer (Forseth 2010). 



(19)Udviklingen kan forstås i lyset af overgangen fra industrisamfund til viden/service-
 samfund. I industrisamfundet blev den primære indsats for effektivisering rettet mod 
 industriarbejdet, blandt andet i form af Taylorisering og masseproduktion. I takt med at 
 industriarbejdet er flyttet ud af Danmark og service- og videnarbejde er blevet de domi-
 nerende sektorer i de vestlige økonomier, er der kommet øget ledelsesmæssigt og poli-
 tisk fokus på at effektivisere service- og videnarbejdet. Det drejer sig både om offentlig 
 og privat service (hospitaler, daginstitutioner, kundebetjening, osv.).  


I de sidste 20-30 år er der gennemført hidtil usete forsøg på at effektivisere de menne-
 skelige relationer. Kravet om effektivitet føres helt ud til det sidste organisatoriske led, 
 relationen mellem medarbejdere og kunder/borgere. Det samtidige ønske om god, 
 personlig service spænder servicemedarbejderne ud mellem to vidt forskellige typer 
 krav, som i mange tilfælde kan være vanskelige at forene: Dels kravet om at afslutte 
 interaktionen hurtigst muligt og dels kravet om at yde venlig, empatisk og korrekt 
 service. Selv om kunden eller borgeren opfører sig uforskammet, forventer de at få en 
 forstående, retfærdig og kompetent behandling, og helst af den første medarbejder, de 
 får fat på. Denne forventning afspejles ofte også i arbejdspladsernes forventning til 
 medarbejdernes håndtering af relationerne. Det forventes typisk at kunders aggressivitet 
 mødes med forståelse eller i det mindste venlig betjening, hvilket stiller store krav til 
 medarbejdernes håndtering af deres følelser. 


Teknologi såsom telefon, computere og IT-netværk har øget arbejdspladsernes mulighed 
 for at centralisere nogle typer servicearbejde og det har samtidig givet øgede muligheder 
 for at registrere, bearbejde, kontrollere og dokumentere alle aktiviteter med henblik på at 
 effektivisere – både i forhold til produktivitet og servicekvalitet. Lidt forsimplet kan man 
 kalde målet for callcenterorganiseringen for ”individualiseret masseproduktion”– altså 
 individuel service med masseproduktionens effektivitetsfordele (Bramming et al. 2009a). 


Historisk indebærer dette en forskydning fra lokale servicekontorer med direkte kunde-
 kontakt og borgerbetjening til indirekte betjening via telefon eller selvbetjening via 
 computer - en forskydning som fx har forandret filialnettet for bankerne fundamentalt 
 indenfor de sidste 20 år, således at der nu er langt færre lokale filialer. Denne transfor-
 mation har utvivlsomt betydet, at mange servicejob er blevet forringet eller helt er 
 forsvundet ved indførelsen af callcentre (Ellis & Taylor 2006; Batt et al 2002). I rapporten 
 diskuterer vi ikke denne samfundsmæssige transformation nærmere, og vi forholder os 
 heller ikke til, om overgangen til callcentre samfundsmæssigt er bæredygtig. Vi 


forholder os ikke generelt til, om overgangen til callcentre automatisk medfører en 
 forringelse af service eller arbejdsforhold. Vi konstaterer, at callcentre eksisterer og 
 undersøger hvilke problemer det giver, og hvilke muligheder der findes for at udvikle 
 arbejdsmiljøet indenfor denne organisationsform. 


Et stort problem ved callcenterorganisationsformen er, at de teknologiske systemer har 
potentialet til at undergrave arbejdets indhold og mening, og at dette potentiale 
forstærkes når systemerne kombineres med ledelsesmæssige bestræbelser på effek-
tivisering. Telefonsluser kan sættes op, så den enkelte medarbejder kun bliver konfron-
teret med en meget begrænset opgavepalette, hvor vanskelige opgaver skal stilles videre 



(20)medarbejdere med den rigtige profil og attitude (Callaghan & Thompson 2002) kan det 
 ikke kompensere for dårlige arbejdsforhold, som fører til nedsat motivation, lav person-
 lig produktivitet, dårlig service, højt sygefravær og høj medarbejderudskiftning og 
 dermed nedsat produktivitet og lav servicekvalitet – altså det modsatte af de to mål, som 
 man oprindeligt forsøgte at opnå. 


Stort set alle callcentre benytter standardiserede IT-systemer. Ud over at understøtte en 
 opdeling af opgaven i små delelementer, indeholder disse IT-systemer typisk en meget 
 skarp opdeling af planlægning og opgavedefinition, som ledelsen eller planlæggerne 
 tager sig af, og opgaveudførelse, som serviceagenterne tager sig af. Dvs. systemer der 
 lægger op til en klassisk arbejdsdeling, der integrerer omfattende muligheder for kontrol 
 og registrering, som kan ende med en Taylorisering af arbejdet, hvis ledelsen ikke er 
 bevidst om eller gentænker sin tilgang til organiseringen af arbejdet (Dean & Rainnie 
 2009; Sørensen 2007). Derudover findes der IT-systemer, som kan registrere medarbej-
 dernes interaktion med kunde og computer helt ned til hvert enkelt tastetryk. Den 
 internationale forskning og vore egne erfaringer peger på, at disse muligheder kun 
 meget sjældent aktualiseres i den udstrækning, som de kunne (Bain et al. 2002). De fleste 
 ledere, som vi har interviewet, benytter ikke sådanne systemer til systematisk kontrol af 
 (alle) medarbejderne. De er godt klar over, at det er belastende, at det ødelægger tilliden 
 hos medarbejderne, og at det ikke opfattes som god ledelse. Nogle virksomheder afstår 
 ligefrem fra at bruge kontrolmulighederne i IT-systemerne. 


