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Fortabt 



i det nuværende øjeblik



Susanne Broeng



ET AKTIONSFORSKNINGSSTUDIE 



AF MEDARBEJDERINDDRAGELSE I FORANDRINGSPROCESSER I DEN OFFENTLIGE SEKTOR



oeng For tabt i det nuv ær ende øjeblik


og udføres blevet implementeret i Danmark gennem reformer og nye ledelsessystemer. Formålet med 
 reformpolitikken er at videreudvikle en demokratisk styret offentlig sektor med fortsat udvikling 
 af det danske velfærdssamfund med fokus på effektivitet, kvalitet og dokumentation. 


I 2007 gennemførte regeringen implementeringen af Strukturreformen, også kaldet Kommunal-
 reformen, med sammenlægningsprocesser mellem amter og kommuner. Kvalitetsreformen 
 fra august 2007:  ’Bedre velfærd og større arbejdsglæde’ anviser, hvordan arbejdet med den 
 ideologiske ændring af den offentlige sektor skal implementeres og at afbureaukratisering 
 skal tage udgangspunkt i medarbejdernes erfaringer med, hvilke procedurer og krav der er en 
 hæmsko i dagligdagen, altså gennem medarbejderinddragelse. I 2013 blev Kommunalreformen 
 efterfulgt af en skolereform. 


Denne Ph.D. afhandling omhandler en undersøgelse af medarbejdernes subjektive fortællinger 
 om deres oplevelser af medarbejderinddragelse i forandringsprocessen.


Formålet med undersøgelsen er på den ene side at få empirisk indsigt i medarbejdernes 
 oplevelser - bevidste som ubevidste - og på den anden side, at skabe viden, der kan bidrage til 
 empowerment af medarbejderne.  


Medarbejdernes oplevelse af medarbejderinddragelse undersøges ud fra den paradoksale 
 situation, at Kvalitetsreformen, 2007, fremhæver betydningen af at inddrage medarbejdernes 
 viden og erfaringer for at kunne sikre høj kvalitet i den offentlige service, samtidig med at 
 kommunerne gives en bunden opgave med at reducere de offentlige udgifter og effektivisere, 
 hvilket ikke nødvendigvis indebærer hensyn til medarbejdernes erfaringer og oplevelser af 
 situationen.


Afhandlingen viser, at selv om der udtrykkes positive intentioner om inddragelse både hos 
 medarbejdere og ledere, så opstår der et relationelt kommunikativt problem mellem ledelse 
 og medarbejdere meget tidligt i forløbet med forandringsprocessen. Problemstillingen 
 viser, at ledelse og medarbejdere ikke har en fælles intentionel og emotionel forståelse af 
 de problemstillinger, som forandringsprocessen åbner for. Den manglende fælles forståelse 
 af den psykiske realitet åbner for alvorlige problemstillinger blandt medarbejderne, hvor 
 tavshed over for ledelsen er det mest prægnante udtryk. Fraværet af afstemt opmærksomhed 
 til medarbejdernes behov skaber uro og frustration, med oplevelse af at være fortabte i de 
 konkrete udfordringer her-og-nu. Oplevelsen af medarbejderinddragelse handler ikke kun 
 om at få tilstrækkelig information om forandringsprocessen, men også om følelsesmæssige 
 dynamiske processer, som det er vanskeligt at sætte ord på og som deltagerne ikke oplever bliver 
 hjulpet frem. Manglen på kommunikation om forandringsprocessens realiteter betyder, at 
 medarbejderne ikke oplever at blive inddraget i forandringsprocesserne i deres organisationer, 
 selv om kvalitetsreformen fremhæver vigtigheden af at inddrage medarbejdernes viden.


Forskningen har afsæt i den psykodynamiske organisationspsykologi, hvor gensidighed mellem 
 medarbejdere og ledelse er det relationelle fundament for dialogiske processer i organisationer. 


Forskningen er gennemført som et aktionsforskningsstudie med dialogkonferencer og analysen 
er gennemført med baggrund i en hermeneutisk, semiotisk analyse.
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English summary


of Lost in the Present Moment - an action research study on employee experience 
 of involvement in change processes in the public sector, seen in the light of psycho- 
 dynamic organizational theories.


This thesis presents a critical investigation of the challenges of employee involve-
 ment in organizational change processes. In a national quality reform initiative un-
 der the heading: Better welfare and greater job satisfaction – the Government’s stra-
 tegy for quality in the public sector, these challenges were addressed. Launched in 
 August 2007, the reform was based on the insight that the active involvement of emplo-
 yees and their experiences is essential to ensure high levels of development of the  
 organization. My research shows that the organizational changes and the lack of clear 
 communication between leaders and employees created insecurity and at a deeper  
 level, anxiety that gave rise to psychic defenses which had an adverse influence on the 
 working environment. 


The empirical data presented here were derived from an action research project  
 involving three groups of employees in two Danish municipalities. My aim was to  
 investigate employees experience of involvement in change processes. Two of the 
 groups were established in the same service organization, the third was formed by 
 teaching staff in a school for children aged 6-16. The action research took the form 
 of dialogue conferences, using an employee perspective on involvement in change  
 processes. By using dialogical action research methodology, I attempt at supporting 
 the employees’ reflectivity and ability to express themselves through actions with the 
 aim of a more beneficial change process for employees.  


The analyses show the importance of adopting a dynamic perspective on organizational 
 processes. My data document major adverse effects on the employees’ personal well-
 being; stress-related problems were thus found to be increasing, and feelings of guilt 
 and other psychological problems were widespread. Serious problems were uncovered 
 in all three groups, with unconscious psychodynamic processes such as organizational 
 silence, basic assumption processes, the strengths of relations in the belonging group, 
 and a lack of a shared understanding of the working topic for the change process in 
 relation to the leadership. 


The dialogue conferences succeeded in facilitating processes that allowed group (1b) 
 to develop a negotiated interpretative stance for making ’actions’, which stimulated 
 the employees to work with containment and meaning making in the change process. 


In group (1a), the employees were empowered to make ’actions’, but they did not 
confront the emotional problems in the organisations, and in case (2), the dialogue 
conferences failed to catalyze progress, which led to a general withdrawal from the 
organizational process.
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My investigations point to the fact that mostly employees did not experience being 
 involved in the organizational change processes. The most prominent reaction is  
 organizational silence concerning negative emotions and repression of articulations 
 of needs in the situation. I conclude that employees often experience diffuse feelings 
 of anxiety, which they cannot put into words and make their leaders pay attention to 
 their difficulties. Their silence is both rational – they do not speak up for fear of retrib- 
 utions  from  their  leaders  if  they  are  critical  –  and  irrational  as  the  processes  of 
 change, change of leaders and collegial conflicts activate a regressive wish to withdraw 
 from the scene. It leads to a ‘them-us’ - ‘organizational split’ between employees and 
 management. With the absence of a ‘common object understanding’, communication 
 appears to be stuck. Thus, the experience of employee involvement is not only about 
 getting sufficient information, but also about making emotionally dynamic processes 
 be heard and acted upon. Still, the employees’ experiences are that their manage-
 ments are unable to empathize and openly confront perspectives in the organizational  
 changes. It is beyond my field of research, but one hypothesis for further exploration is 
 that the management’s inability to involve their employees is related to the uncertainty 
 and anxiety, which the changes also activate in them.


September 2019
 Susanne Broeng


Institute for Culture and Learning, Aalborg University
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Dansk resume


af Afhandlingen ’Fortabt i det nuværende øjeblik – et aktionsforskningsstudie af med-
 arbejderinddragelse i forandringsprocesser i den offentlige sektor’, belyst med psyko-
 dynamiske organisationspsykologiske teorier. 


