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Større og færre: 
Fusioner i velfærdsstatens institutioner

Ole H. Sørensen, Niels Glæsner & Agnete Meldgaard Hansen

I løbet af de sidste 25 år har der kunnet 
observeres en klar trend i den danske of-
fentlige sektor: Hvor der i løbet af det 20. 
århundrede havde udviklet sig et instituti-
onslandskab med et højt antal små og orga-
nisatorisk relativt simple institutioner, har 
vi siden slutningen af 90’erne set et skift 
over mod større, mere komplicerede orga-
nisationer i et lavere antal. Som illustrativt 
eksempel kan man pege på tendensen, som 
den klart kommer til udtryk på alle niveau-
er i den danske undervisningssektor – fra 
grundskolerne over gymnasierne og til de 
videregående institutioner. I januar 2007 
blev 12 universitets-institutioner og 13 sek-
torforskningsinstitutioner reduceret til 11 
institutioner (Aagaard et al., 2016; Hansen, 
2012) gennem omfattende fusioner. Inden 
for professionsuddannelserne fandtes der op 
til år 2000 mere end 100 individuelle insti-
tutioner (Undervisningsministeriet, 1998). 
20 år senere er langt størstedelen af disse 
fusioneret ind i de store regionale professi-
onshøjskoler. Også i ungdomsuddannelserne 
har der været mange fusioner. Således blev 
der ifølge Undervisningsministeriet udført 
82 fusioner i sektoren mellem 1999 og 2017 
(Undervisningsministeriet, 2019).

Under varierende omstændigheder kan en 
lignende trend observeres inden for eksem-
pelvis sundhedssektoren, de kommunale for-
valtninger samt politi- og retsvæsen. Ikke kun 
fysiske og organisatoriske sammenlægninger 

har præget organisationslandskabet i den of-
fentlige sektor, men også beslægtede omorga-
niseringer. Her kan nævnes klyngedannelser 
i daginstitutioner, skabelse af campusmiljøer, 
administrative fællesskaber, oprettelsen af 
supersygehuse, plejecentre med fælles ledelse, 
større hjemmeplejedistrikter mv.

Fusioner skal ikke bare forstås som ad-
ministrative spareøvelser, hvis effekter skal 
opgøres i kroner og ører. De er levede og 
erfarede processer, som former arbejdslivet 
for individer og fællesskaber. De påvirker 
blandt andet styring og ledelse, faglighed 
og tværfaglighed, kvalitet og standardise-
ring, medarbejdertrivsel m.m. Formålet med 
dette temanummer er at belyse de mange og 
forskelligartede konsekvenser, udviklingen 
mod færre, større, mere komplekse og ofte 
mere centraliserede organisationer har for 
arbejdslivet i velfærdsstaten. 

Der har ikke været megen opmærksom-
hed på arbejdslivskonsekvenserne af de fu-
sionsprocesser, som har præget det danske 
institutionslandkort de sidste 25 år. Nogle 
af de konsekvenser og problematikker, som 
tidligere har været drøftet, er: de øgede le-
delsesspænd (Holm-Petersen et al., 2015), be-
tydningen af kultur (Holm-Petersen, 2007), 
ledelsesstrategier (Glæsner, 2018) og rammer-
ne for organisatorisk integration (Aagaard et 
al., 2016). 

Der er en række af andre temaer, som aktu-
aliseres, når organisationer fusioneres og som 
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kan forfølges yderligere ved at stille skarpt 
på fusionstrenden. Ordet sammenlægning 
kan fx give indtryk af, at processen primært 
handler om at samle organisationer geogra-
fi sk. I mange tilfælde er der imidlertid tale 
om geografi sk status quo eller måske endda 
decentraliseringer inden for en organisatorisk 
centralisering, hvilket kan give anledning til 
øgede spændinger mellem en centraliseret, 
fjernstyrende administrativ ledelse og de 
lokale faglige miljøer. Dette var fx tilfældet 
i forbindelse med nogle af fusioneringerne 
af universiteterne, mens der i andre tilfælde 
også blev relokaliseret medarbejdere.

Endvidere har sammenlægninger og øget 
organisationsstørrelse, med eller uden fy-
sisk relokalisering, nærmest uundgåeligt 
konsekvenser for de faglige fællesskaber og 
den faglige identitet. Fællesskaber kan blive 
styrket, fordi den øgede organisationsstør-
relse kan give mulighed for større og mere 
specialiserede faglige grupperinger, men det 
kan modsat skabe udfordringer, når tidligere 
sammentømrede grupper, med forskellige 
samarbejdskulturer og faglige normer, skal 
fi nde sammen (Giessner et al., 2016). Fusi-
oner sker i nogle tilfælde ind i nye og mere 
moderne faciliteter, som skaber bedre rum 
for kreativitet og udfoldelse. Men i andre 
tilfælde skal der rykkes sammen, og nogle 
medarbejdere kommer til at miste mulighe-
der og privilegier, hvilket kan føre til sam-
arbejdsproblemer (Moltke, 2014). 