Selvom ledelsen i almindelighed ikke kontrollerer medarbejderne så tæt som IT-syste-
 merne giver mulighed for, så kører systemerne alligevel, og det er ikke ualmindeligt, at 
 de tages i brug, når der er mistanke om, at en medarbejder ikke lever op til kravene i 
 organisationen, eller når der skal effektiviseres. Systemerne hænger altså i mange til-
 fælde over medarbejderne som en trussel, der kan blive brugt om nødvendigt – som 
 Damoklessværdet, der hang over Damokles´ hoved i et hestehår og symboliserede 
 overhængende fare. Det er udelukkende tilliden til ledelsen, det kollegiale fællesskabs 
 styrke og konkrete aftaler om, at overvågning skal varsles, som afgør om medarbejderne 
 kan føle sig trygge eller ej. Nogle forskere påpeger, at den blotte mulighed for at blive 
 overvåget skaber nogle særlige betingelser for at udfolde sig som medarbejder, især i job 
 hvor følelser og identitet er centrale produktionsfaktorer. 


Callcentre er også interessante, fordi de har førertrøjen på, hvad angår at udnytte udbud-
 det af uuddannet arbejdskraft og samtidig presse omkostningerne. Disse ændringer i 
 økonomien skaber ikke bare nye vilkår for virksomhedernes organisering, men også nye 
 former for produktivitet (Ellis & Taylor 2006; Rainnie et al. 2008; Taylor & Bain 2007), 
 hvor organisationen skal levere højst muligt output til den mindst mulige omkostning og 
 samtidig håndtere ændring, tvetydighed og immaterialitet i lyset af de stadige krav om 
 både profit- og innovationsmaksimering. Med immaterialitet henvises især til at 
 kundeinteraktionerne ikke sker ansigt-til-ansigt.  


Når alt dette er sagt, så oplever mange callcentermedarbejdere, at de har et godt job med 
nærværende og systematisk ledelse, ordnede forhold, tidsmæssigt afgrænsede opgaver 
og gode kolleger. Mange fremhæver det som en stor fordel at kunne tage hjem fra arbej-
de uden ”bunker”. Medarbejderne finder ofte stor glæde i at arbejde med mennesker, 



(21)når de får mulighed for at bruge deres kompetencer til at hjælpe kunder eller borgere. Så 
 selv om der måske er sket et generelt samfundsmæssigt skred i forhold til nogle typer 
 job mod en større simplificering, standardisering og overvågning, så vil det være forkert 
 at hævde, at arbejdet i callcentre generelt er dårligt. Men organisationsformen udspæn-
 der en række modsætningsfyldte betingelser for at skabe et godt arbejdsmiljø.  



Callcenteriseringens baggrund 


Betegnelsen callcenter blev kendt i 1990’erne, da en ny organisationsform begyndte at 
 sprede sig med stort hast (Sørensen & El-Salanti 2005). Det var ikke sådan, at virk-
 somheder ikke havde kommunikeret med kunder per telefon før dette tidspunkt. Nogle 
 virksomheder havde baseret en stor del af deres kundeservice og salg på telefonkontakt 
 – fx postordrefirmaer, rejsebureauer og telekommunikationsvirksomheder. Spørger man 
 nogle af de tidligst etablerede callcentre om deres historie, så daterer de sig tilbage til 
 1980erne og nogle telekommunikationsfirmaer helt tilbage til starten af sidste 


århundrede. 


I midten af 1990erne begyndte en særlig og forholdsvis tydelig identificerbar 


organisationsform at sprede sig til en lang række virksomheder indenfor stort set alle 
 brancher og efter 2000 også til offentlige institutioner. Denne udvikling skete ikke kun i 
 Danmark, men også internationalt, og i størst omfang i lande som USA, England og 
 Holland. Selve betegnelsen callcenter dukkede først op i avisartikler omkring 1995 
 (Sørensen & El-Salanti 2005). Efter 1995 steg omtalen drastisk, hvilket skyldtes at der var 
 stor vækst i callcentre på dette tidspunkt, men også bekymringen for dårlige arbejds-
 forhold for medarbejderne i de nyetablerede callcentre. Denne tendens mod øget brug af 
 callcentre kaldes ligefrem callcenterisering. I dag findes og benyttes callcentre i både 
 offentlige og private virksomheder inden for stort set alle brancher.  


Hvilke samfundsmæssige og teknologiske forhold betingede at callcentre fik så voldsom 
 vækst siden midten af 1990erne? Der er flere forskellige trends som gensidigt har 


forstærket hinanden. En ændret betingelse skete i arbejdspladsernes forhold til kunder-
 ne/brugerne på grund af: 


·  Mætning af markeder, øget differentiering og større behov for kundefokus. Fokus 
 på det udvidede produkt og fortællinger om produktet. 


·  Liberalisering af markeder og privatisering af tidligere offentlige monopoler – 
 øget fokus på rationalisering og på kundetilfredshed. 


·  New Public Management – øget fokus på rationalisering af den offentlige sektor 
 med et samtidigt fokus på bedre borgerservice. 


Ny teknologi udgør en anden ændret betingelse. Kernen i callcentrenes teknologi er 
 kombinationen af IT-baserede telefonsystemer og computerprogrammer. 