Formålet med dette studie har været at undersøge medarbejdernes oplevelse af medar-
 bejderinddragelse i forandringsprocesser. Forskningen i medarbejderinddragelse tager 
 afsæt i regeringens kvalitetsreform: ’Bedre velfærd og større arbejdsglæde – regerin-
 gens strategi for høj kvalitet i den offentlige sektor’ fra august 2007, der fremhæver 
 medarbejderinddragelse som et af de væsentlige elementer i kvaliteten i offentlig vel-
 færd. Afhandlingen er opbygget med en samlet afhandling og fire artikler. De fire ar-
 tikler viser forskellige delelementer af undersøgelsens resultat. 


Det teoretiske grundlag for afhandlingen er Tavistock-traditionens psykodynamiske 
 organisationspsykologi med en forståelse af organisationer som åbne systemer, der er 
 i interaktion udadtil med organisationens kontekst og ydre krav, og som fører til indre 
 problemstillinger i arbejdet med at håndtere kravene, så organisationen kan skabe de 
 forventede forandringer. Tavistock-traditionen bidrager med en organisationsforståel-
 se, som anerkender eksistens af både bevidste og ubevidste processer og deres påvirk-
 ning af sprog og handlinger. I afhandlingen arbejder jeg med antagelser om, at der i et 
 emotionelt og psykisk krævende udviklingsforløb er følelser og erfaringer, der fraspal-
 tes bevidstheden gennem forsvarsmekanismer som angst, fortrængning, forskydning, 
 dissociation o.a. Disse følelser påvirker ikke kun deltagerne, de påvirker også mig som 
 forsker, hvor jeg oplevede sympati, frustration og at være en fiasko.


Analyse af min empiri peger på, at medarbejderne hverken har en direkte eller indi-
 rekte oplevelse af medarbejderinddragelse når det drejer sig om forhold, der påvirker 
 medarbejdernes trivsel. Gennem anvendelse af aktionsforskningens dialogkonferencer 
 undersøgte jeg, om der blandt medarbejderne kan findes svar på, hvorfor dette ikke 
 sker. Aktionsforskningen giver mulighed for at træde ind i deltagernes praksisfelt 
 med mulighed for at være i samspil med deltagerne og derigennem opleve, hvordan 
 deltagerne oplever hverdagens praksis og handler på denne. Aktionsforskningen er 
 gennemført med tre grupper fra to offentlige organisationer i perioden 2012-2015, 
 hvor to af grupperne havde medarbejdere som deltagere, og den tredje gruppe havde 
 koordinatorer og ledere som deltagere. Afhandlingens data er analyseret i et filosofisk 
 hermeneutisk perspektiv både gennem analyse af aktionsforskningen og ved den ef-
 terfølgende semiotiske analyse af deltagernes udsagn. 


Afhandlingens konklusion er, at den manglende italesættelse af mange af de vanske-
lige temaer i organisationen af deltagerne opleves som en diffus angst, der ikke kan 
bearbejdes og som stimulerer udviklingen af et psykisk forsvar - et forsvar som kan 
bygge på paranoide forestillinger, men også på forestillinger om ledelsesmæssige til-
tag og konsekvenser, som er reelle. Realiteterne om forandringsprocessen italesættes 
ikke, hvorved deltagerne trækker sig og sammen skaber en fælles forståelse af deres 
oplevelser. Ingen af deltagerne i de tre grupper udtaler sig direkte om oplevelsen af 
medarbejderinddragelse, men indirekte gennem emner, dialogens form og gennem 
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valget af actions. De mest prægnante defensive udtryk er organisatorisk tavshed om 
 de negative følelser og manglende formulering af situationsbestemte behov. Der op-
 står et ’dem-os’-’organisatorisk split’ mellem medarbejdere og ledelse, med et fravær 
 af en ’fælles objektforståelse’, hvor kommunikationen fremstår som fastlåst på grund 
 af både medarbejdernes og ledelsens manglende evne til at være i kontakt og formule-
 re de reelle empiriske problemstillinger, der handler om fyringer og for medarbejder-
 ne uvelkomne forandringer, der ikke kan konfronteres. 


Fraværet af afstemt opmærksomhed til disse behov skaber uro og frustration, hvor 
 medarbejderne oplever sig som fortabte i de konkrete udfordringer her-og-nu. Op-
 levelsen af medarbejderinddragelse handler således ikke kun om at få tilstrækkelig 
 information, men også om følelsesmæssige dynamiske processer, som det er vanske-
 ligt at sætte ord på og som deltagerne ikke oplever bliver hjulpet frem, hvilket peger 
 på ledelsens manglende evne til indlevelse og åben konfrontation af forandringens 
 perspektiver. Det ligger uden for mit forskningsfelt, men en hypotese til videre ud-
 forskning er, at ledelsens manglende evne hænger sammen med at forandringer, der 
 også rammer dem, skaber usikkerhed og angst i deres rækker.   


September 2019 
 Susanne Broeng,


Institut for Kultur og Læring, Aalborg Universitet
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Kapitel 1: Indledning - 



forskningsfelt og problemformulering


Introduktion – medarbejderinddragelse i den offentlige sektor


Afhandlingen skriver sig ind i et forskningsfelt om forandringsprocesser i det offent-
 lige med særligt henblik på en psykodynamisk inspireret analyse af medarbejderes 
 oplevelse af (potentielt manglende) inddragelse. 


Kapitel 1 er organiseret således, at jeg indledningsvist rammesættende præsenterer 
 afhandlingens genstandsfelt og centrale antagelser; konteksten for forskningsfeltet, 
 som er forandringsprocesser, der aktualiseres af paradigmeskiftet med New Public 
 Management (NPM), samt uddrag af Regeringen (2007)’s intentioner med kvalitets-
 reformen (2007) i forhold til medarbejderinddragelse. Efter denne rammesætning for 
 afhandlingens genstandsfelt introducerer jeg kort min forskningsmæssige interesse og 
 præsenterer afhandlingens problemformulering med en kort introduktion til afhand-
 lingens empiri. Kapitlet afsluttets med afhandlingens ’state of the art’, bekrivelse af 
 mit præstudie og ganske kort om den erkendelsesrejse, som afhandlingen viste mig. 


Kapitlet afsluttes med en læsevejledning, der giver nogle vigtige informationer om 
 tilgangen til det empirisk materiale. 


Begrebet ’oplevelse’ er central for denne afhandling og viser hen til afhandlingens 
 genstandsfelt, som er medarbejdernes personlige subjektive udsagn om forløb, følel-
 ser og psykisk realitet (Gammelgaard, 2015) i forbindelse med forandringsprocesser. I 
 afhandlingen er det således medarbejdernes fortællinger om deres oplevelse af medar-
 bejderinddragelse i forandringsprocesser, der har interesse - ikke om disse udsagn kan 
 objektiveres i forhold til det, der empirisk foregår. Ved hjælp af afhandlingens filo-
 sofiske hermeneutiske position indkredser jeg begrebet ’oplevelse’, Gadamer (2007) 
 beskriver oplevelse således: 


”… in every Erlebnis. Every experience is taken out of the continuity of life 
 and at the same time related to the whole of one’s life. It is not simply that 
 an experience remains vital only as long as it has not been fully integrated 
 into the context of one’s life consciousness, but the very way it is ’preserved 
 and dissolved’ by being worked into the whole of life consciousness goes far 
 beyond any ’significance’ it might be thought to have. Because it is itself within 


the whole of life, the whole of life is present in it too” (Gadamer, 2007, s. 69). 


