Medarbejdere under omstilling
— HRM i den offentlige sektor
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Denne artikel diskuterer de seneste ars udvikling, hvor offentlige organisationers omstillinger sg-
ges opndet gennem personaleledelse, der bl.a. henter sin inspiration i Human Resource Manage-
ment (HRM). Artiklen diskuterer de krav og forventninger, der er til ledelse og medarbejdere i
den forbindelse. | artiklen vil der blive givet eksempler pa paradokser, der kan opsta:

e Nar organisationers omstillinger geres til medarbejdernes ansvar og til deres eget personlige

udviklingsprojekt.

e Nar dette ansvar opfattes som en selvfglge og som et gode for bade medarbejder og orga-

nisation.

e Nar mulighederne for at diskutere konsekvenser og ulemper, der opstér i forleengelse af mo-
derne HRM-inspireret personaleledelse, begraenses.

Samtidig vil artiklen redeggre for en made, man kan undersgge og stille spgrgsmalstegn ved

selvfalgelighederne for at kunne skabe omstillinger med omtanke.

lgbet af de sidste ti &r har Human Resource

Management (HRM) féet stigende indfly-
delse i den offentlige sektor, som midlet til
at opna en mere fleksibel og effektiv losning
af sektorens opgaver. Fra politisk hold mel-
des ud, at redskaber som blandt andet kva-
litetsstyring og kompetenceudvikling skal
hjeelpe til at holde udgifterne nede, give
borgerne god service og skabe attraktive of-
fentlige arbejdspladser. Med artiklen seettes
der fokus pd, hvad det betyder, at medarbej-
deren bliver gjort til en afgerende faktor for
organisationernes omstillingsevne og flek-
sibilitet — nar medarbejderen bliver en res-
source. At stille skarpt pa HRM og personale-
ledelse er serligt relevant i disse dage, hvor
ledelsen pa offentlige arbejdspladser sgger at
styre sig igennem den store forandring, som
kommunalreformen er. Men hvordan virker
disse ledelsesredskaber, og hvad er effekter-

ne af dem for borgere og offentligt ansatte?
Hvilken betydning far den form for styring
for arbejdsvilkarene og for relationerne mel-
lem arbejdsgivere og arbejdstagere frem-
over? I artiklen praesenteres en raekke para-
dokser, der fremstdr, ndr man undersoger,
hvilken betydning HRM har i praksis. Disse
vil slutteligt blive brugt til at perspektivere
det aktuelle omstillingsprojekt, som sterste-
delen af offentlige organisationer er pavirket
af med kommunalreformen.

Artiklen tager afseet i erfaringerne fra spe-
cialeathandlingen Medarbejdere under omstil-
ling — et studie i moderne personaleledelse pa et
psykiatrisk hospital fra 2004.' Heri underse-
ges et omstillingsprojekt i psykiatrien. Det
folgende tager udgangspunkt i konkrete re-
sultater fra undersegelsen og vil referere til
relevante eksempler herfra.
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Hvorfor forholde sig til HRM i den
offentlige sektor?

Hvorfor er det interessant at undersoge
HRM i den offentlige sektor, og hvorfor er
det interessant at sgge nye veje at under-
sgge denne form for styring pa?

Som medarbejder i den offentlige sektor
er man i dag “... naesten permanent involveret
i et eller andet omstillingsprojekt” (Andersen
& Born 2001, 7). Omstillingsprojekterne
har over en lengere periode kunnet knyt-
tes til det overordnede reformprogram for
modernisering af den offentlige sektor. Pd
det seneste i seerdeleshed til de omstillinger,
som folger at kommunalreformen. Moderni-
seringen af den offentlige sektor havde sin
start i begyndelsen af 1980’erne med de for-
ste moderniseringsredegarelser. Her kom en
reekke effektiviseringsstrategier pad banen,
hvori medarbejderne kom til at spille en
ikke uvaesentlig rolle. Det er seerligt tydeligt
i de senere moderniseringsredegorelser, fx i
den fra 2003:

“Medarbejderne har i dag en veesentlig rolle i
arbejdet med omistilling af de offentlige insti-
tutioner. Medarbejderne vil gerne tage ansvar
o0g bidrager med energi 0g viden, ndr ledelsen
giver slip pa de formelle spilleregler og scet-
ter nye rammer for samarbejdet ... De nye
rammer for samarbejdet scettes bl.a. ved,
at medarbejderne ikke alene inviteres med
til dialog, men overdrages ansvaret for at
gennemfore udviklingsarbejde ... Ndr der er
mulighed for medindflydelse, pdtager med-
arbejderne sig et stgrre ansvar og virker som
ambassadgrer for de ngdvendige forandrin-
ger” (Finansministeriet 2003, 28).

Som det kommer til udtryk i ovenstaende
citat, stilles der skarpt pa, at det er gennem
medarbejdernes motivation og ansvarlig-
hed, at de offentlige organisationer bliver
mere effektive og resultatorienterede. I sa-
vel private som offentlige organisationer er
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udviklingen af de menneskelige ressourcer
et vaeesentligt udgangspunkt for organisatio-
nens succes, idet erfaringerne har vist, at

“... det primcert er blevet via en effektiv or-
ganisering af de interne menneskelige res-
sourcer, at moderne organisationer i optime-
ringsgjemed har nyt at hente” (Mogensen
2000, 7).

Personalesiden tilskrives med andre ord
vaesentlig betydning, nar hgjere grad af ef-
tfektivitet efterstraebes i de offentlige orga-
nisationer. Denne forstdelse er fundamen-
tet i Human Resource Management (HRM)
tankegangen, hvis popularitet har gjort
‘menneskelige ressourcer’ til et dagligdags
begreb. HRM's indtog i udviklingen af
den offentlige sektors personaleledelse ses
blandt andet i kraft af, at bdde personale-
afdelinger og personalechefer adskillige
steder har skiftet navn til HR-afdelinger? og
HR-chefer.? HR-termen har symbolsk veerdi,
idet den signalerer forskellige positive traek
ved organisationen sdsom dynamik, strate-
gisk teenkning og interesse for medarbejder-
nes udvikling og velfeerd.

I den offentlige sektor er der blevet indfert
en rekke HRM-inspirerede personaleledel-
sesredskaber, som eksempelvis medarbejder-
udviklingssamtalen (MUS), kompetenceud-
vikling, team-buildingkurser samt redskaber
til rekruttering og fastholdelse. Mange af
disse redskaber bliver en del af de felles ret-
ningslinjer, der kommer til udtryk i persona-
lepolitikker for de offentlige organisationer.

Ansvarliggorelsen og udviklingen af det
enkelte individ har ogsé i stigende grad fiet
betydning i fagbevaegelsen. Pa LO’s kongres
i 1991 vedtog man at tilstraebe, at Det Ud-
viklende Arbejde (DUA) skulle veaere en ret
for alle medarbejdere i Danmark (Sommer
1999, 124). Siden da har fagbevagelsen haft
det som et veesentligt indsatsomrade at gore
det til arbejdsgivernes pligt ikke blot at sikre



et godt fysisk og psykisk arbejdsmiljg, men
ogsa medarbejdernes mulighed for kontinu-
erligt at udvikle deres kompetencer. Selvom
der mellem arbejdsgivere og fagbevagelse
kan herske mange uoverensstemmelser om,
hvad DUA indebeerer, fremstar der en form
for konsensus mellem parterne om, at med-
arbejderudvikling er et ubetinget gode for
béade arbejdsgivere og arbejdstagere.