Telefonsystemerne gør det muligt at fordele opkald baseret på en kundes præferencer, 
som enten detekteres simpelt ud fra dedikerede telefonnumre (et for salg og et andet for 
support), ved telefonsluser (”tryk 1 for salg, 2 for support, 3…”) eller talegenkendelse 
(”ønsker du salg eller support?”). Systemerne kan nemt omdirigere opkald fra en fysisk 
lokalitet til en anden, således at en kunde, som har ringet til en lokal filial automatisk 



(22)kunne sige ”De har ringet til Ringkøbing filial. De taler med Gudrun i telefonbanken”. 


Relativt store fald i teleomkostninger er også en del af forudsætningen for callcentrenes 
 fremvækst. 


Ved hjælp af netværksbaseret computerteknologi og databasesystemer er det muligt at 
 depersonificere kunderelationen samtidig med at den individualiseres. Der kan 
 registreres tilstrækkelig information om kunden til at den samme medarbejder ikke 
 behøver at have den kontinuerlige kontakt med kunden. Når kunden ringer, har alle 
 medarbejdere mulighed for at betjene kunden personligt ud fra oplysninger om tidligere 
 kundekontakter. Teknologierne giver også mulighed for at standardisere og 


automatisere opgaver, som tidligere var meget administrativt krævende. Da 
 virksomheden ikke kan styre, hvornår kunderne ringer, er en vis registrering af 
 kundekaldenes antal og karakter på forskellige tidspunkter nødvendig for at kunne 
 forudsige bemandingsbehovet. Registreringen betyder, at medarbejderne monitoreres – 
 også uden at de nødvendigvis er bekendt med det. Teknologierne giver altså 


arbejdsgiverne nogle hidtil usete muligheder for at kontrollere arbejdsudførelsen ned til 
 mindste detalje. 


Callcentre er opstået på flere forskellige måder: 


·  Videreudvikling af tidligere telefonbaserede forretninger og tjenester – fx 


rejsebureauer, nummeroplysningen og telefonsalg. Videreudviklingen består i at 
 større og større dele af handlen kan afsluttes over telefonen. 


·  Samling af tidligere spredte telefonbaserede kundeserviceaktiviteter, som fx før 
 blev varetaget af sekretærer, rådgivere og fagspecialister rundt omkring i en 
 større organisation. Ved at samle aktiviteterne i et callcenter etableres en ensartet 
 grænseflade til kunder og brugere og en bedre ressourceudnyttelse. 


·  Oprettelse af helt nye callcenterenheder som varetager kundeservice som del af 
 en ekspansionsstrategi, som del af en udvidet kundebetjening fx med udvidede 
 åbningstider og tilgængelighed eller som del af en rationaliseringsstrategi, hvor 
 lokale enheder lukkes, eller en kombination. 


·  Fremvækst af større underleverandørcentre, som tilbyder større kunder at 
 overtage en del af eller hele deres kundebetjening med løfte om 


professionalisering, rationalisering eller begge dele. Flere af disse centre opstod 
 som del af den fremstormende mobiltelefonindustri og blev senere udskilt som 
 selvstændige virksomheder. 


·  Fremvæksten af små callcentre, som etableres fordi omkostningerne ved at 
 etablere et callcenter er relativt små og kræver relativt lidt uddannelse af 
 medarbejderne. Sådanne callcentre kan fx varetage omstilling og mødebooking 
 for mindre og mellemstore virksomheder. Det kan også være opsøgende salg og 
 telemarketing. 


Kombinationen af forretningsmæssige og teknologiske udviklinger og udviklings-
 muligheder har altså gensidigt forstærket hinanden og har skabt betingelserne for et 
 stærkt produktionskoncept og dermed for den organisatoriske innovation: callcentret. 


Teknologierne tilbyder muligheden for, eller måske mere præcist, lægger op til en ny 
form for Taylorisering af servicearbejdet. Når de teknologiske muligheder kombineres 
med en managementfilosofi med stærkt fokus på præstationsmålinger og kontrol, 



(23)betyder det, at medarbejdernes indflydelse og udvikling bliver meget begrænset i det 
 daglige arbejde.  


I den mest outrerede form, som hyppigst findes i mindre tele-marketingscallcentre, 
 hyres helt unge medarbejdere på løse, provisionslønnede kontrakter, som i gennemsnit 
 giver en lav løn og som i nogle tilfælde ophæves inden de unge får den første løn. Jobbet 
 består i at sælge mere eller mindre lødige produkter, og sælgernes samtaler med kunder-
 ne er stramt styret af manuskripter. De enkelte samtaler bliver optaget og lejlighedsvis 
 overvåget. Tiden på telefonen registreres på sekundet og nye samtaler bliver automatisk 
 startet op få sekunder efter sidste samtale er overstået. Medarbejderne forholdes jævnligt 
 salgstal og tidsforbrug og de har stort set ingen indflydelse på arbejdsgange eller 


organisering. Der er ringe mulighed for læring og videreuddannelse, og faglighed og 
 profession er ligegyldig. Der skabes typisk et miljø med mange interne konkurrencer og i 
 nogle tilfælde fest og socialt samvær. De typiske danske callcentre er langt fra denne 
 model, men har ofte forskellige grader af de samme forhold (Sørensen 2007).  