Gadamer fremhæver i citatet at enhver oplevelse er taget ud af sin sammenhæng, som 
 er det levede liv i sin helhed og samtidig er oplevelsen en del af denne helhed. På 
 denne måde får oplevelsen betydning, ikke blot i sig selv, men som en del af en større 
 sammenhæng. Jeg tilslutter mig denne forståelse, men har måtte begrænse mig til at 
 beskrive og analysere medarbejdernes oplevelse i et snævrere arbejdsmæssigt felt end 


’the whole life’.  


Senere i dette kapitel argumenterer jeg yderligere for afhandlingens teoretiske grund-
lag, som jeg her i den sidste del af min skriveproces, har arbejdet mig frem til. Det 
teoretiske grundlag kan kort beskrives som psykodynamisk organisationspsykologi 
med afsæt i Tavistock-traditionen. Tavistock-traditionen er funderet i psykoanaly-
sen udviklet af Sigmund Freud (1856-1939), senere videreudviklet gennem Melanie  
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Kleins (1882-1960) objektrelationsteori, Isabel Menzies (1917-2008) teori om sociale 
 systemer som forsvar mod angst, Wilfred R. Bions (1897-1979) teori om gruppedy-
 namiske processer, samt Ken Rice (1908-1969) og Eric John Miller (1924-2002) åben 
 systemteori (1967), der placerer organisationer og deres medlemmer i en interaktionel 
 og dynamisk kontekst. I forståelsen af den offentlige organisations særegenhed som 
 ledet af folkevalgte repræsentanter og med en multifunktionalitet, der kan have mod-
 stridende interesser (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 24) ser jeg organisationer som 
 åbne systemer, der er i samspil både indadtil i forhold til organisationens medlemmer 
 og udadtil i forhold til den omgivende kontekst, samt at organisationens medlemmer, 
 som aktører vil agere i sammenhæng med det spændingsfelt, som personen oplever 
 imellem personens indre verden og den sociale ydre verden bestående af samfunds-
 mæssige processer, familie, venner, kolleger, ledere og brugere. Imidlertid ligger det 
 ikke indenfor afhandlingen rammer at komme tættere på familiemæssige dynamikker 
 og jeg præsenterer kun de mere overordnede og for afhandlingen direkte relevante 
 udviklinger i samfundet.    


Afhandlingens kontekstforståelse – et ideologisk paradigmeskifte 
 Arbejdslivet i offentlige organisationer er præget af forandring i forhold til struktur, 
 forståelsen af ledelse, organisationskultur og arbejdsmiljø. Ord som effektivitet, kva-
 litet, fleksibilitet og samarbejde (Dalsgaard & Jørgensen, 2010) er ord, som på mange 
 forskellige måder viser hen til den moderniseringsproces, som den offentlige sektor 
 gennemgår. 


Siden 1980’erne har man i Danmark søgt at modernisere den offentlige sektor ved 
 at reformere fra at være lukkede, traditionelle Weberske bureaukratier (Brunsson & 


Olsen, 1993) til en organisationsform med højere grad af fleksibilitet, effektivitet og 
åbenhed, inspireret af markeds- og kundeforhold i den private sektor. Dette er sket ud 
fra en forståelse, der siger ’mere for mindre’ – mere effektivitet for de ideelt set samme 
økonomiske investeringer. Moderniseringsprocessens nationale økonomi er snævert 
forbundet med den globale økonomi – økonomier i Kina og USA påvirker økonomier 
i EU og i Danmark, hvorved den nationale kontekst altid vil være indlejret i interna-
tionale begivenheder. Dette perspektiv styrkes af den betydning, som internettet og 
den globale kommunikation har for flow af viden, vidensdeling og samhandel med 
downloads af elektronisk information, der flyder frit over grænser og som er tilgæn-
gelig for alle, der følger udviklingen. Markedsorienteringen stiller nye og anderledes 
krav til den offentlige sektor, hvor netop refleksion over at interagere i international 
konkurrence med andre stater om økonomisk vækst er temaet for konkurrencestaten 
(Pedersen, 2011), også selv om konkurrencestaten kan siges at mangle visioner for, 
hvordan den kan reformere til noget bedre (Pedersen, 2018). I et historisk perspektiv 
drejede det sig i 1980’erne og 1990’erne om at omstille den offentlige opgave i en 
mere markedsbaseret retning, hvor den offentlig sektors ledere skulle inspireres af 
ledelsespraksis og ledelsesmodeller fra den private sektor, med et samlet udtryk kal-
det for New Public Management (Hood, 1991). OECD har sammenfattet kravene til 
og resultaterne af NPM-indsatsen i flere store rapporter, blandt andet ’Modernising 
Government’ fra 2005 og ’Value for Money. Public Administration after New Public 
Management’ fra 2010. Regeringerne skulle som det første decentralisere ledelsen af 
offentlige organisationer; for det andet skulle de etablere konkurrence og valg mellem 
serviceudbydere, og for det tredje skulle disse udbydere styres og holdes ansvarlige 
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NPM var oprindeligt en politisk strategi (ibid, 2011), der tog afsæt i et behov for at 
 få mere kontrol med de offentlige budgetter (ibid, 2011). Finansminister Henning 
 Christoffersen gennemførte i 1983, som en af de første politikere i Danmark, et re-
 formarbejde om effektivitet og produktivitet (Dalsgaard & Jørgensen, 2010). Dette 
 skete gennem etablering af målstyring og ’de frie styrelser’, hvor målet var at sikre 
 uafhængighed mellem politikerne og dem, der skulle udføre opgaverne. Senere kom 


’borgernes frie valg’ gennem kvasi-markedsmekanismer og igen senere, i 00’erne, 
 kom en egentlig privatisering af den offentlige sektor inspireret af iværksættertanke-
 gangen i den offentlige sektor i USA (Bovbjerg m.fl., 2011). Programmet blev formu-
 leret af Osborne & Gaebler (1992): 


”De fleste fremsynede regeringer fremmer konkurrencen mellem service- 
 udbydere. De giver borgerne medbestemmelse ved at flytte kontrollen fra  


bureaukratiet over i civilsamfundet. Offentlige institutioner skal ikke  
 finansieres via automatiske bloktilskud. De skal belønnes efter deres indsats 


ved at fokusere på resultater. De er drevet af deres mål – deres mission –  
 snarere end af regler og regulativer. De redefinerer deres klienter som kunder 


og tilbyder dem valgmuligheder – mellem skoler, mellem genoptræningspro-
 grammer, mellem boliger. De forebygger problemer snarere end at tilbyde  
 service, efter at problemerne er opstået. De bestræber sig på at tjene penge – 


og ikke bare bruge dem. De decentraliserer beslutningskompetencen og går 
 ind for medbestemmelse. De foretrækker markedsmekanismer frem for bureau-


kratiske maskinerier. Og de fokuserer ikke bare på at tilbyde offentlig service, 
 men at tilskynde alle sektorer – offentlige, private og frivillige – til at blive ak-


tive i bestræbelsen på at løse samfundets problemer”  


(Bovbjerg m.fl, 2011, s. 22).