Der er dog igennem 1990’erne kommet
en lang reekke kritiske studier af HRM pa ar-
bejdsmarkedet fra blandt andet den gren af
arbejdsmarkedsforskningen, der tilslutter sig
Industrial Relation-tilgangen.* Forskere pa-
peger bl.a., at HRM-tilgangen negligerer, at
der altid vil veere potentielle konflikter mel-
lem arbejdsgivere og arbejdstagere (Due et al.
1993, 55). Med kritikken fra arbejdsmarkeds-
forskere papeges det, at der med HRM laeg-
ges op til, at forholdet mellem arbejdsgi-
vere og arbejdstagere individualiseres med
decentralisering af forhandlinger. Hvor den
kollektive repreesentation i stigende grad ma
vige for individuelle kontrakter, svaekkes ar-
bejdstageren, hvilket overses med HRM-til-
gangen (Navrbjerg 1999, 112). Kritikken i
disse analyser gar dermed p4, at HRM netop
er en ledelsesstrategi, og at medarbejderne i
analyserne betragtes som passive individer,
som ledelsen kan pdvirke (Navrbjerg 1999,
112-113). Fokus for denne artikel er ikke pa
HRM'’s betydning for forhandlinger pa ar-
bejdsmarkedet, men afslutningsvis vil dette
dog blive taget op i en perspektivering.

Andre kritiske HRM-organisationsanaly-
ser diskuterer, om HRM mere er udtryk for
retorik end for konkrete handlinger i orga-
nisationer (Storey 1991; Legge 1995). Disse
analyser har papeget, at der ofte er manglen-
de konsistens mellem mél og midler og en
frygt for at give slip pa de hierarkiske beslut-
ningsstrukturer (Legge 1995; Scheuer 1996).
En vaesentlig begraensning ved disse analyser
er, at de tager udgangspunkt i, at hvis blot
HRM bliver implementeret rigtigt, eller der

tages hgjde for fagforeningernes rolle, sé er
HRM et gode pd arbejdspladserne (Scheuer
1996, 212). Med en sddan tilgang betragtes
HRM som uundgéelig og som en naturlig
made at lede og betragte medarbejderne pé
- men uden at forholde sig til de vardier,
som HRM bidrager til at satte igennem i
praksis. Analyserne indeholder bl.a. en om-
fattende diskussion om distinktion mellem
‘hérd’ og ‘bled’ praktisering af HRM. Den
hérde version kritiseres for kun at fokusere
péd de okonomiske aspekter, hvorimod den
blede version star for humaniseringen af ar-
bejdet som et gode:

“The ‘hard’ one emphasizes the quantitati-
ve, calculative and business-strategic aspects
of managing the headcounts resource in as
‘rational” a way as for any other economic
factor. By contrast, the ‘soft’ version traces
its roots to the human - relations school;
it emphasizes communication, motivation,
and leadership” (Storey 1991, 8).

En anden méde at undersgge HRM p4 er at
seette fokus pd, hvordan HRM som overord-
net koncept er leveringsdygtig i et sprog,
hvor problemstillinger i forholdet mellem
omstilling, organisation og medarbejder
udfoldes og omsattes i konkrete reformer,
personalepolitikker og ledelsesvaerktojer.
P4 det omrdde er der ogsa lavet en reekke
kritiske studier, der med en systemteoretisk
tilgang seetter sporgsmalstegn ved HRM.
En af de markante analyser pé dette felt er
Niels Akerstrom Andersen og Asmund W.
Borns analyse af udviklingen og begrebslig-
gorelsen af medarbejderne i den offentlige
centralforvaltning (Andersen & Born 2001).
Ifalge Andersen og Born italesattes den of-
fentlige medarbejder ikke leengere som den
ansvarshavende, men som den ansvarstagen-
de medarbejder, dvs. en medarbejder, der pa
linie med lederen igangseetter nye initiati-
ver og motiverer sig selv og sine kolleger til
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en ekstra indsats (Andersen & Born 2001,
80). Andersen og Born stiller i deres analyse
sporgsmalstegn ved, om ‘det udviklende
arbejde’, ‘den ansvarstagende medarbejder’
og ‘den hele medarbejder’ udelukkende er
positive fenomener i moderne personalele-
delse (Andersen & Born 2001, 162). Der saet-
tes i den forbindelse fokus pd, hvordan disse
forestillinger om medarbejderen italeseettes
som positive og humane. Dermed bliver det
vanskeligt at vaere i opposition til tankerne
om motiverede medarbejdere og organisa-
tionsformer, der vaegter udviklingen af med-
arbejderne og uddelegering af ansvar. I en
artikel af Bettina Mogensen findes en lig-
nende analyse, der omhandler, hvordan le-
delse i dag tager det for givet, at den enkelte
har en moralsk pligt til kontinuerligt at ville
udvikle sig (Mogensen 2000, 7). Idealerne,
som er blevet sat pad dagsordenen med in-
spiration fra HRM, er med andre ord blevet
selvfolgelige og naturlige, hvilket betyder,
at politikere, ledere og medarbejdere oftest
har sveert ved at seette fingeren pa de pro-
blemer og ulemper, der fglger med.

Begreensningerne i de to ovennaevnte stu-
dier er imidlertid, at de udelukkende foku-
serer pa de sproglige og begrebslige forestil-
linger om mennesket (subjektforestillinger).
Hvis man er interesseret i at undersoge,
hvordan italeseattelser forankres i en prak-
sishverdag pa en offentlig arbejdsplads, ma
man i arbejdstgjet og lave en undersagelse,
som den denne artikel bygger pa (Jakobsen,
Alstrom & Vergo 2004).

Bag om selvfglgelighederne

Med den franske filosof Michel Foucaults
perspektiv pd magt og styring kan man sg-
ge bag om selvfglgelighederne. Denne til-
gang adskiller sig fra andre teorier ved, at
magt ikke forstds som noget negativt og
undertrykkende, som nogle besidder, og an-
dre er udelukket fra. Magt og styring er ogsa
produktivt og muligger handlinger og hold-

82 Medarbejdere under omstilling

ninger. Tilgangen til magt og styring sam-
menholdesidet, Foucault kalder governmen-
tality. Governmentality-perspektivet kobler
stat, styring og identitetsformation, idet sub-
jekter formes og former sig selv pa baggrund
af styringsrationaliteter, styringsteknikker og
andre praksisser rettet mod ‘selvet’.

“Rather than a theory of the state, Foucault
proposes to analyse the operation of govern-
mental power, the techniques and practices
by which it works, and the rationalities and
strategies invested in it” (Dean 1994,179).

Det er denne tilgang, som ligger til grund for
analysen af den form for ledelse og styring,
som HRM laegger op til hos medarbejderne
i praksis.