Kritikken af produktionskonceptet er altså, at det har været med til at skabe arbejds-
 pladser, som kan betegnes som viden/servicesamfundets samlebåndfabrik, hvor service-
 medarbejderne udfører ensidigt, gentaget arbejde med få udviklingsmuligheder og hvor 
 medarbejderne umyndiggøres. Callcentre som er gået langt i den retning, er løbet ind i 
 samme problemer som Tayloriserede industriarbejdspladser. Medarbejderne forholder 
 sig instrumentelt til arbejdet, der er højt sygefravær, udskiftningen af medarbejdere er 
 høj og kvaliteten af ydelsen er lav. Callcentrene er altså blevet en udfordring på det 
 selvsamme område, som de er sat i verden til at løse – at give god kundeservice. På 
 samme måde som fx Volvos ledelse, svenske fagforeninger og arbejdslivforskere 
 arbejdede hårdt på at skabe et alternativt til samlebåndsproduktionen udfordres 
 callcentre i dag til at skabe alternativer (Greenwood & Levin 1998). 



Callcenteriseringens udfordringer 


På grund af de mange rapporter om dårlige forhold, har callcentre haft stor bevågenhed 
 i forskningen. Mange forskere har dokumenteret problemer ved callcenterkonceptet og 
 har fx kaldt callcentre den nye tids ”sweat shops” (Bain et al. 2002; Doellgast 2008; Fernie 


& Metcalf 1998; Holtgrewe et al. 2002). Flere bøger og artikler har især lagt vægt på den 
 relativt store udskiftning af faglærte medarbejdere med ufaglærte, den høje grad af 
 monitorering og direkte kontrol, den skarpe adskillelse af planlægning og udførelse af 
 opgaverne, den lige grad af standardisering af ydelsen, arbejdsdelingen og opsplitnin-
 gen i simple opgaver, samt det store fokus på rationalisering og udryddelse af selv de 
 mindste spildsekunder. Det er da også dette billede, som fagforeninger og presse i høj 
 grad har tegnet af callcentre. Flere forskere har dog modificeret den entydigt negative 
 beskrivelse og argumenteret for, at der ikke er tale om en overgribende tayloristisk 
 tendens (Bain et al. 2002). Der er både lokal modstand, alternative udviklinger, forskel-
 lige organiseringer og forskellige nationale tendenser. 


Forskningen har også fokuseret på de muligheder for outsourcing, som callcentertekno-
logierne tilbyder. Især i de engelsktalende lande så man en tendens til, at kundeservice 
blev flyttet til udviklingslande med lave lønninger, fx til callcentre i Indien, hvor service-



(24)for at følge lokale tv-serier for på den måde at yde en lokal service (Taylor & Bain 2005). I 
 Danmark har denne tendens været forholdsvis begrænset på grund af det lille 


sprogområde. Men outsourcing sker også indenfor nationale grænser, og arbejdsfor-
 holdene i underleverandørcentre er typisk dårligere end i in-house callcentre, som er en 
 del af hovedorganisationen (Batt, Doellgast & Kwon 2005; Sørensen 2007; Sørensen & El-
 Salanti 2005; Mathiesen og Wiegman, 2009).  


I det sidste årtis internationale økonomiske udvikling mod forøget globalisering, digi-
 talisering og service, herunder øget fokus på ledelse af følelser, har callcentre været med 
 til at ændre betingelserne for den verdensomspændende økonomi (Rainnie et al. 2008). 


Teknologisk innovation har omformuleret betingelserne for at gøre forretning ved at 
 gøre geografiske forhold mindre betydningsfulde (Ellis & Taylor 2006; Rainnie 2008). 


Mange forskere har beskrevet callcenterindustrien som global. Dette skyldes blandt 
 andet, at callcentrene voksede frem på nogenlunde samme tidspunkt, og at den 
 organisatoriske model er relativt ensartet på tværs af internationale skel. 


Organisationerne ligner hinanden teknologisk, strukturelt, bemandingsmæssigt, og der 
 er ligheder helt ned i detaljer, som den gennemsnitlige længde af opkald (Batt et al. 2009; 


Holman et al. 2007; Lloyd et al. 2009).  


Callcentrene er dog hverken ejerskabsmæssigt eller forretningsmæssigt globale i nogen 
 særlig stor udstrækning. Den største aktivitet og omsætning i callcentrene sker i forhold 
 til lokale eller nationale kunder og brugere. Alligevel er callcentre blevet en global 
 reference for forskningen inden for service, fordi konceptet er så ensartet og fordi det har 
 mange potentielle arbejdsmiljø- og motivationsproblemer. 


Der kan identificeres forskelle mellem callcentre, som fokuserer på forskellige markeds-
 segmenter fx konsumentmarkedet eller forretningskunder (Batt 1999), mellem interne 
 callcentre og underleverandører (Sørensen 2007), og mellem forskellige markeds-
 modeller såsom de mellem- og nordeuropæiske sociale modeller, de angelsaksiske 
 liberale modeller og udviklingslandes modeller (Holman et al. 2009). Callcentre i 
 Skandinavien fremstår i denne sammenhæng som ”dukse”.  


Callcentre har i mange lande været en stor udfordring for de eksisterende institutionelle 
 systemer. I nogle lande såsom Frankrig findes formaliserede serviceuddannelser, mens 
 der i andre lande ikke er tilsvarende institutioner. I de fleste lande er fagligheden for 
 medarbejderne i de nye callcentre typisk vanskelig at definere. Det har ikke været 
 tydeligt om medarbejderne er en form for funktionærer, om de er faglærte eller ufag-
 lærte arbejdere.  I Danmark har dette dog været rimelig klart. Medarbejderne er dækket 
 af funktionærloven. Men også i Danmark er der eksempler på callcentre, hvor en stor del 
 af arbejdsstyrken udgøres af studerende, freelancere eller vikarer, hvilket i nogle tilfælde 
 er en måde, hvorpå callcentrene kan omgå funktionærlovens krav, fx om opsigelses-
 varsler eller større ændringer i arbejdstid. Lignende forhold kan ses i andre Europæiske 
 lande, fx i Østrig, hvor mængden af freelancere er usædvanlig stor, og Spanien, hvor 
 medarbejderne typisk er på midlertidige kontrakter (Doellgast et al. 2010). 