NPM-tankegangen signalerede således en grundlæggende anden ideologisk opfattelse 
 (Dalsgaard & Jørgensen, 2010) af, hvordan offentlig velfærd skulle ledes og udføres, 
 det vil sige med færre regler og flere situerede tiltag. Det er en opfattelse, som siden 
 1983 er blevet implementeret gennem en lang proces frem til strukturreformen, i det 
 følgende kaldet kommunalreformen, i 2007 og skolereformen i 2013 (Dalsgaard & 


Jørgensen, 2010). Ud over sammenlægningsprocesser mellem amter og kommuner i 
 2007 blev kommunalreformen også anledningen til indførelse af nye ledelsessystemer 
 med fokus på blandt andet øget effektivitet, kvalitet og dokumentation, der med dette 
 for øje har ført til kontinuerlige forandringsprocesser i det offentlige system.  


Professionalisering af ledelsen af den offentlige sektor skal bidrage til målopfyldelsen 
og udarbejdelse af metoder dertil. Målet er at sikre, at dokumentation og målfokuse-
ring, korresponderer med indførelsen af resultatløn og resultatkontrakter, hvilket er 
centrale elementer i markedsstyringen og redskaber til at sikre, at ledelsen udstikker 
mål for sin virksomhed, og at medarbejderne forpligtes på opfyldelsen af disse. Der 
søges hermed opnåelse af en på én gang bedre og mere sikker topstyring af den offent-
lige virksomhed og en øget fleksibilitet inden for de fastsatte rammer for de udførende 
enheder i bunden af systemet, samtidig med at der er en fælles interesse i at udvikle 
en god arbejdsplads med trivsel (Visholm, 2004c). Spørgsmålet er imidlertid om top-
styring og medarbejderinddragelse kan forenes i praksis.



(20)4


Paradigmeskifte – udvikling af det danske velfærdssamfund


I forlængelse af det ideologiske paradigmeskifte var formålet med kommunalrefor-
 men i 2007 følgende: 


”Målet med reformen er at fastholde og videreudvikle en demokratisk styret 
 offentlig sektor, hvor der er etableret et solidt fundament for en fortsat udvik-
 ling af det danske velfærdssamfund. Vi skal derfor fremtidssikre den decentra-
 le offentlige sektor, som er et særkende for Danmark, ved at skabe bæredygti-
 ge enheder med et klart ansvar for at levere velfærdsydelser af høj kvalitet til 
 danskerne. Fremtidens større kommuner giver muligheder for en bedre opga-
 veløsning, hvor flere velfærdsopgaver kan løses i kommunerne. Med flere op-
 gaver placeret lokalt skal demokratiet styrkes, idet flere politiske beslutninger 


træffes lokalt” (Uddrag af Aftale om strukturreform indgået mellem regerin-
 gen og Dansk Folkeparti)” (Rasmussen, 2005).


Som det fremgår af citatet, så fremhæves videreudvikling og fremtidssikring af vel-
 færden gennem lokale enheder, der yderligere har ansvar for at udvikle og styrke det 
 lokale demokrati. Visionens betydning for de ansatte i den offentlige sektor præciseres 
 i kvalitetsreformen, august 2007 og denne siger, at netop fordi den offentlige sektor 
 står over for store ændringer, er det vigtigt, at den offentlige sektor i Danmark fort-
 sat leverer service af høj kvalitet gennem et markant kvalitetsløft. Det fremhæves i 
 teksten, at kvalitetsreformen skal føres ud i livet gennem en bred inddragelse af med-
 arbejdere og ledere i den offentlige velfærdsservice (Regeringens Kvalitetsreform, 
 2007). Det er et ambitiøst mål og et mål, som tilsyneladende står i stærk kontrast til 
 kommunalreformens økonomiske ambitioner, som netop understreger betydningen af 
 at reducere offentligt forbrug. I disse forhold ligger der implicit et krydspres, også 
 kaldet en ’double-bind’- (Bateson, 2000; Broeng, 2016) situation, hvor lederne på 
 den ene side skal gennemføre nedskæringer gennem mål- og kontraktstyring og på 
 den anden side skal sikre høj kvalitet. Det ser jeg som en udfordring for arbejdet med 
 medarbejderinddragelse,  idet  mål  for  nedskæringer  forventeligt  må  konflikte  med 
 medarbejdernes interesser for jobfastholdelse og faglig udvikling, en situation, som 
 skaber usikkerhed for den enkelte medarbejder. Samtidig præciseres det i regeringens 
 kvalitetsreform ”Bedre velfærd og større arbejdsglæde – regeringens strategi for høj 
 kvalitet i den offentlige sektor” (Regeringen, 2007) at:


”En række af kvalitetsreformens vigtigste initiativer bygger på lokal opfølg-
 ning og inddragelse af medarbejderne og brugerne. Som eksempel skal en om-


fattende afbureaukratisering tage udgangspunkt i medarbejdernes erfaringer 
 med, hvilke procedurer og krav der er en hæmsko i dagligdagen”  


(Regeringen, 2007, p. 4). 


Denne formulering værdsætter helt klart medarbejdernes viden om den organisatori-
ske tilrettelæggelse af arbejdet med hovedopgaven og deres erfaringer med, hvad der 
hæmmer og fremmer udførelsen af den offentlige service. Den direkte sammenhæng 
mellem forbedringer for både medarbejderne og borgerne fremdrages også som et 
væsentligt kvalitetskrav: ”Forbedringer for medarbejderne skal omsættes i mærkbare 
forbedringer for brugerne (Regeringen, 2007, s. 22). Videre præciseres det i aftale-
teksten afsnit 2: ’Attraktive arbejdspladser med ansvar og faglig udvikling’, at: ”De 
offentlige arbejdspladser skal inddrage og anvende medarbejdernes ressourcer og 



(21)faglige viden bedst muligt” (Regeringen, 2007, s. 72 og s. 81). Kvalitetsreformen 
 fremhæver således, at udgangspunktet skal tages i medarbejdernes erfaringer fra ar-
 bejdet i organisationen, og at det er af væsentlig betydning for organisationens udvik-
 ling, set i relation til brugerne af offentlig service, at medarbejderne, deres erfaringer 
 og oplevelse af deres arbejde inddrages aktivt for at skabe mærkbare forbedringer, 
 men aftaleteksten viser, at der i vid udstrækning er tale om en instrumentel og rationel 
 forståelse af inddragelse og anvendelse af medarbejdernes ressourcer gennem for-
 melle medarbejderinddragende aktiviteter som MED-systemet, trivselsmålinger og 
 lederevalueringer. 


Problemstillingen åbner et spørgsmål om, hvor meget der er mulighed for at blive 
 inddraget, når moderniseringsprocessen ’buldrer afsted som et mægtigt tog’ (egen me-
 tafor), og når ’næste station’ (egen metafor) med øget effektivitetspres, besparelser og 
 forandringer er givet? I denne afhandlings forståelse består medarbejderinddragelse 
 af både formelle og uformelle medarbejderinddragende aktiviteter gennem demokra-
 tiske dialoger (Gustavsen & Engelstad, 1986). Gustavsen & Engelstad (1986) forstår 
 demokratiske dialoger som et processuelt generativt eller kommunikativt begreb. Iføl-
 ge Gustavsen (2011) handler det om, at de ansatte på forskellige niveauer i hierarkiet 
 selv skal være med at skabe de ønskede forbedringer i retning af det, de forstår som et 
 godt arbejde. Principielt har demokratiske dialoger fokus på participatoriske proces-
 ser, lokal læring og ledelse snarere end på generelle løsninger som f.eks. selvstyrende 
 grupper eller forskellige former for trivselsundersøgelser gennem spørgeskemaer. Det 
 er denne afhandlings definition af medarbejderinddragelse, at de ansatte fra alle ni-
 veauer i organisationen sammen definerer de organisatoriske problemstillinger, kom-
 mer med forslag til at igangsætte handlinger og følge op på dem, samt at det er de 
 ansatte selv, som undersøger, hvad de ønsker, der skal forandres, hvilket er i tråd med 
 kvalitetsreformens (2007) ordlyd:”… tage udgangspunkt i medarbejdernes erfarin-
 ger” (Regeringen, 2007, s. 4).