Nar magt og styring fremhaves, er det
for at understrege, at specifikke former for
styring, eksempelvis medarbejdernes delta-
gelse i omstillingsprojekter, ikke er udtryk
for noget naturligt eller nedvendigt. At
man styrer sig selv, hinanden og de offent-
lige institutioner pa en bestemt made, er et
udslag af til- og fravalg. Disse valg har konse-
kvenser for medarbejdernes selvforstaelse
og trivsel bl.a. ved at tilskrive bestemte selv-
forstaelser og mader at handle pd mere veer-
di end andre. Et socialkonstruktivistisk mal
er at dbne disse fremtvungne valg op péd ny
(Jarvinen 1998, 92), hvilket ogsd er et mal
for antiadministrationen, som vil blive ta-
get op i det efterfglgende afsnit.

Med denne indgangsvinkel er det muligt
at satte spergsmalstegn ved dagligdags for-
hold i det offentlige, som fremstéar som selv-
folgeligheder, selv nér de skaber problemer,
marginaliserer nogle medarbejdere, og gor
nogle handlinger mindre vaerd end andre.
Magt forstds sdledes som det faktum, at
nogle kommer til at reprasentere ‘de rig-
tige’ synspunkter i den made de handler
pa, selvom de ‘forkerte’ handlinger og syns-
punkter ogsa kan veere veerdifulde.



Det er hensigten med denne artikel at
gore opmerksom pé disse paradokser og de-
res betydning i praksis. Herved dbnes en dis-
kussion om den offentligt ansattes trivsel i
forbindelse med omstillinger, og der laeegges
op til refleksion og overvejelse af, hvad der
udelukkes eller kan ga tabt.

Paradokser og flertydighed

Typisk er det med HRM hovedsageligt goder-
ne og fordelene, der italesaettes i sammen-
heeng med, at medarbejderen betragtes som
omstillelig ressource. En mdde at ga til dette
er med en undren over, at der samtidig kan
findes problematikker i praksis, som tilsyne-
ladende ikke er lige sa italesatte eller aner-
kendte.

I afsnittene nedenfor har jeg forsegt at
vise, at et sted at starte sin undersggelse er
at finde ud af, hvilken betydning moderne
personaleledelse kan have i praksis ved at
seettes fokus pa, hvad der bliver ‘det rigtige’
og ‘det forkerte’. Det gores ved at underso-
ge, hvilke normer og idealer der indskrives
med de personaleledelsesredskaber, som be-
nyttes, og hvilke konsekvenser dette far for
medarbejderne. Med andre ord stilles der
skarpt pa, hvordan medarbejderne formes
som subjekter, der kan vurderes og tilskri-
ves veerdi, nar ledelsesteknikkerne indskri-
ver normer for den gode medarbejder.

Som forsker kan man bidrage til at 4bne
diskussioner, der indteenker alternativer og
gar bag om selvfolgeligheder og naturlighe-
der, og dermed repolitisere. I dette tilfaelde
handler det om at repolitisere moderne per-
sonaleledelse ved at problematisere de for-
ventninger og krav til medarbejderen, som
fremstar naturlige og selvfplgelige. Ved at op-
give ideen om, at der er krav til medarbej-
derne, som er udsprunget af ‘sandheder’,
kan man 4bne for en diskussion af de idea-
ler, som kravene bygger pa.

En made at gore det pé er desuden at ska-
be et forum for medarbejdernes egen repoli-

tisering af deres arbejdsliv, og de krav de op-
lever, der stilles til dem. Dette kan bade vare
synlige krav i forbindelse med omstillinger
og omstruktureringer, men det kan ogsa va-
re mere usynlige krav, som medarbejderne
oplever i forbindelse med normerne for,
hvordan man er en god medarbejder.

Foucault repolitiserer bdde seksualitetens
og galskabens historie ved at satte det, der
ellers forekommer selvfelgeligt, pa dagsorde-
nen. Her igennem viser Foucault ideerne om
seksualitet og galskab som historisk betinge-
de konstruktioner, og dermed seettes det, der
fremstar som sandt og naturligt, i centrum
for analyserne (Foucault 2002; 1973).

Den dokumentariske metode, som man
kender fra Foucault, kommer efter min me-
ning til kort, hvis formalet samtidig er at
bidrage til, at medarbejderne i praksis for-
holder sig kritisk og reflekteret til de arbejds-
betingelser, der kan virke selvfglgelige i
deres hverdag. Denne begrensning kan
imadegas ved at inddrage en anden tilgang
inspireret af ideer fra ‘antiadministration’,
som bl.a. David John Farmer repraesenterer.
I nedenstdende vil jeg kort argumentere for,
hvordan man kan sege at repolitisere ved
at skabe refleksioner over selvfglgeligheder
i praksis sammen med medarbejderne.

Den antiadministrative tilgang er et so-
cialkonstruktivistisk bud pd, hvordan man
i stedet for at reproducere monopoliserede
forstaelser af organisation og ledelse kan ar-
bejde med menneskers evne tilat konceptua-
lisere nye perspektiver pd organisation og
ledelse (Farmer 2001, 475ff).

I den forbindelse kan man benytte be-
greberne ‘forestillingsevne’ og ‘andethed’.
Forestillingsevne knytter sig overordnet til
det, som Farmer kalder at lege med et for-
mal. Farmers idé om “play with a purpose”® er
relevant, nar formalet er at vise de konstrue-
rede selvfglgeligheder, som eksisterer i den
kontekst, vi befinder os i (Farmer 2001, 478).
Ved at forestille sig alternative perspektiver
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spraenges normalitetens begraensninger, og
man bevager sig ud i at bryde monopolise-
rede sociale konstruktioner. Med forestil-
lingsevne gores der med andre ord plads til
alternative opgearelser af det sociale (Thom-
sen 2003, 213).

Det andet begreb, man kan benytte som
inspiration til en repolitisering i praksis,
kan man kalde for ‘andethed’. Inspiratio-
nen findes i Farmers begreb ‘alterity’, som
kan oversattes til en mere tolerant andet-
heds attitude (Thomsen 2003, 217). En sa-
dan attitude handler bade om, hvordan vi
relaterer os til det, der er fremmed eller for-
skelligt fra det, vi kender, og med hvilken
tilgang vi gar til verden.

Med udgangspunkt i denne tilgang er
negationsgvelsen en metode til at skabe
flertydighed.® @velsens formal er at udfor-
dre medarbejderne til at teenke i ‘andethed’
ud fra erkendelsen af, at der er tilbgjelighed
til at forsvare det tilvalgte, frem for at give
plads til en diskussion af det fravalgte. I
gvelsen stiller intervieweren spergsmalene
pé en mdde, s medarbejderne anvender ne-
gationer om de selvfolgeligheder, der pree-
ger styringspraksissen i organisationen. En
af de selvfglgeligheder, som medarbejderne
udformede negationer over, er den, at “med-
arbejderne selv skal kunne prioritere i arbejdet”.
I den korte version gar gvelsen ud pa at fa
medarbejderne til at udforme negationer
over selvfglgeligheder, der prager praksis
og som medarbejderne forst har udtrykt sig
i positive vendinger om. P4 den made gives
der plads til andre mulige perspektiver pa
medarbejdernes handlerum i den styrings-
praksis, der undersgges. I forseget pa at fa
blik for ‘det andet’, det som ekskluderes i
medarbejdernes handlerum, er det ikke tan-
ken at praege en anden selvforstdelse hos
medarbejderne, men derimod at saette den
enkeltes selvforstdelse og handlerum i per-
spektiv (Jakobsen, Alstrom & Vergo 2004,
50). Herved gives der plads til andre mulige
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selvforstdelser og oplevelser af handlerum-
met end dem, som er selvfglgelige i medar-
bejdernes praksis.