Overenskomstmæssigt har det ikke været tydeligt, hvilke arbejdstager- og arbejdsgiver-
organisationer, som kunne og ville organisere området. I Danmark har callcentermed-
arbejdere fx været organiseret i HK, FTF-organisationer, Dansk Metal og Funktionær-



(25)forbundet afhængigt af callcentrets historie. I Tyskland har fagforeningen Verdi samlet 
 hele callcenterområdet i en afdeling af organisationen, men organiseringsgraden er lav, 
 og der er konkurrence fra mindre såkaldt ”gule” fagforeninger. Det har været vanskeligt 
 for fagforeninger at organisere den nye arbejdsstyrke, som i mange tilfælde er ung og 
 relativt uudannede. I mange lande har den svage organisering gjort det muligt at benytte 
 outsourcing til at udfordre de faglige organisationer yderligere ved at flytte arbejdet ud 
 af traditionelt stærkt organiserede områder til virksomheder uden aftaler eller som har 
 aftaler med andre faglige organisationer med ringere vilkår og beskyttelse. I Tyskland 
 har det fx givet sig udslag i lønninger i underleverandørcentre, som er langt under 
 normale standarder (Sørensen & Weinkopf 2009). Der findes dog områder som organi-
 seringsmæssigt står stærkt,  fx den offentlige sektor og banksektoren i Danmark og de 
 traditionelle telekommunikationsvirksomheder i flere Europæiske lande.  


Selvom der ikke er egentlige faglige organisationer, der dækker det samlede callcenter-
 område, er der alligevel en del organiserede aktiviteter på tværs af callcentre i de enkelte 
 nationale sammenhænge. Det drejer sig fx om årlige konferencer for ledere og HR-
 medarbejdere, hvor der ofte er stort fokus på at sammenligne og udveksle erfaringer 
 med teknologi- og ledelsessystemer. Herudover er der etableret flere mindre erfarings-
 udvekslingsfora mellem mellemledere og ledere i callcentre. Den internationale fagfor-
 ening ILO fokuserer også på callcenterområdet og forsøger at samle interessenter på 
 tværs af landegrænser. 


Indførelsen af callcentre har betydet, at den faglige profil for de medarbejdere, som 
 frivilligt eller ufrivilligt er flyttet til et callcenter er blevet væsentligt forandret. Call-
 centerarbejdet tilbyder i mange tilfælde en meget anderledes medarbejderidentitet end 
 det arbejde, som de erstattede. På det offentlige område kan det være sagsbehandlere, 
 som skal omstille sig til at yde borgerservice, i bankerne er bankrådgiverne blevet 
 kundekonsulenter og sælgere, i energiselskaberne er embedsmænd blevet salgs- og 
 supportkonsulenter. Dette har blandt andet betydet at mange medarbejdere har gen-
 nemgået en vanskelig omstillingsproces i forhold til deres kernefaglighed. Indenfor 
 andre områder har virksomhederne rekrutteret ny arbejdskraft, fordi serviceområdet er 
 nyt eller virksomheden er nystartet. 


Callcentrene er gennem de senere år kommet til at tjene som en form for ”showcase” for 
 dårligt arbejdsmiljø for presse, fagforeninger og forskere. De er blevet fremhævet som en 
 slags bevis for, at der også i det postindustrielle samfund, vidensamfundet, den nye 
 økonomi (eller hvad man vælger at kalde det) opstår arbejdspladser med lige så dårlige 
 arbejdsmiljøforhold som i industrisamfundets bilindustri eller i slagterier. Callcentre er 
 for nogle kritiske forskere og arbejdsmiljøprofessionelle blevet et symbol på, at kapita-
 lismen grundlæggende ikke ændrer sig. På grund af det dårlige image og fordi en øget 
 del af kundekontakten går via andre kanaler som fx e-mail, er mange callcentre gået over 
 til at omtale sig selv som ”kundecentre” eller ”kontaktcentre”. I rapporten har vi valgt at 
 benytte begrebet ”callcenter”, når vi taler om området som sådan og den internationale 
 forskning. Når vi diskuterer virksomheder i det konkrete projekt benytter vi begrebet 


”kundecentre”, som er den betegnelse virksomhederne selv benytter og som vi har 



(26)
Mulige alternativer  


Der er efterhånden en del forskning som viser, at der er alternativer til det ensidige, gen-
 tagne og umyndige arbejde, som blev skildret ovenfor. Det er som anført påvist, at 
 forskelle i arbejdsmarkedsforhold og ledelsesfilosofi påvirker den organisatoriske 
 udformning af callcentrene. Det vil med andre ord sige, at der er et spillerum for, 


hvordan arbejdet kan organiseres indenfor det samme organisatoriske koncept. Arbejdet 
 kan organiseres så medarbejderne får bredere arbejdsopgaver og derfor kan indfri 
 kundernes behov i et samlet forløb uden omstillinger. Medarbejderne kan organiseres i 
 team, som kan varetage udviklingen af nye standarder, videndeling og planlægning. 


Ledelsen har alternativer til standardisering, opsplitning og individualisering af 
 arbejdsopgaver. 