Derudover ligger der ofte ønsker om øko-
nomiske fordele bag fusioner. Der kan spares 
ressourcer i den centrale administrative del 
af organisationen og skabes stordriftsfordele 
i HR, IT og andre stabsfunktioner. Drømmen 
er, at fagligheden styrkes og arbejdsprocesser 
kan effektiviseres gennem større specialise-
ring og styrket arbejdsdeling. Sådanne visi-
oner er ofte eksplicitte og afgørende for, at 
beslutninger om fusioner og forandringerne 
fremlægges som logiske og rationelle. Såle-
des gøres processerne blot til et spørgsmål 

om at realisere potentialerne gennem god 
forandringsledelse. I mange tilfælde høstes 
stordriftsfordelene dog allerede, inden de 
reelt set indtræffer – hvis de overhovedet 
indtræffer (Rosenkilde, 2016) – hvilket udsul-
ter organisationen og kan vanskeliggøre en 
succesrig sammenlægning. Herudover ligger 
der ofte en standardisering implicit i jagten 
på stordriftsfordele, som ikke tager højde for 
de mange lokale forskelle, som bliver fusio-
neret ind i den nye organisation. 

I forlængelse af de ovenstående proble-
matikker har forskningen i fusioner siden 
1980’erne tematiseret oplevelser af stress og 
usikkerhed blandt medarbejderne som en 
typisk effekt af de mange forandringer, som 
følger, når organisationer lægges sammen. 
Marks og Mirvis beskrev i 1985 denne med-
arbejdererfaring som ”fusionssyndromet”, 
og dette tema har været centralt i den efter-
følgende forskning (Marks & Mirvis, 1985; 
Harman, 2002; Seo & Hill, 2005; Cartwright 
et al., 2007). Dette peger i retning af et behov 
for stærke faglige fællesskaber og kompetent 
ledelse, som har blik for social, faglig og or-
ganisatorisk forandringsledelse. Fusioner er 
en vanskelig udfordring for ledelsen, og ikke 
mindst for mellemlederne, hvis arbejdsliv 
kan blive voldsomt udfordret, når de kom-
mer i et krydspres mellem ledelsesmæssige, 
organisatoriske og strategiske krav fra den 
centrale ledelses side og modstand og kritik 
fra de fagprofessionelle. Balanceringen af 
medarbejdernes og ledernes egen trivsel i 
disse komplekse organisatoriske processer kan 
være vanskelig, og der har været en øget ten-
dens til, at mellemledere oplever et forværret 
psykisk arbejdsmiljø (Skakon et al., 2010).

I dette temanummer bringer vi en række bi-
drag, der på hver sin vis supplerer og udvider 
de ovenstående forståelser af, hvordan organi-
sationssammenlægninger former arbejdslivet 
i den offentlige sektor på godt og ondt.

I artiklen ’Samarbejde under omstrukture-
ring set fra de tillidsvalgtes perspektiv – Kom-
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munalreformens effekter’ undersøger Trine 
P. Larsen, Steen E. Navrbjerg, Jonas Hulgaard 
Kristiansen og Nana Wesley Hansen, om de 
mange fusioner, som fulgte Kommunalrefor-
men i årene omkring 2007-08, har en ind-
fl ydelse på det lokale samarbejdsklima i den 
kommunale sektor. Undersøgelsen bygger på 
data indsamlet i en spørgeskemaundersøgelse 
blandt cirka tusind kommunale tillidsrepræ-
sentanter og viser, at på trods af for eksem-
pel omorganiseringer og nedskæringer, kan 
samarbejdsklimaet ikke entydigt beskrives 
som forringet. En større gruppe blandt de 
adspurgte tillidsrepræsentanter svarer såle-
des, at deres indfl ydelse er øget og at sam-
arbejdsklimaet er forbedret. På baggrund af 
analyserne peger artiklen på vigtigheden for 
samarbejdsklimaet af samarbejdsorientering 
og tillid og konkluderer, at en sammenhæng 
mellem kommunale sammenlægninger og 
samarbejdsklima ikke kan konstateres.

I Sofi e Sauzets artikel ’Kontraformens 
faglighed – Pædagogers faglighed i skolen 
efter fusioner mellem skoler og fritidstilbud’ 
rettes blikket også mod nye betingelser for 
samarbejde, idet der fokuseres på, hvordan 
samarbejde og fagligheder formes i kølvandet 
på fusioner mellem skoler og fritidstilbud. Ar-
tiklen bidrager både med et særligt teoretisk 
blik på det ”sammenhængsarbejde”, fusioner 
kan kræve af velfærdsstatens fagprofessionel-
le, og udfolder en kvalitativ empirisk analy-
se af, hvilke dynamikker der præger dette 
i en specifi k praksis. Med afsæt i begrebet 
”synkretisk praksis”, der betegner praksis-
ser, hvor elementer, der i udgangspunktet 
forstås som ikke-kohærente, samles og gøres 
sammenhængende, udfoldes en analyse af, 
hvilken slags faglighed det bliver muligt for 
pædagoger at udfolde i skolen efter fusio-
ner mellem skoler og fritidstilbud. Gennem 
praksisser som både imitation og parallelar-
bejde udfolder de studerede pædagoger en 
”kontraformens faglighed” i deres arbejde i 
skolen, idet de arbejder i de uudfyldte rum 

omkring skolens etablerede praksisser for 
bedst muligt at understøtte disse. Artiklen 
illustrerer således, hvordan pædagogers fag-
lighed formes responsivt i forbindelse med 
fusionen med den etablerede institution, 
skolen, men understreger også, hvordan sidst-
nævnte forandres i processen.