Nedenfor er der eksempler pd, hvordan
det konkret tager sig ud, nar ‘andethed’ sg-
ges fremmet gennem negationsgvelser.

Styring af medarbejderne
igennem ansvarligggrelse

Som et led i udviklingen af en stadig mere
professionaliseret ledelse i den offentlige
sektor er der kommet fokus pd udviklingen
og styring af personalet. HRM bliver i litte-
raturen ofte synonym med personaleledel-
se, selvom personaleledelse ogsa kan veere
meget andet end HRM. Ogsd indenfor HRM
tilgangen er der langtfra tale om en samlet
model eller teori. Der er tale om nogle ho-
vedprincipper, som peger i samme retning
(Vergo 2005, 6):

e Strategisk kobling af personalepolitikken
med en forretningsstrategi

e ‘Commitment’, gennem ansvar og ind-
flydelse

¢ Fleksibilitet og kvalitet er noglebegreber

De begreber, som star centralt i HRM, gen-
finder man i mange af de moderniserings-
redegorelser, som gnsker at satte ledelse pa
dagsordenen i den offentlige sektor, fx i de
personalepolitikker, som Finansministeriet
har udsendt siden 1994 (Vergo 2005, 6).
Hertil kommer, at det at veere i stand til ef-
tfektivt at lede og styre personalet er i seerlig
hgj kurs i relation til de omstillinger, som
organisationerne skal igennem med kom-
munalreformen. Det kan leses af de anbe-
falinger, der den seneste tid er givet til of-
fentlige ledere, hvor bl.a. KL har udgivet en
reekke idékataloger og andre redskaber til
ledere (KL 2005; Hinge & Eikeland 2005;
www.kompetenceweb.dk). Heri navnes
tx redskaber som kompetenceafklaring og



kompetenceudvikling, hvor medarbejder-
nes udvikling knyttes til organisationens
udviklingsmal for herigennem at opna de
kreevede omstillinger (se www.kompetence-
web.dKk).

I moderne personaleledelsesredskaber
som eksempelvis MUS, kompetenceudvik-
ling, personalepolitiske vaerdier osv. er der
indbygget en styringsintention, hvor man
pa én gang arbejder med ideen om ledelse
(dvs. med muligheden for rationelt at lede
medarbejderne i en bestemt retning), sam-
tidig med at ledelse handler om at gore
medarbejderne mere autonome og ansvars-
tagende. Denne styring kommer ikke til
udtryk som regelstyring, men tager snarere
form af en styring ud fra vaerdier, normer og
incitamenter, hvor medarbejderne tilskyn-
des til at agere pd bestemte méder i overens-
stemmelse med organisationens mal. Med-
arbejderne ledes igennem deres udevelse af
frihed, en frihed der er begrenset (Jakob-
sen, Alstrom & Vergo 2004, 126).

En af erfaringerne fra undersggelsen i psy-
kiatrien er, at moderne personaleledelse i
dag i langt hgjere grad foregdr ud fra en an-
svarliggorelse af medarbejderne, som selv
skal forvalte den ‘frihed’, der opstar, nar le-
delsen uddelegerer ansvar. Pa den ene side

oplever medarbejderne overdragelsen af an-
svar fra ledelsen som en tillidserklering, og
pé den anden side oplever medarbejderne
ofte, at de star alene med ansvaret (Jakob-
sen, Alstrom & Vergo 2004, 126-128). Erfa-
ringen er ogsd, at selvom dette kan udgere
en vasentlig belastning for medarbejderne
i deres daglige arbejde, si er det sveert for
medarbejderne at forholde sig andet end po-
sitivt til det at veere ansvarlig(gjort).

At agere ansvarstagende er en selvfolge-
lighed i mange medarbejderes hverdag, det
vil sige noget, der opfattes som naturligt
og som et gode for medarbejderne. Det at
kunne prioritere selv er en made at agere an-
svarstagende p4, og det var et af omdrejnings-
punkterne i interview med medarbejderne i
undersggelsen fra psykiatrien. Nedenfor bru-
ges negationsevelsen til at illustrere dobbelt-
heden i det at agere ansvarstagende.

Udsagnene’ i venstre kolonne ligger i trad
med forventningerne om medarbejdernes
egenskaber, som de udtrykkes i modernise-
ringsredegorelserne (jf. begyndelsen af ar-
tiklen). Hvis man sammenholder svarene
pé speorgsmdl 1 og 2, udfolder paradokset
sig imidlertid. Nar udsagnet vendes om ved
hjeelp af negationen, og medarbejderne for-
holder sig til det, der kan veere det varste,

1. Hvad er det bedste ved selv at kunne prioritere i sit
arbejde?

“Det er ansvarsfelelse, overblik over planlcegningen og
mulighed for at udnytte bade egne og andres ressourcer
bedst muligt”.

2. Hvad er det veerste, ved det som blev sagt om det
bedste ved selv at kunne prioritere i sit arbejde?

“Det kan vcere yderst belastende selv at st med
ansvaret overfor patienter eller i samarbejdet. Og det at
man selv beerer ansvaret, det at man arbejder
selvsteendigt kan gere, at man far uddelegeret den her
kompetence og ansvar og foler sig beceret, og dermed
ogsd fristet til at ga ud over det, der egentlig er ens
greenser. Man kan blive stresset, man kan veelge at tage
noget med hjem at arbejde med, som man skulle have
lavet i arbejdstiden. Eller det kan fylde hele ens dag, det
der ansvar. Jeg kan godt lide det udtryk ‘at udnytte egne
og andres ressourcer bedst muligt’, for sa bliver ens
ressourcer faktisk udnyttet i ordets egentlige
betydning.”

(Jakobsen, Alstram & Vergo 2004, 121)
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seettes der fokus pd, hvad der kan veere ulem-
perne ved dette umiddelbare gode, som er for-
bundet med at agere som en ansvarstagende
medarbejder i form af ‘at kunne prioritere
selv’. Det kan give problemer med stress
og kan fore til, at man reelt bliver udnyttet
som medarbejder. Det bemaerkelsesvardige
er, at disse tilkendegivelser forst kommer
frem, nar der skabes rum for at forteelle om
praksis fra en anden position. Der bliver sa-
ledes plads til tilkendegivelser, der reekker ud
over normen om, at det at agere som ‘den
ansvarstagende medarbejder’ er et gode for
bade medarbejdere og organisation.
Ovelsen ovenfor vidner ogsd om, at para-
dokserne ikke nedvendigvis star klart for
medarbejderne i deres hverdag. At agere
som ‘den ansvarstagende medarbejder’ er en
selvfglgelighed, som der ikke stilles sporgs-
malstegn ved til hverdag. Tilgangen bidrager
dermed ogsa til at tydeliggore paradokserne
og abner mulighed for en udvikling mod en
mere rummelig opfattelse af, hvordan med-
arbejdere kan agere og opfatte sig selv.