Personlig og forskningsmæssig interesse i emnet


Min særlige interesse for emnet udspringer af den erfaring, jeg, som organisations-
 konsulent med opgaver i forandringsprocesser, har erhvervet. Særligt den udfordring 
 som relaterer sig til, at selv om både ledelse og medarbejdere udtrykker sig positivt 
 om at bidrage aktivt til forandringsprocessen og denne formelt planlægges af interne 
 konsulenter, så opstår der alligevel ofte processer i organisationen, der kan få ledelsen 
 til at tale om ’modstand mod forandring’ i relation til medarbejdergruppen. Min erfa-
 ring er, at fænomenet ’modstand mod forandring’ kan tolkes både som et udtryk for 
 et irrationelt ubehag ved, at sædvanen ændrer mening, og som et rationelt udtryk for, 
 at medarbejderne forsøger at få tid og overblik til at kunne arbejde hen imod, hvad de 
 ser som gode, meningsskabende beslutninger i forandringsprocessen (Hansen, 2017; 


Obholzer, 1986; Visholm 2004c), men måske også en forskellig forståelse af, hvad 
 medarbejderinddragelse er i den konkrete hverdagspraksis. De mange forskellige op-
 levelser, som jeg får kendskab til i min empiri synes ikke blot rettet mod forandringer-
 ne, men snarere imod den måde processerne foregår på i forhold til spørgsmålet om at 
 opleve sig inddraget, anerkendt som medarbejder, samt at opleve sig set, hørt og mødt 
 af ledelsen i håndtering af forandringerne. 


Min erfaring er, at Regeringens (2007) anbefalinger om, at ledelsen i den offentli-
ge organisation skal udøve medarbejderinddragelse gennem MED-systemet, gennem 
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formelle rationelle spørgeskemaer, trivselsundersøgelser og lederevalueringer skaber 
 en diskrepans i forhold til situationer, hvor der er tale om en ’oplevelse’ af manglende 
 inddragelse. Følelser af svigt eller tilsidesættelse, der ikke umiddelbart og udelukken-
 de kan relateres til en igangværende forandringsproces kan dukke op, hvilket gør, at 
 der kræves et sensitivt og nuanceret indblik i sådanne processer for at kunne analy-
 sere, hvad der ligger bag medarbejdernes reaktion (Hansen, 2017). Forskningsfeltet i 
 denne afhandling åbner således for associative, subjektive processer, der viser perso-
 nen i rollen, opgaven og organisationen. 


Med afsæt i denne redegørelse for de offentlige forandringsprocessers samfunds-
 mæssige kontekst og dilemmaer samt egne erfaringer på området, vil jeg præsentere  
 afhandlingens problemformulering:


Afhandlingens problemformulering


Afhandlingen sætter fokus på den paradoksale situation, at kvalitetsreformen, 2007 
 fremhæver betydningen af at inddrage medarbejdernes viden og erfaringer for at kun-
 ne sikre høj kvalitet i den offentlige service, samtidig med at kommunerne gives en 
 bunden opgave med at reducere de offentlige udgifter og effektivisere, hvilket ikke 
 nødvendigvis indebærer hensyn til medarbejderne, deres erfaringer og oplevelse af 
 deres opgaver. 


Afhandlingens genstandsfelt er en undersøgelse af medarbejdernes subjektive for- 
 tællinger om deres oplevelser af medarbejderinddragelse i forandringsprocessen, på 
 baggrund af implementeringen af kommunalreformen, 2007. 


Formålet med undersøgelsen er på den ene side at få empirisk indsigt i medarbejder-
 nes oplevelser bevidste som ubevidste og på den anden side, at skabe viden, der kan 
 bidrage til empowerment af medarbejderne således at de i højere grad kan udvikle 
 deres fælles forståelse af situationen, af deres egne forestillinger og handlemuligheder 
 samt i deres kommunikation med ledelsen om inddragelse i forandringsprocesserne.


Jeg har på denne baggrund valgt at anvende aktionsforskningens dialogtradition med 
 dialogkonferencer (Reason & Bradbury, 2008), idet dialogkonferencerne åbner mulig-
 hed for, gennem dialogisk samspil over tid, at undersøge medarbejdernes oplevelser, 
 at afprøve de ’actions’, som de finder væsentlige, samt at medvirke til at skabe proces-
 ser, der kan udvikle og forandre, også efter at aktionsforskningsforløbet er afsluttet.


Samlet fører dette frem til følgende spørgsmål:


1.    Hvordan beskriver medarbejdere i forskellige forandringsprocesser deres erfarin-
 ger med og oplevelse af måder, hvorpå deres reaktioner på forandringskravene 
 samt deres formulerede ønsker og behov bliver inddraget af deres ledere?


2.    Hvordan reagerer medarbejdere i de forskellige grupper på disse erfaringer: indi-
 viduelt, relationelt, bevidst som ubevidst?


3.   Hvordan kan jeg som forsker tolke medarbejdernes reaktioner?


4.   Hvordan kan jeg arbejde med disse reaktioner i et dialogisk aktionsforsknings-
 forløb med henblik på styrkelse af medarbejdernes markering af ønsker og behov 
 over for ledelsen?


Undersøgelsen omfatter tre grupper af medarbejdere placeret i to forskellige organisa-
 tioner: Case (1) og Case (2). Case (1) består af to grupper i en kommunal forvaltning: 


Gruppe (1a) er en gruppe af medarbejdere uden særlige beføjelser, men udvalgt til at 
arbejde med et kommissorium som en del af forandringsprocessen og gruppe (1b), 



(23)der er en gruppe af arbejdsmiljørepræsentanter 
 (AMR). Case (1) omfatter også interview med 
 chefen for Case (1). Case (2) består af gruppe 
 (2), der er en gruppe af ledere og koordinatorer 
 i en folkeskole.


Figur 1.1: Undersøgelsens deltagere.


Problemformuleringen og forskningsspørgsmålene har sigte på at lytte til og forstå 
 medarbejdernes oplevelse af medarbejderinddragelse for derigennem at undersøge 
 både de rationelle og irrationelle, bevidste og ubevidste sider af oplevelsen af foran-
 dringsprocessen, og deltagernes oplevelse af muligheden for at kommunikere disse 
 oplevelser til ledelsen, med henblik på at indgå i dialog og blive inddraget i beslutnin-
 ger. Antagelsen er, at den enkelte medarbejders oplevelse er unik og samtidig dyna-
 misk delt med gruppen, at oplevelsen er en del af den intersubjektive relation i med-
 arbejdergruppen på arbejdspladsen og at denne influerer på den enkeltes oplevelse og 
 samtidig påvirker det dynamiske samspil. Den enkelte medarbejders oplevelse vil så-
 ledes altid være en del af og forankret i gruppens dynamik (Lewin, 1947; Bion, 1961).


Forskningsfeltets ’state of the art’


I afhandlingen defineres ’medarbejdere’ som personer i relationer, med opgaver i 
 forhold til en konkret funktion som f.eks. kan være som lærer, men som også kan 
 være i form af en tillidsfunktion, som f.eks. at være arbejdsmiljørepræsentant (AMR). 