Et mindre antal forskningsprojekter har beskrevet, hvordan arbejdsforholdene kan for-
 bedres. Der er fx studier, som ved sammenlignende analyser viser, at teams, som i høj 
 grad er involveret i arbejdsprocesser (såkaldte HIWP-teams), har bedre arbejdsforhold 
 og højere produktivitet end traditionelle callcenterteams (Batt 1999). Det er ligeledes 
 blevet beskrevet, at høj grad af monitorering og kontrol virker negativt på 


arbejdsforholdene (Holman 2002) og at HR-indsatser og teamledelse har stor betydning 
 for arbejdsforholdene (Holman et al. 2009). Men egentlige interventionsstudier, hvor 
 specifikke indsatser forsøges implementeret og vurderet, er der kun få af. I det følgende 
 omtaler vi tre projekter, som giver en idé om, hvilke typer interventioner, der er 


afprøvet. 


Walkman & Bommer 2004 afprøvede tre forskellige typer indsatser i et IT-callcenter: 


Tilpasning af organisationen (ADJ), indførelse af højt involverende teams (HIWP) og 
 indførelse af selvstyrende teams (AWT). Tilpasning af organisationen bestod i at tilpasse 
 målings- og belønningsstrukturer til hinanden og til organisationens mål. Herudover 
 blev der indført jobrotation. Indførelsen af højt involverende teams betød, at der blev 
 indført kvalitetscirkler støttet af en mentor og et kombineret individuelt og gruppe-
 baseret belønningssystem. Indførelsen af selvstyrende grupper betød at ansvaret for 
 problemløsning og jobdesign blev givet til gruppen selv, og der blev indført et grup-
 pebaseret belønningssystem. Studiet dokumenterer, at ADJ og HIWP fungerer bedre end 
 det traditionelle arbejde (målt i forhold til jobtilfredshed, engagement og performance), 
 og HIWP fungerede bedre end ADJ. De selvstyrende teams (AWT) fungerede til 
 gengæld kun bedre end den traditionelle organisering for de teammedlemmer, der var 
 positivt indstillet på at arbejde i grupper. Artiklen peger på, at der opstod interne 
 stridigheder i AWT-grupperne, som blandt andet skyldtes manglende kompetence-
 udvikling og teamudviklingsstøtte. 


Holman et al. 2009 gennemførte et interventionsprojekt i et sygeforsikringscallcenter, 
 som var baseret på et scenario-planlægningsværktøj. Omkring 20 teams deltog i en 
 workshop, hvor de udviklede scenarier for, hvordan arbejdet kunne 1) øge 


medarbejdernes velbefindende, 2) blive mere effektivt eller 3) begge dele. Baseret på en 
vurdering af scenarierne gennemførte teamlederne i samarbejde med medarbejderne et 
udvalg af de foreslåede forbedringer. Undersøgelsen viste, at deltagerne valgte at 
arbejde med øget indflydelse i arbejdet, involvering i udvikling af nye IT-systemer, 



(27)deltagelse i arbejdsplanlægning, tydeligere performancekriterier, bedre feedback og 
 fjernelse af administrative forhindringer. Analysen viste, at alle indsatserne på nær den 
 sidste havde positiv indvirkning på medarbejdernes velbefindende. Undersøgelsen kom 
 ikke ind på,  om effektiviteten blev forbedret. 


I dansk sammenhæng blev der i 2003-2005 med støtte fra EU Socialfond gennemført et 
 projekt med interventioner i tre større callcentre. I projektet fik callcentrene konsultent- 
 og uddannelsesstøtte, mod at de selv lagde en indsats i projektet. Visionen var, at 
 medarbejderne skulle have øget indflydelse og mere udviklende job, og at den direkte 
 kontrol skulle reduceres. Callcentrenes ledere og medarbejdere havde stor indflydelse på 
 indsatserne. Projektet registrerede forandringer på tre niveauer. I det ene callcenter blev 
 der gennemført forbedringer i teamledelsen. Lederne blev uddannet til at være mere 
 støttende, til at kommunikere bedre og til at følge op på præstationer og mål på en måde, 
 som ikke blev opfattet kontrollerende. I det andet callcenter blev der indført kompe-
 tencegrupper, hvor hver gruppe blev ansvarlig for kompetenceudvikling og 


kommunikation i gruppen. Medarbejderne blev uddannet i kommunikation og i at 
 coache kolleger. I det tredje callcenter, blev der indført tværfaglige, selvstyrende 
 grupper, hvor grupperne kom til at dække flere forskellige forretningsområder og fik 
 langt større ansvar for problemløsning og planlægning. Teamledernes rolle blev ændret i 
 retning af coaching og støtte. Projektets analyser viste, at alle indsatserne havde positiv 
 virkning på jobtilfredshed og produktivitet, men at indførelsen af tværfaglige, 


selvstyrende grupper havde den mest positive virkning (Mathiesen et al. 2006; Møller et 
 al. 2006) . 


Gennemgangen af forskningsprojekterne viser, at interventionerne med varierende 
 succes har gennemført ændringer, som øger medarbejderindflydelse i arbejdet, ned-
 sætter den direkte kontrol og forbedrer ledelseskvaliteten. Der arbejdes både med job-
 udvidelse i form at øget jobindhold og brede kompetencer og jobberigelse i form af øget 
 ansvar og indflydelse. De vigtigste udviklinger af ledelsesfunktionen handler om at gå 
 fra kontrol og instruktion til støtte og coaching og indførelsen af mere hensigtsmæssige 
 belønningssystemer.  