Organisationens mal er
medarbejderens problem

Som tidligere naevnt er nogle af hovedprin-
cipperne bag HRM den strategiske kobling
af personalepolitikken med en forretnings-
strategi, ‘commitment’ gennem ansvar og
indflydelse.

Med denne kobling kan man tale om, at
organisationens mal i hgj grad falder sam-
men med medarbejderens mal. Samtidig
bliver organisationens problemer ogsa til
medarbejderens problemer. Det bliver til med-
arbejderens ansvar at bare forandringerne
igennem for de offentlige organisationer.

I eksemplet nedenfor geres mangel pa
ressourcer i form af tid, sengepladser og be-
manding til et spergsmal om den enkelte
medarbejders evne til at koordinere egen
indsats. Nogle medarbejdere forklarer, at ti-
den er presset, fordi der er s mange projek-
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ter, man kan involvere sig i — blandt andet
projekter der drejer sig om organisationens
omstilling (Jakobsen, Alstrem & Vergo
2004, 110). Med en siddan forklaring bliver
man som medarbejder selv arsag til tids-
presset, og man md ogsa selv kompensere
for dette gennem ‘bedre’ prioriteringer.

“Jeg er for eksempel sidan indrettet, at jeg
synes det er meget skoegt at involvere mig
i forskellige ting, og det er klart, hver evige
eneste gang, sd tager det jo tid, og det er
speendende. Men jeg har stadig de samme
patienter, og det er da rigtigt, at det kan godt
komme til at ga ud over patientkontakten
et eller andet sted. Eller at jeg laver patient-
samtaler i kaffepausen, det gor jeg ofte.” (Ja-
kobsen, Alstrom & Vergo 2004, 110).

Hvad der saledes som udgangspunkt er or-
ganisationens problemer, gores i hoj grad
til individuelle problemer, som den enkelte
medarbejder skal finde ud af at handtere pa
en hensigtsmaessig mdde. Som citatet illu-
strerer, oplever medarbejderen ogsd, at det
er hendes egen indstilling til tingene, som
gor, at hun feler, hun skal kompensere for
de manglende ressourcer ved at lave patient-
samtaler i kaffepausen. Hun stiller i denne
forbindelse ikke spgrgsmadlstegn ved det
naturlige eller selviglgelige i denne praksis.
Ansvarliggerelsen og medarbejdernes selv-
ledelse far med andre ord medarbejderne til
at tage ansvaret for feelles problemer pa sig
selv i forspget pa at fa tingene til at ga op i
en hgjere enhed.

Kvalitet under omstilling

Som papeget forventes det, at medarbejder-
ne skal tage ansvar og fole ejerskab overfor
omstillingerne. Den steerke retorik pa det-
te omrdde kan medfeore delinger imellem
medarbejderne (Jakobsen, Alstrem & Vergo
2004, 99). Disse delinger far betydning for,
hvilken praksis og kvalitet der bliver plads



til, nér organisationen er under omstilling.
I nedenstdende eksempel forteeller en med-
arbejder om det dilemma, der opstar, nar
medarbejdere, der foler sig inspirerede i for-
hold til at udvikle sig, far andre medarbej-
dere til at fole sig heemmede og begransede
i deres lyst til at engagere sig.

“Det, at nogen bliver inspireret og igangscet-
tende, kan ogsd veere med til at ggre forskelle
til dem, der ikke fpler sig inspireret, stgrre, sd
man pludselig kan fa en rolle som uinspireret
og uinteresseret og sdadan holder fast i sine
gamle rutiner, ikke [...]. Sa det er med til at
lave en gruppe, der stdr pd, og en anden, der
stdr af” (Jakobsen, Alstrom & Vergo 2004,
99-100).

Nar normen om udvikling seetter sig igen-
nem i praksis, opstdr der en distinktion
mellem dem, man kan kalde henholdsvis
‘vedligeholderne’ og ‘udviklerne’. De med-
arbejdere, der ‘holder fast i gamle rutiner’,
far i den forbindelse svaert ved at overbe-
vise sig selv og andre om det positive i den
made at agere pa.

Fordi udvikling og omstilling praeger of-
fentlige organisationer, kan det fa den betyd-
ning, at de medarbejdere, der udelukkende
har fokus pa patienterne og de nere pro-
blematikker, betegnes som vedligeholdere.
Denne udgraensning af vedligeholdernes
praksis kan forekomme paradoksal, for hvis
alle medarbejdere agerede udviklere, ville
der i yderste konsekvens ikke vare noget
personale til at udfere pleje og behandling
af patienterne (Jakobsen, Alstrem & Vergo
2004, 99-100).

En medarbejder udtrykker sdledes mod-
stand mod at skulle deltage i mgder om om-
stilling af organisationen, idet hun tvivler
pa, at det vil forbedre den kvalitet, som ud-
gves i forhold til patienterne. Modstanden
udmentes derved i et forseg pa at undga de
aktiviteter, der er rettet vaek fra patienterne:

“De mgder, som alle render til hist og pist og
alle steder, de handler om strukturcendringer
og er selvfolgelig i sidste ende ment som om,
at de skulle veere til gavn for patienterne. Men
jeg kan da tvivle pd, at det bliver tilfeeldet, og
som det er nu, tager det i hvert fald en masse
tid fra patienterne. I mit daglige arbejde i kon-
takt med patienterne, der prover jeg at koncen-
trere mig om at vende ryggen til alt det her”
(Jakobsen, Alstrom & Vergo 2004, 111).

Medarbejderen skal selv hdndtere, at der
bliver mindre tid til patienterne bdde fordi
der er feerre ressourcer generelt, og fordi
medarbejderne skal bruge deres ressourcer
pa at deltage i omstillingsarbejde af organi-
sationen, der foregir veek fra afsnittene.
Samlet set kan man tale om, at der er en
tendens til, at kvalitet som tid sammen med
patienten er den praksis, der udgraenses (Ja-
kobsen, Alstrom & Vergo 2004, 111).

En anden konsekvens er, at medarbejder-
ne oplever, at der ikke er tid til at levere et
indhold i ydelsen, der fagligt og professio-
nelt set er tilstraekkeligt:

“Jeg synes, at det kan veere sveert at nad det
hele pd en mdde, sd man bliver tilfreds med
det arbejde, man laver. Der er et gget krav om
produktivitet, eller hvad vi nu skal kalde det,
hvilket betyder, at der er flere patienter, der
skal mglles igennem” (Jakobsen, Alstrom
& Vergo 2004, 109).

Dette gor, at man som medarbejder oplever,
at der er et pres pd at udfere den samme
kvalitet, men pa kortere tid, hvilket i medar-
bejderens gjne kan vanskeliggore, at patien-
terne far en ordentlig behandling. Konse-
kvensen er, at selvom det ofte fremhaeves,
at malet med konkrete omstillinger for ek-
sempel er at skabe bedre forleb og behand-
ling for patienterne, sa vanskeliggores dette
grundet faerre ressourcer og storre gennem-
stremning af patienter pa hospitalet.
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Medarbejderne ma arbejde med sig selv
for at udeve en form for kvalitet. De foler
sig nedsaget til at satte sine mal for kvali-
tetsniveauet lavere pa grund af feerre res-
sourcer. Dette ses blandt andet i det neden-
stdende citat, hvor en medarbejder giver
udtryk for, at det, at hun fdr mindre tid til
patienten, gar imod den kvalitetspraksis,
som hun ideelt set gnsker at kunne udfore:

“Sd man ma stille sit niveau lidt lavere. Det
er jo ikke tilfredsstillende, ... men vi er 0gsd
ngdt til at forholde os realistisk til det” (Ja-
kobsen, Alstrem & Vergo 2004, 110).