Opgaven vil kunne beskrives i en funktionsbeskrivelse. Medarbejdernes rolle betrag-
 tes som dét, der opstår i samspillet mellem person (personens indre liv, erfaringer, 
 værdier, holdninger etc.), system (konferencen, arbejdsplads, institutionen, familien 
 o.a.) og kontekst (de samfundsmæssige forhold, politik, ressourcer etc.). I afhandlin-
 gen definerer jeg ledere som personer i relationer, der har en særlig opgave og rolle. 


Lederens opgave påvirker rollen gennem en særlig (magt) autoritet givet af organisati-
 onens øverste ledelse, hvormed lederen har ansvar for at tilrettelægge og implementere 
 arbejdet med organisationens hoved- og delopgave (Visholm, 2011; Jakobsen, 2004, 
 Obholzer & Roberts, 2003). I afhandlingen undersøger jeg samspillet mellem disse 
 personer i deres roller, men det er afgørende for tolkningen af dette samspil, at det 
 foregår i en forandringsproces, hvor roller og relationer bliver sat i spil. Jeg inddrager 
 bestemte cases, men i et overordnet perspektiv er vedvarende forandringer og omskif-
 telser fælles betingelse for organisationer og har været det med tiltagende styrke i det 
 forrige og dette århundrede. 


Organisationer og forandringsprocesser


Op igennem det tyvende og 21. århundrede har ’forandringsprocesser i organisatio-
 ner’ derfor været et tema i undersøgelsen af teorier om organisationer. Af interesse for 
 min afhandling er de organisationsteorier, som især hentet inspiration i psykologien. 


Teorier, hvor det på den ene side handler om medarbejderne som ressource og på den 
 anden side om økonomiske rationaliseringer og effektiviseringer af medarbejdernes 
 indsats. Forskningen i især USA har introduceret begreber om ʹOrganizational De-
 velopmentʹ (OD) og ʹOrganizational Behaviourʹ (OB). Forskningen i OD er særligt 
 præget af socialpsykologisk forskning indenfor områder som: ”social justice, orga-
 nizational effectiveness, improving teamwork, understanding the role of the change 
 agent and the effects of different styles of leadership” (Szabla m.fl,, 2017, s. vii). 
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4.  Hvordan kan jeg arbejde med disse reaktioner i et dialogisk aktionsforskningsforløb med henblik på 
 styrkelse af medarbejdernes markering af ønsker og behov over for ledelsen? 


Medarbejderinddragelse er i denne afhandling defineret som inddragelse af medarbejdernes viden, 
 holdninger, refleksioner, reaktioner på både forandringens udspil i sig selv samt de følelser og tanker, 
 denne medfører. Det vil sige både de fag-faglige og de fag-personlige bidrag til udvikling gennem 
 forandringsprocessen.  


Undersøgelsen omfatter tre grupper af medarbejdere placeret i to forskellige organisationer: case 1 og case 
 2. Case 1 består af to grupper: gruppe (1a) er en gruppe af medarbejdere uden særlige beføjelser, men 
 udvalgt til at arbejde med et kommissorium som en del af forandringsprocessen; gruppe (1b) er en gruppe 
 af arbejdsmiljørepræsentanter samt interview med chefen for case 1. Case 2 består af gruppe (2), der er en 
 gruppe af ledere og koordinatorer.  


Figur 1.1: Undersøgelsens deltagere. 


Problemstillingen og forskningsspørgsmålene har sigte på at lytte til og forstå medarbejdernes oplevelse af 
 medarbejderinddragelse for derigennem at tolke de rationelle og irrationelle, bevidste og ubevidste sider af 
 oplevelsen af forandringsprocessen og mulighederne for at kommunikere disse oplevelser til ledelsen, der 
 igen kan inddrage dem i sine beslutninger. Afhandlingens genstandsfelt er således medarbejdernes 
 oplevelse af medarbejderinddragelse, hvor oplevelse viser hen til den enkelte medarbejders fortælling i 
 gruppen af kollegaer. Den enkelte medarbejders oplevelse er unik og samtidig delt med gruppen, hvorved 
 oplevelsen er en del af den intersubjektive relation i medarbejdergruppen på arbejdspladsen, som påvirker 
 det dynamiske samspil. Den enkelte medarbejders oplevelse vil således altid være en del af og også formet 
 af gruppens dynamik. 


Medarbejderinddragelsen undersøges gennem en metodologi, hvor dialog, proces og tid er væsentlige 
 faktorer. Jeg har valgt at anvende aktionsforskningens dialogtradition med dialogkonferencer (Reason & 


Bradbury, 2008), idet dialogkonferencerne åbner mulighed for, gennem dialogisk samspil over tid, at 
 undersøge medarbejdernes oplevelser, at afprøve de actions, som de finder væsentlige, samt at medvirke 
 til at skabe processer, der kan medvirke til at udvikle og forandre, også efter at aktionsforskningsforløbet er 
 afsluttet.  


Afhandlingens  
 undersøgelse 
 dialogkonferencer 


Case 1 
 Afsluttende interview med chefen 


for CBB 


Gruppe (1a) 
 Tværfaglig sammensætning af 
 medarbejderne fra fusionens to 


afdelinger  
 og chefkonsulet 


Gruppe (1b) 
 Arbejdsmiljørepræsentanter fra 


fusionens to afdelinger   
 og chefkonsulent  


Case 2  Gruppe (2) 


Ledere og koordinatorer 


KAPITEL 1: 


INDLEDNING - FORSKNINGSFELT OG PROBLEMFORMULERING
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Et historisk perspektiv


Organisationsudvikling (OU) har som udgangspunkt et harmonisk perspektiv der in-
 debærer, at det ser alle mennesker som værende interesserede i at samarbejde til det 
 fælles bedste med vægt på deltagelse, personlig udvikling og samarbejde (ibid., s. 


358).  Faserne i OU-traditionen bygger på Kurt Lewin1 (1890-1947), der anskuede en 
 gruppe som en helhed ud fra en forståelse af, at sociale systemer er mere end summen 
 af sine dele og at de psykologiske reaktioner hos gruppens medlemmer medvirker 
 til at skabe kompleksiteten i interaktionen. En væsentlig pointe hos Lewin er forstå-
 else af, at lederen altid vil påvirke processerne ud fra sin egen referenceramme og 
 at lederen derfor altid må udvikle processen i et samarbejde med medlemmerne af 
 organisationen, for ikke at føre processen for ensidigt i en retning styret af lederens 
 eget perspektiv. Lewin fremhævende desuden, at medarbejderen må erkende, at egne 
 muligheder i organisationen bestemmes af hele medarbejdergruppen samt at medar-
 bejderen sammen med sine kollegaer er afhængige af en stærk dynamik for at nå et 
 bestemt mål i arbejdet med den fælles opgave i organisationen. Lewin satte fokus på, 
 at hver for sig og uden dialog kan der skabes forestillinger, som den enkelte ikke er 
 sig bevidst og som ikke kan genkendes af den anden. Derfor må lederen gennem dia-
 log samarbejde med sine medarbejdere og medvirke til at udvikle en bevidsthed om, 
 at medarbejdernes individuelle udvikling hænger sammen med de gruppedynamiske 
 processer i organisationen. 


Lewin er en pioner indenfor forskningsfeltet og den første, der beskriver teorien om 
 begrebet ’modstand mod forandring’ (1947) (Heinskou og Visholm, 2004; Mad-
 sen, 2009; Miller, 2010), som han så som kræfter, som medarbejderne mobiliserer 
 for at beskytte en værdsat gruppenorm (Madsen, 2009). Lewin udviklede Change 
 Management Theory (1947), hvor han fremhæver, at alle organisatoriske forandrin-
 ger skal gennemgå tre faser: 1) optøning, 2) forandring og 3) nedfrysning (ibid., s. 


