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ENGLISH SUMMARY

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 (la), 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

Dansk resume

af Afhandlingen Fortabt i det nuvaerende gjeblik — et aktionsforskningsstudie af med-
arbejderinddragelse i forandringsprocesser i den offentlige sektor’, belyst med psyko-
dynamiske organisationspsykologiske teorier.

Formalet med dette studie har veret at undersege medarbejdernes oplevelse af medar-
bejderinddragelse i forandringsprocesser. Forskningen i medarbejderinddragelse tager
afset i regeringens kvalitetsreform: *Bedre velferd og sterre arbejdsgleede — regerin-
gens strategi for hej kvalitet i den offentlige sektor’ fra august 2007, der fremhaver
medarbejderinddragelse som et af de vasentlige elementer i kvaliteten i offentlig vel-
feerd. Afhandlingen er opbygget med en samlet athandling og fire artikler. De fire ar-
tikler viser forskellige delelementer af undersegelsens resultat.

Det teoretiske grundlag for afthandlingen er Tavistock-traditionens psykodynamiske
organisationspsykologi med en forstéelse af organisationer som abne systemer, der er
1 interaktion udadtil med organisationens kontekst og ydre krav, og som ferer til indre
problemstillinger i arbejdet med at handtere kravene, sa organisationen kan skabe de
forventede forandringer. Tavistock-traditionen bidrager med en organisationsforstéel-
se, som anerkender eksistens af bade bevidste og ubevidste processer og deres pavirk-
ning af sprog og handlinger. I athandlingen arbejder jeg med antagelser om, at der i et
emotionelt og psykisk krevende udviklingsforleb er folelser og erfaringer, der fraspal-
tes bevidstheden gennem forsvarsmekanismer som angst, fortrengning, forskydning,
dissociation o.a. Disse folelser pavirker ikke kun deltagerne, de pavirker ogsa mig som
forsker, hvor jeg oplevede sympati, frustration og at vere en fiasko.

Analyse af min empiri peger pa, at medarbejderne hverken har en direkte eller indi-
rekte oplevelse af medarbejderinddragelse nar det drejer sig om forhold, der pavirker
medarbejdernes trivsel. Gennem anvendelse af aktionsforskningens dialogkonferencer
undersggte jeg, om der blandt medarbejderne kan findes svar pa, hvorfor dette ikke
sker. Aktionsforskningen giver mulighed for at traede ind i deltagernes praksisfelt
med mulighed for at vaere 1 samspil med deltagerne og derigennem opleve, hvordan
deltagerne oplever hverdagens praksis og handler pa denne. Aktionsforskningen er
gennemfoert 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. Afthandlingens data er analyseret i et filosofisk
hermeneutisk perspektiv bade gennem analyse af aktionsforskningen og ved den ef-
terfolgende semiotiske analyse af deltagernes udsagn.

Athandlingens konklusion er, at den manglende italesettelse 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 pé paranoide forestillinger, men ogsé pa forestillinger om ledelsesmaessige til-
tag og konsekvenser, som er reelle. Realiteterne om forandringsprocessen italesettes
ikke, hvorved deltagerne traekker sig og sammen skaber en fzlles forstaelse 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

Vil
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valget af actions. De mest preegnante defensive udtryk er organisatorisk tavshed om
de negative folelser og manglende formulering af situationsbestemte behov. Der op-
star et ’dem-os’-’organisatorisk split’ mellem medarbejdere og ledelse, med et fravaer
af en ’fzlles objektforstielse’, hvor kommunikationen fremstar som fastlast pa grund
af bade medarbejdernes og ledelsens manglende evne til at veere i kontakt og formule-
re de reelle empiriske problemstillinger, der handler om fyringer og for medarbejder-
ne uvelkomne forandringer, der ikke kan konfronteres.

Fravaeret af afstemt opmaerksomhed 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 séledes ikke kun om at fa tilstreekkelig
information, men ogsé om folelsesmaessige dynamiske processer, som det er vanske-
ligt at saette ord pa og som deltagerne ikke oplever bliver hjulpet frem, hvilket peger
pa ledelsens manglende evne til indlevelse og dben konfrontation af forandringens
perspektiver. Det ligger uden for mit forskningsfelt, men en hypotese til videre ud-
forskning er, at ledelsens manglende evne hanger sammen med at forandringer, der
ogsa rammer dem, skaber usikkerhed og angst i deres rakker.