Medarbejderne formes med andre ord som
subjekter, der skal vaere i stand til at prio-
ritere og leve med at sleekke pa kvalitetsni-
veauet overfor patienterne, idet de oplever
at rammen for udferelsen af arbejdet giver
begraensninger, som den enkelte ma forhol-
de sig realistisk til.

Paradoksalt nok er det, der normaliseres
og goares til den ideelle méde at agere pa, for-
bundet med mindre tid og fokus pa patienter-
ne. Fokus rettes altsa veek fra kerneopgaven.

Et arbejdsmarked uden
interessemodsatninger?

HRM er ikke kun leveringsdygtig i normer
for, hvordan man skal agere og forsta sig
selv som medarbejder. HRM er ogsé inspira-

tionskilde til forstdelse af relationer mellem
parterne pa arbejdsmarkedet, hvilket kan
have betydning for den kollektive interes-
sevaretagelse. Flere undersggelser tegner et
billede af, at interesseforskellene udviskes
(Jakobsen, Alstrom & Vergo 2004; Ugebrevet
A4 2005). Dette kan sammenholdes med, at
et af hovedprincipperne i HRM-inspireret le-
delse er medarbejdernes ‘commitment’ gen-
nem ansvar og indflydelse. Man kan finde
mange eksempler pd denne ‘commitment’
eller loyalitet, hvor medarbejdere agerer
meget loyalt i forhold til organisationen
og til arbejdsgiveren, ogsa selvom det kan
skabe problemer for dem i praksis, eller det
maske i hgjere grad er til arbejdsgiverens
fordel end medarbejderens.

Som eksempel kan navnes, at det opfat-
tes som selvfolgeligt, at medarbejderne er
fleksible, og at medarbejdere gerne vil vare
fleksible — umiddelbart virker det som om,
at der er et sammenfald af interesser her.
Men sporges der ind til fleksibiliteten, viser
det sig, at interesserne ikke ngdvendigvis er
ens. Der er sjeldent frit valg pa alle hylder
i fortolkningen af, hvordan man som med-
arbejder kan opfatte det at vaere fleksibel.
Der er med andre ord nogle opfattelser, der
forekommer at vaere mere ‘rigtige’ at have.

Sammenholdes udsagnene i kolonne 1
og 2, fremstdr fleksibilitet som et paradoks.
Som det positive forbinder medarbejderen i

1. Hvad er det bedste ved selv at kunne prioritere i sit
arbejde?

“Det medfarer engagement, det giver en frihed, som jeg
ogsd synes, er veesentlig i arbejdet. Det er ansvar for egen
indsats, og det giver en fleksibilitet i hverdagen”.

2. Hvad er det veerste ved det, som blev sagt om det
bedste ved selv at kunne prioritere i sit arbejde?

“Ansvaret falder tilbage pa én selv, og man kan komme
til at udvikle darlig samvittighed og skyld, og i
virkeligheden tage ansvar for nogle ting, som man ikke
er ansvarlig for. Det er nogle strukturelle ting, eller nogle
ting, som ligger i prcemisserne for ens arbejde, som man
md tage ansvar for. Det vil uvilkarligt give stress eller
frustration, for det er ikke noget, man selv er herre over.
Ja, ogsa den der fleksibilitet, hvad er greenserne sa for
den? Det er dejligt at veere fleksibel, men er
tilbgjeligheden sa ikke, at man patager sig for meget,
eller synes, at “det burde jeg ogsa lige kunne overkomme’.

(Jakobsen, Alstrem & Vergo 2004, 122)
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ovenstdende eksempel ansvaret med fleksi-
bilitet i hverdagen. Men via negationen gi-
ves der mulighed for at reflektere over den-
ne selvfglgelighed, og medarbejderen stiller
herved sporgsmalstegn ved graenserne for
fleksibiliteten. Gennem medarbejderens re-
fleksioner dbnes der sdledes for andre ma-
der at agere og forsta sig selv i styringsprak-
sis. Men mulighederne og modsatningerne
bliver forst tydelige, nir negationsgvelsen
ovenfor bliver gennemfort.

HR-personale erstatter tillidsrepreesentanten
Udsagnene i kolonne 1 ovenfor er blot et ek-
sempel pa, at det kan virke som om, at der
er konsensus mellem medarbejderes og or-
ganisationens mal og interesser. Samtidig er
det noget af et paradoks pa et arbejdsmar-
ked som det danske, hvor interesseforskel-
lene er grundpiller i et forhandlet system
béde mellem parterne overordnet og i rela-
tionen mellem ledelse og medarbejdere pa
arbejdspladserne.

Tendensen understgttes af konklusioner
fra en undersogelse,® som Rambgll Manage-
ment har lavet for Ugebrevet A4 af forhol-
det mellem HR-personale og tillidsvalgte.
Et af resultaterne af undersggelsen er, at det
er svert at kende forskel pa tillidsrepraesen-
tantens arbejde og HR-medarbejdernes ar-
bejde. Bade tillidsrepreesentanter og HR-an-
satte angiver samtidig, at medarbejderne i
mange tilfelde gar direkte til HR-folkene
for at fa lgst faglige og private problemer og
dropper en kammeratlig snak med tillidsre-
praesentanten. Bide de HR-ansatte og tillids-
repreesentanterne giver siledes udtryk for,
at der ikke er den store forskel pa det, de
hver iseer beskeeftiger sig med, og det de re-
prasenterer. Hvilket kan undre, hvis man
har det synspunkt, at HR-personalet repreae-
senterer ledelsen og ledelsens interesser,
mens tillidsrepreesentanten reprasenterer
medarbejderne og deres interesser.

En af konklusionerne fra A4’s undersogel-
se er, at professionelt uddannede personale-
konsulenter er ved at udkonkurrere den klas-
siske tillidsrepreesentant pa mange danske
arbejdspladser. Til eksempel vurderer mere
end hver fjerde (27,5 %) af HR-folkene, at til-
lidsrepraesentanterne i stigende grad bliver
overflgdige. Direkte adspurgt svarer 30 pro-
cent af HR-medarbejderne, at de udfylder
den rolle, som tidligere blev varetaget af til-
lidsrepreesentanten (Ugebrevet A4 200S5). I
undersggelsen udtaler tillidsrepraesentanter-
ne sig desuden om, at det er sveert at se for-
skel pd HR-personalets og de tillidsvalgtes
opgaver. 6 ud af 10 af tillidsreprasentanter
vurderer saledes, at opgaverne for human-re-
source-medarbejderne (HR) og tillidsreprae-
sentanterne (TR) flyder s& meget sammen,
at det er sveert at kende forskel pé rollerne
(Ugebrevet A4 2005).