359), hvor involverede medarbejdere skal instrueres af deres ledelse i forhold til fa-
 serne og de temaer, som relaterer sig til forandringsprocessen, for at imødegå den 


’modstand mod forandring’, som altid vil være til stede. Lewins teorier har haft 
 en vidtrækkende betydning. Blandt andet for Lester Coch & John R. P. French Jr., 
 som begge var elever hos Kurt Lewin. De udgav en artikel om begrebet ’modstand 
 mod forandring’ (Coch & French, 1948). Lewins Change Management Theory blev 
 videreudviklet af Edgar Schein, som tilføjer beskrivelse af de psykologiske meka-
 nismer i hver fase og igen senere videreudviklet af Ronal O. Lippitt (1914-1986) 
 og Kotter og Heskett (2002). Kotter fremhæver i bogen ’The Heart of Change’, 
 at: ”People change what they do less because they are given analysis that shifts 
 their  thinking  than  because  they  are  shown  a  truth  that  influences  their  feelings”  


1   Kurt Lewin var en del af en indflydelsesrig gruppe af jødiske marxister. Efter Hitler kom til magten 
måtte gruppen opløses og Lewin flygtede i 1933 først til England og senere til Amerika. I England mødte 
Lewin Erik Trist (1909-1993) og blev af Trist introduceret til Tavistock klinikken. I gensidig inspiration 
blev Trist optaget af Lewins arbejde og anvendte efterfølgende Lewins teorier i sit eget arbejde med 
rehabilitering af soldater under anden verdenskrig. Lewin fik i USA arbejde ved Cornell Universitet og blev 
i 1945 direktør for Center for Group Dynamics ved Massachusetts Institute of Technology (MIT). Lewins 
arbejde med sensitivitetstræning førte i 1947 frem til, at han grundlagde The National Training Laboratories 
(NTL) i Bethel, Maine. Lewins metode i arbejdet med sensitivitetstræning dannede baggrund for T-groups 
og ‘Laboratoriemetoden’. Laboratoriemetoden blev senere fundamentet for den første Leicester Conferen-
ce ledet af Albert John Allaway (1902-1983) og Eric Trist (Miller, 2010, s. 6). Leicester konferencen blev 
etableret som “the first full-scale experiment in Britain with the laboratory method of training in group 
relations” (Miller, 2010, s. 6). 



(25)(Kotter, 2002, s. 1) og sætter således følelser over indsigt i forandringsprocessen. Kot-
 ter kommer desværre ikke dybere ind bag begrebet ’feelings’, betydningen af de sub-
 jektive oplevelser og kompleksiteten i den dynamiske interaktion på arbejdspladsen. 


I forordet til ’The Palgrave Handbook of Organizaional Change Thinkers’ (Szabla 
 m.fl., 2017) reflekteres over, at organisatoriske forandringsprocesser gennem årene 
 har været præget af forskellige tematikker fra i 1960’erne, at blive etableret som en 
 særlig videnskab med forskningsprogrammer i Organization Development med til-
 hørende masterprogrammer, til i 1970’erne og 1980’erne med recession, at have et 
 aftagende fokus på de menneskelige forhold og i stedet være optaget af økonomi, 
 bundlinje og LEAN modeller. I 1980’erne og 1990’erne vender denne udvikling og 
 der sker en overvejende forskning indenfor medarbejderengagement og innovative 
 processer, hvilket var begrundet i et behov for at få medarbejdere til at gøre ting, som 
 de kun ville gøre, hvis de var engageret i deres egen organisations positive udvikling. I 
 denne periode kom der også opmærksomhed på innovative forandringsprocesser med 
 teorier, som havde afsæt i den tidlige forskning i forandringsprocesser, hvor appreci-
 ative inquiry, storgruppe intervention og fremtidsværksted gav OD et nyt perspektiv, 
 som inkluderede både sociale og strukturelle forhold. Men i 2000’ ændrede tiden sig 
 igen som følge af aktiemarkedets store opmærksomhed på hurtig profit, hvor aktio-
 nærernes salg af aktier førte til, at virksomheder blev opsplittet og solgt i små dele, en 
 proces der var præget af tilsidesættelse af moralske og sociale forhold. Og recessionen 
 i 2008 bragte igen opmærksomheden på bundlinje og på at reducere organisatoriske 
 omkostninger. Med baggrund i ressionen i 2008 og de tidligere erfaringer ser det ud 
 til, at udviklingen af nye metodologier for forandringsprocesser er relateret til den 
 strategiske NPM organisationsudvikling, som gør, at forskningen får karakter af at 
 være baseret på konsulent tankegangen, på ’hvem der vil købe’ blandt andet forskning 
 på markedsvilkår: ”we seem to play out the marketing dream of putting our ideas 
 out there seeing who will buy” (Szabla m.fl, 2017, s. v). Den samfundsmæssige kon-
 tekst for Lewin (1947) til Kotter (2002) og videre gør, at organisationsteoretikere må 
 sætte fokus på betydningen af at inddrage medarbejderne i forandringsprocessen og 
 at visionen, paratheden og reel viden om formålet med forandringerne er afgørende 
 forudsætninger for en følelsesmæssig forståelse af forandringens betydning. Men lit-
 teraturen viser desværre også, at forskning i dette felt tilsidesættes til fordel for viden, 
 der har effektivitet og bundlinje som genstandsfelt, når økonomien presses. Kommu-
 nalreformen (2007) er som eksempel udviklet med baggrund i Hood’s (Hood, 1991) 
 teorier om New Public Management, som på daværende tidspunkt gav sit svar på et 
 samfundsproblem med stigende sociale udgifter. 


Litteratursøgning 


Min litteratursøgning retter sig mod publikationer af undersøgelser 1) udarbejdet 
efter 2007, som ser på 2) medarbejderne oplevelse af medarbejderinddragelse i 3) 
forandringsprocesser i det offentlige og om der er anvendt 4) aktionsforskning. Jeg 
fik en del svar på min litteratursøgning, men desværre ingen der ligger indenfor mit 
forskningsfelt. Til litteratursøgningen har jeg anvendt Aalborg Universitets Biblioteks 
database og PsycInfo databasen. Jeg har søgt med problemfeltets markører: foran-
dringsprocesser og medarbejderinddragelse i forskellige variationer og på PsycInfo, 
begge steder også på engelsk. Jeg har søgt ved hjælp af følgende søgeord:
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Kommun*


Kommunal*


Offentlig*


Kommunalreform*


Reform*


Medarbejderinddragelse*


OG 


medarbejderinddr*


medarb*


inddragelse*


Forandringsprocesser
 Inddragelse
 Samskabelse
 Forandr*


Modstand*


Søgningerne fandt publikationer der vedrører ’Evaluering af et ledertalentudviklings-
 forløb’, ’Datainficerede offentligheder’, ’Den kommunal palliative indsats’, ’Ledelse 
 der lykkes’, ’Offentlig styring, konkurrencestaten, planloven’, samt en publikation 
 udarbejdet af det Europæiske Miljøagentur (2009) der omfatter private virksomheder 
 i Europa samt en publikation udgivet af KL og KTO i 2006: ’Dialogbaseret kontrakt-
 styring – kvalificering af kontraktstyring gennem medarbejderinddragelse’, men hvor 
 medarbejderinddragelse i denne sammenhæng handler om at skabe medejerskab af 
 den valgte model og ikke om medarbejderinddragelse i forhold til forandringsproces-
 ser, hvorved undersøgelsen behandler et helt andet emne end denne afhandling. 