September 2019
Susanne Broeng,
Institut for Kultur og Leering, Aalborg Universitet

Vil



Tak

Jeg vil med glaede sige tak til Annette Lorentsen, Aalborg Universitet, for at have
givet mig muligheden for at blive tilknyttet Institut for Laering og Filosofi. At have
faet denne mulighed for at arbejde som ph.d.-studerende ved Institut for Laering og
Filosofi har veret et stort privilegie, som jeg er meget taknemmelig for. Jeg har stor
respekt for det forskningsmaessige arbejde ved instituttet og oplever det som en gave,
at jeg 1 disse rammer fik mulighed for at ga i dybden med min forskningsmaessige
interesse i interpersonelle forhold i organisationer.

Tak til mine vejledere, Seren Willert ved Institut for Laring og Filosofi, Aalborg, og
Steen Visholm ved Roskilde Universitet, samt en serlig tak til Ase Hogsbro Lading,
Roskilde Universitet, for konfronterende at dele ud af sin faglige psykodynamiske
ekspertise — det har virkelig vaeret udfordrende og berigende.

Tak til Morten Berg, ikontekst.dk, Eivind Rosenberg for engelsk korrekturlaesning
af mine artikler. I har veeret eminente til at fa gje pa sma detaljer, nar jeg har set mig
blind pa min tekst.

At gennemfore et ph.d.-studie sidelobende med mit arbejde som supervisor, under-
viser og organisationskonsulent i mit firma Broeng Consult har vaeret en udfordring,
iser nér jeg har haft lyst til at blive i forskningsprocessen i dagevis, men matte skifte
om til et konsulentfokus. Mit arbejde har samtidig veret en stor kilde til inspiration,
ikke mindst nar jeg har talt med mine grupper om de udfordringer, som de dagligt mo-
der, og nar grupperne gavmildt har delt ud af deres oplevelser og erkendelser. Seerligt
tak til jer, som bidrog gennem mit empiriske arbejde i min forskning. I har veret s
inspirerende at veere sammen med i forskningsprocessen.

Tak til mine venner for trofast at folge mig gennem jeres interesse for min forskning —
og tak for jeres insisteren p4, at der ogsa skal vare plads til hygge og forngjelser, selv
om tiden har vaeret presset. Jeg gleeder mig til at fa endnu mere tid til at nyde vores
samver.

Sidst, men ikke mindst — tak til min dejlige familie, der trofast har bakket mig op, har
motiveret mig og accepteret, at jeg indimellem har varet noget sé distreet, mens jeg
har bakset med mine analyser. En saerlig tak til Simon og Henning for jeres keerlige
stotte og ikke mindst den sidste hand pa den grafiske del — du er mig en uvurderlig
hjelp, Henning — tak!

Gjol, september 2019
Susanne Broeng



FORTABT | DET NUVARENDE @JEBLIK

Indholdsfortegnelse

Kapitel 1: Indledning - forskningsfelt og problemformulering ............cccccceoveeenincne. 1
Introduktion — medarbejderinddragelse i den offentlige sektor...........cccceerenenee. 1
Afhandlingens kontekstforstaelse — et ideologisk paradigmeskifte ...................... 2
Paradigmeskifte — udvikling af det danske velfeerdssamfund............c.cocoeeeninnne. 4
Personlig og forskningsmaessig interesse 1 eMNet.........cooververeereeieieieeeceeneeeeane 5
Afhandlingens problemformulering.............coceoererinineneneeeeeece e 6
Samlet forer dette frem til folgende sporgsmal: ..........cccoevniiniinicnicncnce 6
Forskningsfeltets ’state of the art’............ccoceeiiiiiiiienereeeeeeeee e 7

Praestudie .....ceeviiiiiieieiciccc s 14
Athandlingens undersggelsesmetode..........ccoveireiriinieiiineineineeneeseeeens 15
LaSeVEII@ANING ..ottt 16

Kapitel 2: Forforstéelse og forskersubjektivitet..........ooiriririnineneieeeeieceeea 17
Forforstaelse og indkredsning af €mne.............cceevevviiieiieiinieeieeieeeeeeeee e 17
Men hvad fOrventer JEZ at SE7........ccceveieirieieiie et 18

Kapitel 3: Athandlingens teoretiske pOSItiON..........cccceeiririieriirenieieeeeeeeeeae 19
INAICANING ..ottt b 19

Athandlingens artikler — en erkendelSesrejse. .......cooerererieierienieieieeecee, 19
Afhandlingens organisationsteoretiske poSition ............ccccevererierienieieineeceeae, 20
PSYKOANALYSE ..ottt ettt ettt 21
ADEN SYSTEIMEEOT ...t 24
Wilfred R. Bions teori 0m gruppeproCeSSer .........uevueeuerreerieneerieareenieeeeneeenees 26
Isabel Menzies Lyths teori om sociale systemer som forsvar............c..ccoceveneenne. 30
Andre forstaelser af det UbeVIASte  ....ccooveiveirieiiniincce e 31
Tavistock-traditionen 1 dag .........cceoveieieiiieiec e 32
ViIdeNSKADSEOTT......euveeiiiiiitiieieieieecee ettt 32
Kritisk realiSme .......cooviiiiiiiiiiiiiiiceecee e 32
Den semiotiske epistemologi - Tegnanalyse.........ccceceveevieriieneenieenieeneeennenn 35
Filosofiske hermeneutik — fortolkning og meningsdannelse .............cccceceeeerennene 38