Niels Glæsners artikel ’Fusionsbølgen 
og den kritiske faglighed’ undersøger også 
medarbejdererfaringer med fusioner, her i 
regi af professionshøjskolesektoren. Denne 
sektor har de sidste 20 år været igennem et 
højt antal organisationssammenlægninger, 
som er relativt underbelyste i forskningen. 
Glæsner beskriver, hvordan undervisere på to 
pædagoguddannelser positionerer sig kritisk 
i en fusionsproces. Artiklens undersøgelse 
tager udgangspunkt i Bevirs begreb om ”local 
reasoning” og Olesens beskrivelser af fagpro-
fessioner som sammensatte af overleveret 
viden, organisationsformer og de fagprofes-
sionelles subjektivitet. Herigennem udforskes 
det, hvordan der opstår en række separate 
positioner, som på forskellige måder forsvarer 
”fagligheden” overfor omorganisering, når 
underviserne skriver fusionen og den ledelse 
og organisationsstyring, der udøves i den, 
ind i en række overordnede forandringer i 
velfærdsstaten. 

Vi bringer også en artikel udenfor tema: 
’Disciplin og omsorg i det hybride jobcenter’ 
af Mathias Herup Nielsen, Tanja Dall og Mik-
kel Bo Madsen. Med afsæt i interviews med 
kontanthjælpsmodtagere analyseres deres 
oplevelser af, hvordan omsorg og disciplin 
sameksisterer i jobcenterets virke under den 
aktive beskæftigelsespolitik. I analysen iden-
tifi ceres tre hybride konstellationer af omsorg 
og disciplin i kontanthjælpsmodtagernes for-
tællinger om deres samspil med jobcenteret: 
En aktør-båren hybrid, hvor borgeren skelner 
imellem henholdsvis disciplinerende og om-
sorgsfulde aktører; en system-aktør-hybrid, 
hvor ’systemet’ opfattes som disciplinerende, 
mens konkrete ansatte i højere grad fremdra-
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ges som omsorgsfulde; og en tidslig hybrid, 
hvor fortællingen udgøres af faser præget af 
henholdsvis disciplin og af omsorg. Analy-
sen fører frem til en diskussion af, hvordan 
de forskellige oplevede hybrider ikke kun 
giver anledning til blandede erfaringer med 
jobcenteret, men også til forskellige mulighe-
der for agens for kontanthjælpsmodtagerne. 

I tillæg til de tre tema-artikler bringer vi 
også to debatbidrag om fusioner og deres 
konsekvenser for arbejdslivet.

Peter Henrik Raae og Karl-Henrik Jørgen-
sen skriver i deres debatindlæg ’At få det til 
at ske og at få det til at give mening’ om de 
mulige konsekvenser af en ændring i insti-
tutionsloven, som kan føre til endnu fl ere 
fusioner og en forøget organisationsstørrelse 
i ungdomsuddannelserne. Her peger de på en 
problematisk tendens i retning af, at organi-
satorisk-strategisk ledelse og ledelse af faglig 
udvikling adskilles, og at et procesbaseret syn 
på effektivitet, med blik for det faglige arbej-
des udvikling, risikerer at blive udgrænset til 
fordel for et outputbaseret effektivitetssyn. 
I et andet hjørne af uddannelsessektoren 
skriver Olav W. Berthelsen i sit indlæg ’Mel-

lem bløde visioner og hårde betingelser’ om 
fusionsprocesserne på Aarhus Universitets 
Naturvidenskabelige fakultet, under og ef-
ter universitetsfusionerne i 2007. Bertelsen 
beskriver en række potentialer i fusionen, 
som grundet strukturelle betingelser aldrig 
nåede helt at blive realiseret. 

Slutteligt bringer vi to anmeldelser. Kri-
stian Gylling Olesen anmelder bogen ’Pro-
fessional Kapital i Folkeskolen – faglighed og 
samarbejde i fokus’, der både giver indblik i 
de udfordringer, samarbejdet på hhv. TRIO 
og team-niveau møder i dagens komplekst 
organiserede (ofte sammenlagte) folkesko-
ler, men også tilbyder nye værktøjer til at 
understøtte dette samarbejde. Derudover 
anmelder Malene Friis Andersen bogen ’Mi-
kroforandringer – Et medarbejderblik på 
organisationsforandringer’ der, som en fi n 
afsluttende kontrast til dette temanummers 
fokus, retter blikket mod den store betydning, 
medarbejdere tillægger små forandringer i 
arbejdslivets hverdagsstrukturer, relationer 
og rutiner; et perspektiv der ofte overses, når 
de store strategiske forandringer som fusioner 
og sammenlægninger løber med al spotlyset.
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