Der er altså alternativer, som giver et bedre psykisk arbejdsmiljø end callcentrenes tradi-
 tionelle organisering, men hvordan kan sådanne eksempler udbredes og forankres? I 
 projektet tager vi udgangspunkt i, at arbejdspladserne har et callcenter, og at de ønsker 
 og vil forsøge at forbedre det psykiske arbejdsmiljø. Udgangspunktet for projektet er, 
 hvordan arbejdspladserne med målet om at skabe gode og udviklende arbejdspladser 
 kan forbedre det psykiske arbejdsmiljø under de givne modsætningsfyldte rammer som 
 callcentermodellen udgør.  


Det centrale spørgsmål i projektet er, hvordan kundecentrene kan motiveres og 
inspireres til at igangsætte en sådan udvikling. 



(28)
K APITEL  2



B ENCHMARK OG VIDENDELING I NETVÆRK  –  HVORFOR  OG HVORDAN ? 


I dette kapitel fortæller vi, hvorfor vi i AMICA-projektet har valgt at afprøve benchmark 
 og videndeling i netværk som metode til at skabe motivation og inspiration til at udvikle 
 bedre arbejdsmiljøforhold i kundecentre. Vi redegør for vores forståelse af begrebet 
 benchmark og vi diskuterer forudsætningerne for at benytte benchmark mellem forskel-
 lige kundecentre. Til sidst i kapitlet beskriver vi det koncept for benchmark og viden-
 deling i netværk, som vi har udviklet til og afprøvet i projektet. 



Hvorfor benchmark og netværk? 


Både national og international forskning har som beskrevet i kapitel 1 dokumenteret, at 
 arbejdet i kundecentre kan være psykisk belastende. Forskningen har også vist, at det 
 inden for kundecenterkonceptet er muligt at udvikle job med bedre arbejdsforhold.  



Erfaringer fra et dansk forskningsprojekt 


Et dansk forskningsprojekt, ”Callcentre – udvikling af arbejdet”, viste, at det er muligt at 
 udvikle alternative organisationsformer i callcentre. Det vil generelt sige organisations- 
 og ledelsesformer, der bygger på tillid i modsætning til kontrol og en organisering af 
 arbejdet, der giver større indflydelse og variation(Mathiesen et al. 2006; Møller et al. 


2008).  


Dette forskningsprojekt påviste, at forskellene i organisering af arbejdet har konsekven-
 ser for det psykiske arbejdsmiljø. Mere variation og indflydelse skabte bedre psykisk 
 arbejdsmiljø og trivsel.  


Da vi afsluttede forskningsprojektet ”Callcentre – udvikling af arbejdet ” stod vi med en 
 viden om, at det kunne lade sig gøre at skabe bedre trivsel og bedre psykisk arbejdsmiljø 
 i callcentre. Forskergruppen var naturligvis interesseret i at anvende resultaterne og 
 fremme en udvikling af arbejde og arbejdsorganisering i callcentre. Men spørgsmålet var 
 hvordan? I projektet havde vi haft mange ressourcer til at understøtte udviklingen i de 
 callcentre, der deltog i projektet. Det var ikke en realistisk udviklingsstrategi videre 
 frem. Vi søgte med andre ord efter metoder, der kunne igangsætte og motivere callcentre 
 til at udvikle alternative ledelses- og organisationsformer uden at fordre det samme store 
 omfang af ekstern konsulentstøtte.  


I projektets forløb havde vi iagttaget, at callcentrene havde en række selvgroede netværk 
 i form af personlige kontakter, netværksgrupper og konferencer, som formidlede viden 
 om performance, ledelse og teknologi specifikt vedrørende callcentre. Vi oplevede også, 
 at der var stor og bred interesse for de konferencer, vi afholdt om projektet og herunder 
 også stor interesse for at få kendskab til trivsel og psykisk arbejdsmiljø i andre centre. 


Netop det at projektet direkte henvendte sig til callcentre og deres særlige netværk 
skabte opmærksomhed om vores forskningsresultater.     



(29)Statistik, målinger og benchmark var populære formidlingsformer ved disse konferen-
 cer. Det afspejlede formodentligt, at callcentre lever med mange målinger internt og har 
 meget fokus på tal og at det smitter af på, hvad callcenterlederne umiddelbart er 
 nysgerrige efter i andre centre. Der var enkelte konsulentfirmaer, der gennemførte 
 undersøgelser af performance blandt callcentre, eksempelvis et årligt ”DM i kunde-
 service”. 


Dette gav os ideen til at benytte benchmark og netværk, som en metode til at skabe 
 opmærksomhed om og handling i forhold til det psykiske arbejdsmiljø. Vi havde 


allerede et velfungerede spørgeskema, som kunne bruges som udgangspunkt for at måle 
 centrenes psykiske arbejdsmiljø og derved etablere et sammenligningsgrundlag – være 
 udgangspunkt for benchmarking. Hermed var det første element til et nyt koncept om 
 forandring etableret. Det næste var at etablere netværk mellem callcentre, der var 
 interesserede i at arbejde med forbedringer af trivsel og det psykiske arbejdsmiljø.  I det 
 følgende vil vi nærmere undersøge, hvilken betydning netværk kan have for 


udviklingen af arbejdsmiljøet og derefter vil vi uddybe kort, hvad der menes med 
 benchmarking.  