På AUB’s database er Ole H. Sørensens undersøgelse fra 2013 af særlig interesse. 


Ole H. Sørensen gennemførte i 2013 en litteraturgennemgang af forskningserfaringer 
 relateret til den offentlige sektor ’Ny arbejdstilrettelæggelse, inddragelse af medar-
 bejdererfaringer og arbejdsmiljø’. Formålet med undersøgelsen var Sørensen (2013):


”at etablere et forskningsbaseret vidensgrundlag, som kan afgøre hvorvidt 
 og hvordan inddragelse af medarbejdererfaringer kan være med til at sikre et 


godt arbejdsmiljø ved ændringer i arbejdstilrettelæggelsen” (Ibid, s. iv),
 Sørensens undersøgelse fokuserede på litteratur, der behandler ”formaliseret, direkte 
 deltagelse, under større forandringsprocesser, hvor forandringer og beslutningsind-
 hold har indflydelse på arbejdsmiljø” (ibid. 2013, s. iv). Det viste sig, at antallet af 
 forskningsbaserede publikationer som omhandlede denne problematik kunne tælles 
 på en hånd (Sørensen, 2013), hvorfor det blev besluttet at inkludere artikler, som siger 
 noget om delproblematikker og som behandler problematikken i private virksomhe-
 der. Sørensens udvidede litteratursøgning gav 222 poster, men litteraturgennemgange 
 viste kun 11 danske artikler (ibid, 2013, s. 71), hvoraf 7 artikler er skrevet efter 2006, 
 den nyeste er fra 2010. Af disse syv danske artikler behandler kun to af artiklerne 
 problemstillingen relateret til offentlige arbejdspladser og de resterende behandler 
 problemstillingen relateret til private arbejdspladser. Det er således et meget begræn-
 set antal artikler, der direkte berører inddragelse af medarbejdererfaringer belyst ef-
 ter implementeringen af kvalitetsreformen, januar 2007. Sørensen har ikke medtaget 
 aktionsforskningsprojekter i særligt stort omfang. Der er dog medtaget tre artikler, to 
 norske og en dansk, som anvender aktionsforskning. Disse artikler gennemfører en 
 systematisk evaluering af effekten af at inddrage medarbejdererfaringer (Ibid, 2013, 
 s. 55), men ingen af artiklerne er fra offentlige virksomheder og alle er gennemført før 
 2007 (ibid, 2013, s. 75-76), artiklerne er ikke medtaget her. Det er således de to ud af 
 syv artikler, som jeg vil præsentere her:


Nielsen et. al. (2007): ’Participants’ appraisals of process issues and the effects of 
 stress management interventions’. Undersøgelsen er en proces evaluering af ’om del-
 tagernes vurdering af den indsats ledelsen har iværksat, påvirker indsatsens resultat’. 


Undersøgelsen bekræfter, at deltagernes vurderinger påvirker resultatet, at ledelsen 



(27)skal arbejde med at forbedre den objektive kvalitet af påtænkte interventioner og på 
 bedst mulig vis gøre brug af de kognitive processer, der påvirker interventionsresul-
 tater.  Forskerne  konkluderer,  at  ”oplevelsen  af  indflydelse  på  forandringsprocesser 
 øger sandsynlighed for deltagelse. Opfattelse af intentionerne er vigtige for resultatet” 


(Ibid, 2013, s. 71). Undersøgelsen bekræfter vigtigheden af medarbejderinddragelse, 
 men siger kun lidt om medarbejdernes oplevelser af medarbejderinddragelsen, men 
 mere om de formelle MED processer og hvordan disse ledes. Resultatet i undersø-
 gelsen peger på betydningen af, at de igangsatte tiltag skal give mening for medar-
 bejderne, hvilket understøtter citatet fra Kotter (2001) om betydningen af at skabe 
 mening. Artiklen er fra 2007 og dermed fra implementeringens første år og behandler 
 ikke uformelle dynamiske processer, så selv om artiklen er interessant, kan jeg ikke 
 umiddelbart anvende den. 


Knudsen et al. (2009): ’Medarbejderdeltagelsens betydning for arbejdsmiljøets kva-
 litet: rapport fra Medea-projektet’. Forskerne fandt, at social støtte, anerkendelse fra 
 ledelsen og mulighed for kvalitet i arbejdet alle korrelerer stærkt med godt arbejdsmil-
 jø og at disse faktorer bør ses som forhold, der samvirker med deltagelse. Antagelsen 
 bestyrkes af, at forskningen viste stærke korrelationer mellem både repræsentativ og 
 direkte indflydelse på den ene side og social støtte, anerkendelse og mulighed for 
 kvalitet på den anden. Oplevelsen af belastende krav korrelerer negativt med godt 
 arbejdsmiljø. Det gælder på signifikant vis, når medarbejderne oplever at have mere 
 at lave, end de kan overkomme, og når de oplever følelsesmæssige belastninger samt 
 oplever krav, der belaster forholdet til kollegerne. Derimod er det, at man arbejder 
 flere timer, end man er ansat til, ikke i sig selv en faktor, der synes at forringe arbejds-
 miljøet. Forskerne konkluderer, at der er en ”positiv sammenhæng mellem arbejds-
 miljø og deltagelse. At en demokratisk ledelsesmodel giver den bedste forudsætning 
 for direkte deltagelse og den rene partsmodel er den dårligste”. Undersøgelsen er en 
 kvalitativ undersøgelse i Danmark udført på 11 arbejdspladser, hvoraf fire er offent-
 lige (Ibid, 2013, s. 73). Jeg omtaler undersøgelsen her, da den underbygger, at der er 
 en sammenhæng mellem medarbejderinddragelse og arbejdsmiljø på arbejdspladsen. 


Men undersøgelsen kommer ikke ind på uformelle subjektive dynamiske processer, 
 der kan have indflydelse på medarbejdernes inddragelse under forandringsprocesser, 
 selv om der i undersøgelsen er eksempler på at medarbejderens svar viser hen til, at 
 der er andre forhold i organisationen, der har indvirkning på oplevelsen af trivsel.  


Fra PsycInfo databasen er der ligeledes to publikationer, som er af særlig interesse: 


Wegge et al. (2010): ‘Promoting work motivation in organizations: Should employee 
 involvement in organizational leadership become a new tool in the organizational 
 psychologist’s kit?’. Undersøgelsen handler om Employee Involvement in Organiza-
 tional Leadership (EIOL) og har udgangspunkt i teorier om ’organizational participa-
 tion’, ’shared leadership’ og ’organizational democracy’. Artiklen diskuterer EIOL ud 
 fra et perspektiv om, at EIOL kan være medvirkende til at udvikle ’shared leadership’ 


og ad denne vej øge job motivation, skabe en sund arbejdsplads og dermed sikre at 
 organisationen kan overleve på sigt. Artiklens hovedfokus er udvikling af ledelse, der 
 sikrer medarbejderinddragelse. Artiklen ser ikke på medarbejderinddragelse ud fra et 
 medarbejderperspektiv, men artiklen er interessant i forhold til hvilke initiativer for 
 medarbejderinddragelse der kan inddrages i tilrettelæggelse af ledelse f.eks. gennem 


’distribueret eller shared leadership’. Emnet ligger dog udenfor denne afhandlings 
genstandsfelt.
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