Det, at det er sveert at kende forskel pa
rollerne mellem repreesentanter for ledelse
og medarbejdere, understgtter pointen om,
at interessemodseetninger bliver udvisket.
Samtidig bliver der givet udtryk for, at op-
gaverne flyder sammen, hvilket til dels er i
trad med, at der skulle vaere konsensus om,
hvordan opgaverne opfattes.

Hvis oplevelsen af interesseforskellene for-
svinder, vil det blive svearere at stille spargs-
malstegn ved forhold i arbejdet. I den for-
bindelse er det vigtigt at kunne kende forskel
pa tillidsrepreesentanten og HR-personalet.
Tillidsrepraesentanten har som opgave at va-
retage medarbejdernes interesser og repree-
senterer dermed en vaesentlig anden position
end ledelsens. HR-personalet varetager en
ledelsesfunktion og arbejder for at udbrede
redskaber og normetr, der bl.a. skal skabe om-
stillelige organisationer. Er der mulighed for,
at interessemodsatningerne kan medes i dis-
kussion, vil det i hgjere grad veere muligt at
fa indsigt i paradokserne. Det er med andre
ord i medet mellem forskellige opfattelser og
forstaelser, at paradokserne bliver synlige og
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dermed mulige at forholde sig til. At roller og
opgaver for TR og HR-personale er forskellige,
kan dermed bruges konstruktivt til at synlig-
gore paradokserne og problemerne. Med den
tilgang er tillidsrepraesentantens rolle ikke ud-
spillet pa arbejdspladserne, idet TR kan bidra-
ge med at synliggere de problematikker, der
opstar i praksis og kan dbne for en diskussion
af paradokserne. TR er dermed et vigtigt led i
at skabe plads til flertydigheden og til reflek-
sion — til at skabe omstilling med omtanke.

Opsamling

Med denne artikel er det gnsket at vise, at
der ved at seette fokus pa paradokserne ska-
bes grobund for refleksion. Det at give rum
til flertydigheden og til at der er forskellige
opfattelser, kan bruges konstruktivt i en dia-
log om, hvilke praksisser der fremmes i en tid
med omstillinger. Hermed bliver det muligt
at tage stilling til, om det er en vej, ledelse og
medarbejdere gnsker at fortsaette af.

Meget personaleledelse i den offentlige
sektor er inspireret af HRM, hvor organisa-
tioners fleksibilitet og omstillingsevne sgges
realiseret ved at fd medarbejdere til at agere
fleksible og omstillelige. Medarbejderne bli-
ver saledes gjort til en afgerende faktor for
organisationers omstillingsevne og fleksibi-
litet pd en made, hvor organisationens om-
stillinger gores til medarbejdernes eget per-
sonlige udviklingsprojekt. Dette forekommer
efterhdnden som en selvfglge og som et gode
for bdde medarbejdere og organisationer. I
artiklen er fremlagt en raekke eksempler, der
peger pd mulige paradokser heri.

Ved at undersgge personaleledelse og
HRM som magt og styring og fokusere pa pa-
radokser og flertydighed, kan der saettes fokus
pa, hvilken betydning personaleledelse har i
praksis. Hvad er det, der bliver gjort til ‘rig-
tige’ og ‘forkerte’ mader at agere pd for med-
arbejderne. P4 denne made kan man finde
ud af, hvad og hvem der udelukkes — hvad
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det er, der gar tabt, ndr noget andet ideali-
seres og bliver ‘det normale’. Undersggelsen
fra psykiatrien viser, at personaleledelsen
foregdr igennem en ansvarliggorelse af med-
arbejderne. Pa den ene side oplever medar-
bejderne overdragelsen af ansvar fra ledelsen
som en tillidserklering, og pd den anden
side oplever medarbejderne ofte, at de star
alene med ansvaret. Dermed kommer vi bag
om de selvfglgeligheder, medarbejdere lever
med, ogsd selvom de er forbundet med pro-
blemer i praksis i arbejdslivet.

Ideen med repolitiserende undersogelser
er ikke, at de skal tjene til en bedommelse
af, hvad der er godt og skidt. Konklusioner-
ne sigter derfor ikke mod at bedemme, om
de ledelsesredskaber, der er i spil i de offent-
lige organisationer, er implementeret hen-
sigtsmaessigt eller ej. Derimod kan man bru-
ge sddanne undersggelser til at dbne for en
diskussion af de arbejdsforhold, som medar-
bejdere og ledere tager for givet.

Paradokset, som det er fremhaevet i artik-
len her, er, at medarbejderne gores ansvar-
lige for omstillingerne som de ikke er herre
over alene. Faelles organisatoriske udfordrin-
ger og problemer bliver pd den made gjort
til individuelle udfordringer og problemer
for medarbejderne.

Dette er et problem, og det kan diskute-
res, om der ikke snarere er tale om et kollek-
tivt ansvar, der inkluderer sdvel politikere,
topledelse, ledere og medarbejdere. Mangel
pa ressourcer eller tid kan veaere urimelige
forhold at kompensere for som individuel
medarbejder.

Eksemplerne viser ogsa, at det kan have
betydning for den kvalitet, som borgeren
oplever, nar omstrukturering og nye ledelses-
redskaber indfgres, uden at det nar at bund-
feelde sig i organisationen. Paradokset er, at
den kvalitet der gores til den ‘rigtige’ inde-
barer, at medarbejderne skal rette fokus vaek
fra kerneopgaven. Der kan sdledes vaere en ri-
siko for, at brugerne oplever et kvalitetsfald,



ndr medarbejderne far pgede administrative
opgaver og opgaver, som retter sig vak fra
den direkte kontakt til patienterne.

Den positive italeseettelse af HRM og sam-
mensmeltningen af medarbejderens mal
med organisationens mal bidrager til en op-
fattelse af, at der er konsensus. Interessefor-
skellene forekommer ikke eksisterende. Un-
dersggelsen fra Rambgll Management viser
en tendens til, at det er sveert at kende for-
skel pa ledelse (HR) og medarbejderrepree-
sentanter (TR). Nar der ved hjelpe af ne-
gationsgvelser sporges ind til fleksibilitet,
viser der sig dog interesseforskelle i praksis
omkring, hvordan man som medarbejder
skal agere fleksibelt. Paradokset er, at der pa
grund af opfattelsen af konsensus ikke kan
stilles sporgsmadlstegn ved disse forhold,
selvom der er forbundet med problemer i
praksis. Der er ikke rum i organisationen for
forskellige fortolkninger af, hvordan man
agerer fleksibelt, ogsa selvom det kan have
konsekvenser for medarbejdernes arbejds-
miljo og trivsel, eller for den kvalitet det er
muligt at levere i ydelsen.

Perspektivering

De problematikker, som medarbejderne op-
lever i forbindelse med omstillinger, og som
er skitseret her, kan betegnes som eksempler
pa problemstillinger, der kan genfindes i of-
fentlige organisationer generelt — men som
understreges i forbindelse med kommunal-
reformen. Kommunalreformens succes af-
hanger af, hvordan omstillingerne handte-
res af ledere og medarbejdere, og hvilke
rammer der er for at skabe forandringerne.
Kommunalreformen kreever forst og frem-
mest de offentligt ansattes blinde tillid til, at
der nok skal veere et passende job til dem pa
den anden side af den 1. januar 2007. Der
har ikke veeret mangel pé diskussioner om,
hvordan der kunne skabes tryghed for medar-
bejderne i forandringsprocessen, men det er

ikke overvaeldende, hvad der har fundet vej
til love og aftaler? (FOA 2005; KTO 2006; LBK
nr. 710 2002 (virksomhedsoverdragelseslo-
ven), LOV nr. 539 (2005) (Procedureloven)).
Der er i den grad en forventning om, at de
offentligt ansatte er villige til ikke kun at tale
forandringer, men ogsd imedekomme dem
med en positiv og konstruktiv indstilling.