Netværks betydning for regulering af arbejdsmiljøet 


Reguleringen af arbejdsmiljøet i Danmark sker ikke kun via lovgivning og Arbejds-
 tilsynets kontrol, men via et kompliceret netværk af aktører – forskning, interesse-
 organisationer, konferencer, medier og rådgivere, som omgiver virksomheden og dens 
 sikkerhedsorganisation. Dette institutionelle netværk formidler viden om, hvad der er 
 sundhedsskadeligt i arbejdsmiljøet og hvad der skal til for at løse arbejdsmiljøproblemer 
 og fremme trivsel. En vigtig funktion ved netværket er videndeling, men netværket kan 
 også – når det fungerer godt – skabe fokus på arbejdsmiljø og handling i virksomheder-
 ne.  


Dette institutionelle netværk er organiseret ud fra den klassiske brancheopdeling i 
 industri, finans, service og så videre. Det betyder at netværket forgrener sig ud til en 
 slags branchenetværk, som delvist er formaliseret via lovgivningen om branche-
 arbejdsmiljøråd. Arbejdsmarkedsorganisationerne er vigtige aktører i disse netværk. 


Netværkets centrale aktører er staten og branchens egne organisationer og består 
 derudover af relativt ens virksomheder, hvilket kan understøtte formidling og 
 videndeling mellem de centrale aktører og virksomhederne samt virksomhederne 
 indbyrdes. Netværk spiller således en vigtig rolle i udviklingen af arbejdsmiljøet i 
 danske virksomheder (Kamp & Nielsen 2005). 


CallCentre er marginaliserede i forhold til det institutionelle 
 arbejdsmiljønetværk 


Brancher defineres af Danmarks Statistik ud fra varekategorier. Det betyder at kun 
underleverandør-callcentre registreres som callcentre. De har deres egen branchekode og 
udgør statistisk set en branche. Der er relativt få underleverandør-callcentre og branchen 
er derfor lille. Der er også tale om en ung branche. Det betyder, at branchen bestående af 
underleverandør-callcentre ikke har fået et tilhørsforhold til det eksisterende institutio-



(30)nelle arbejdsmiljønetværk. De udgør en ret lille del af det branchearbejdsmiljø, som 
 beskæftiger sig med den private servicebranche (BAR Service).  


Hovedparten af callcentre i Danmark er interne og deres branchetilhørsforhold er 
 bestemt af modervirksomheden. Det betyder, at callcentre arbejdsmiljømæssigt er 
 placeret i brancher afhængigt af modervirksomhedens branchetilhørsforhold, og 
 callcentre er derfor spredt over mange forskellige branchers arbejdsmiljønetværk. Da 
 callcentre endvidere er et relativt nyt fænomen i de forskellige brancher står denne type 
 arbejdspladser ikke centralt i netværksaktørernes bevidsthed. De interne callcentre er 
 naturligvis en del af deres modervirksomhed. Men de har som oftest deres egen ledelse 
 og lever et relativt selvstændigt liv inden for modervirksomheden. De er på mange 
 måder en slags ”virksomhed i virksomheden”. De interne callcentre har til gengæld på 
 tværs af modervirksomhedens branchetilhør nogle særlige og relativt ensartede 
 udfordringer på en række områder som for eksempel teknik, ledelse og arbejdsmiljø.  


Disse strukturelle forhold, der marginaliserer callcentre i forhold til de institutionelle 
 arbejdsmiljønetværk, har to konsekvenser set ud fra en arbejdsmiljøsynsvinkel: Der er 
 kun begrænset fokus på callcentre i de forskellige branchers arbejdsmiljønetværk, og den 
 potentielle mulighed for at skabe netværk mellem forskellige callcentre bliver ikke 
 udnyttet. Callcentre har som beskrevet betydelige arbejdsmiljøudfordringer, men de har 
 ikke på samme måde, som andre virksomheder, den optimale støtte i form af et institu-
 tionelt netværk. Marginaliseringen gør det endvidere vanskeligt for callcentrene - set 
 som en samlet ”branche” - at udnytte de øjensynlige fordele, der kan være ved at indgå i 
 at fælles netværk og derved skabe et effektivt grundlag for videndeling.   


Der er derfor en potentiel mulighed for at både interne og underleverandør-callcentre 
 kan have gavn af at dele viden om arbejdsmiljø på tværs af de eksisterende brancheskel 
 på samme måde, som de allerede gør det på andre områder. På denne baggrund 
 formulerede vi idéen om projektet ”benchmark og videndeling i netværk”. Benchmark af 
 arbejdsmiljøet skulle så at sige være indgangen til at samle virksomheder i et netværk 
 som kunne fungere som ramme for videndeling om gode arbejdsmiljøløsninger. 



Benchmarking og videndeling som metode 



Ensartede og forskellige på samme tid 


For at benchmarking kan give mening, skal de benchmarkede enheder ideelt set være 
 ensartede med hensyn til faktorer, der ikke indgår i sammenligningen (Christensen & 


Bukh 2007). Det er naturligvis meget store krav selvom det drejer sig om callcentre, som 
 er baserede på et fælles produktionskoncept og overordnet set er meget ensartede. De 
 ledelsesmæssige udfordringer er også meget ens. Men der er også store forskelle for 
 eksempel med hensyn til konkurrencesituation, tradition for samarbejde og kompleksitet 
 i arbejdsopgaverne.   


Vil man benchmarke virksomheder må man kunne forvente en vis forskellighed netop 
med hensyn til det, man vil benchmarke. I dette tilfælde det psykiske arbejdsmiljø. Man 
kunne frygte at callcentre generelt ville ligge lavt med hensyn til psykisk arbejdsmiljø og 
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