I en situation, hvor kommunalreformen
kraever mange forandringer, er det sporgs-
malet, hvorvidt de tendenser, som er skitse-
ret ovenfor, vil blive styrket. Med andre ord:
I hvilken grad vil der blive trukket veksler
pé den ansvarliggjorte medarbejder, nar der
skal skabes omstillinger i forbindelse med
kommunalreform? Vil der blive sat greenser
for, hvor fleksible medarbejderne kan veere,
og hvordan vil der blive bidraget til det? Vil
det veere op til medarbejderen alene at fin-
de et passende kvalitetsniveau i en tid, hvor
omstillingerne fylder meget? Vil det blive
almindelig praksis, at den kvalitet, der idea-
liseres, er forbundet med, at medarbejderne
retter fokus vaek fra kerneopgaverne, fra pa-
tienterne, bornene og klienterne?

Det bliver interessant at se, med hvilken
rummelighed forandringerne vil blive styret
igennem, hvor meget plads der bliver til in-
teresseforskellene og til flertydigheden. Ikke
mindst vil der maske vare nye og andre end
de ovennavnte praksisser, der vil blive mar-
ginaliseret. Ligesom der vil veaere forstaelser
af, hvordan man skal agere som medarbej-
der, der vil blive gjort til de ‘forkerte’ hhv.
de ‘rigtige’. Et vaesentligt element er der-
med marginaliseringsproblematikken. Det
er jo ikke sddan, at medarbejderne vil st til
afskedigelse, blot fordi de udgver trengte
praksisser. Det vil snarere vare medarbej-
dernes selveksklusion, som bliver et ken-
detegn for marginaliseringen. Eksempelvis
viser undersggelser, at flere medarbejdere
agter at gd pa efterlon i forbindelse med
kommunalreformen. Erfaringen fra under-
sogelsen i psykiatrien er, at medarbejdere,
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der ikke foler de kan leve op til de krav, der
stilles til den gode medarbejder, selv gor sig
overvejelser om, hvorvidt de bgr fortsaette i
jobbet. Denne form for marginalisering pa
de offentlige arbejdspladser er mere kompli-
ceret, end den der omtales som eksempelvis
seniorers eller nedslidte medarbejderes eks-
klusion fra arbejdsmarkedet. Betingelserne
for og midlerne til at beskytte medarbejder-
ne er derfor ogsd en langt mere kompleks
problemstilling. Medarbejdernes trivsel og
tryghed pé arbejdsmarkedet skal indtenkes
i relation til de konsekvenser, det har, at
medarbejderne i hgjere grad end tidligere
tages til indteegt for, at organisationen nar
de gnskede mal.

NOTER

1. Medarbejdere under omstilling — et studie i mo-
derne personaleledelse pa et psykiatrisk hospital,
2004. Specialeafhandling af Ane Kristine Ja-
kobsen, Anja Alstrem og Louise Haugan Ver-
go — Lees mere om denne pad www.dengode-
medarbejder.dk.

2. Tforbindelse med kommunalreformen velger
86 ud af de 98 nye kommuner at sammenlag-
ge lon/personaleadministration og personale-
udvikling i én HR-enhed (KTO & KL 2006:3).

3. Staten har bl.a. med oprettelsen af persona-
lestyrelsen under Finansministeriet i marts
2000 sat skub i processen med at fa de offent-
lige ledere til at se fordelene ved udvikling
og motivering af medarbejderne gennem
moderne ledelsesredskaber, som kompeten-
ceudvikling, MUS, veardibaseret ledelse og
medbestemmelse. En af personalestyrelsens
opgaver er, at rddgive ministerier og styrelser
om bl.a. personale- og ledelsespolitik og samt
personaleledelse (Personalestyrelsen 2003)
(SKR 116, 2000).

HR-termen er ogsd ndet kommunernes Per-
sonalechef-Forening, der den 18. maj 2006
omdgbte sig selv til Foreningen Offentlige
HR-Chefer. “I [udtrykket] ‘HR-Chef” ligger et fo-
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Det forudseetter ikke, at man skal vaere
imod ansvarliggerelse af medarbejderne og
medarbejdernes medbestemmelse. Det er
heller ikke sadan, at der ikke skal taenkes i
medarbejdernes ressourcer i personaleledel-
se. Det er mit héb, at der i hgjere grad vil
veere en diskussion af de konsekvenser og
ulemper, der opstar i forleengelse af moder-
ne, HRM-inspirerede personaleledelse. De
selviglgeligheder, der er indlejret i moderne
personaleledelses syn pa medarbejderne,
har ogsd en bagside. Moderne personalele-
delse indeholder med andre ord ulemper og
marginaliserende effekter, hvilket ma veere
relevante perspektiver at tage op pa offent-
lige arbejdspladser generelt.

kus pd udvikling, mens ‘personalechef” mere stdr
for anscettelser, afskedigelser og lgnudbetaling”
(KTO & KL 2006:4).

4. Traditionelt er Industrial Relations tilgangen
(e.g. Dunlop 1993, Due m.fl.1993, Scheuer
1996) kendetegnet ved, at man bredt for-
holder sig til de arbejdsmarkedsdynamikker,
som inddrager aktgrer pd makroplan. De kol-
lektive forhandlinger om lon og arbejdsfor-
hold er blot en af de relationer, som er i fokus
i denne tradition (Due m.fl. 1993:26).

5. “play with a purpose” overseattes her til leg
med et formél/nye perspektiver.

6. For uddybning af den praktiske udformning
af negationsgvelsen — se det sidste afsnit.

7. Udsagnene stammer fra gruppeinterview
med medarbejdere foretaget i forbindelse
med undersggelsen i psykiatrien.

8. I undersggelsen analyseres tillidsrepraesen-
tanternes rolle- og opgavefordeling i forhold
til HR-medarbejderne. Undersggelsen omfat-
ter interview med 120 HR-medarbejdere og
HR-chefer og 126 tillidsreprasentanter. Der
er desuden foretaget fokusgruppeinterview
med bade HR- og tillidsrepraesentanter. Un-
dersogelsen er foretaget pa virksomheder in-



denfor industri, handveerk og den offentlige
sektor alle med over 50 medarbejdere (Uge-
brevet A4 2005).

9. Den 25. april 2005 arrangerede FOA, HK
og DJOF en hering med titlen FAIR PLAY
i Landstingssalen pa Christiansborg. Heringen
vedrorte de offentlige ansattes personalevilkar
i forbindelse med strukturreformen. I herin-
gens panel sad repraesentanter fra alle Folketin-
gets partier. Pa http://www.foa.dk/sw105786.
asp er det muligt at hore deres udtalelser. Flere
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