Kapitel 4: Athandlingens Metode ...........coueoueieieieiiieieiesie e 41
Aktionsforskningens NiStOrie .........c.ooveeviirrieiiieieiieiee e 42
Aktionsforskningens dialogtradition - dialogkonferencen............cccccceeveercnnne. 43

Aktoar-struktur forholdet .........oeoviiiiiiiic e 43
HelhedSPersPeKiV ......ocevicvieiieiieiieecie ettt 44
Tryghedsskabende faktorer ............ocooiiiiiiiiiniieeeeeeeeee, 44
Dialogtraditionens anerkendelsesoptik..........cccovererierenenieieieeieececee 44
Dialogtraditionens handlingsperspektiv ...........cccevererereneieieeieeeeceee 45
FOrskningSAESI@N ...c..ceuviiiieiiiiieiieiee e 46
FOrskningSelementer..........couirieieieieiieiieiceie ettt 49



INDHOLDSFORTEGNELSE

Kapitel 5: Analysens design og metodiske delelementer ............ccccooereieieiencneae 51
Analysens forforstaelse 0g OpbYZNING.......cccvveririreriniriereeeeeeeeeeeieees 51
STUtNINGSTOIMICT ....eovviiieieeieteeecte ettt ee e 52
Det ubevidste i datamaterialet .............coeeiirerererenereeeeeeeeeee e 52
Skematisk oversigt over empirisk materiale...........ocooererereneneneeeecee 54
Tolkning af det metodiske arbejde...........cceoeeiriiiiiriiiiieeeeeeeee 55
DEIAZEISE ..ottt 55
Anden-person refleKSION. ........cveiieieriiiieii e 56
Frirum 0g ubevidSte PrOCESSET ........cevuiriieriirierieeienieeieniiete ettt 56
Inkompetence 0g afmagt..........oecevieiiiiinii e 57
Deltagelse — demokrati 0@ MaGt........cceriiirirereniieieieeeeeeeee e 58
Kapitel 6: Athandlingens analyse ...........cceoereerieieirinieieie e 61
Praesentation af de to organisationer — analysens forste fase ............cccocvevveeneennn. 61
Praesentation af case 1 — Fusion mellem to kommunale forvaltninger........... 61
Praesentation af case 2 — En kommunal folkeskole ...........ccceoenieininincnnnnne. 63
Delanalyse af case praesentation — de fire forskningsspergsmal..............ccccc..... 64
Dialogkonferencerne — analysens anden fase .........c..cccoceeereneieicicneiieecene 66
De fem PEerSPEKIIVET ....ccvieiiiiiieiieeie ettt 72
Kultur — "Tg 1 1aSTEN” .. 72
Frygt, tavshed 0g regression..........ccoeiiiiiiiiiene e 74
Anerkendelse — at blive set, hort 0g madt........c.coecveniininniiniiniece 75
Nar forskellighed bliver til en ressource — *actions’ ..........ccceeeveeeeieeeeenenne. 75
SAMIET ANALYSE ...vveeeieeiieciieeee ettt et re e 75
Kapitel 7: Athandlingens artikler...........coouoieoieieiiiiiieee e 79
INAICANING ..ottt b e e 79
Overordnet introduktion til athandlingens fire artikler.............ccoceoeveieinncnnen. 80
To andre artiKIer ......c..ooveieieieiee s 80
Praesentation af afhandlingens artikler............ccooiiiiiiiiineneneeeeeee 81
Anti-groups and *Action’ Research in Organisations ...........cccccceeveeeeeeeenenne. 81
Ledelse i krydspres, belyst fra et psykodynamisk perspektiv .............co........ 83
The Impact of Belonging Groups in an Institutional Merger Process............ 85
Refleksion af artiklerne i forhold til *state of the art’ ..........ccooeieiiieiecncne 88
Kapitel 8: Videnskabelig kvalitet 0g etik.........ccceceririririniiiiiiieeeeeee 89
VALIAIEEL. ettt sttt ettt neenes 89
REHADIILET ...ttt 91
FOrskningens @ik .........co.eoeriiriiiieieeee e 92
Selvrefleksivitet 0g sarbarhed..........cccooeieiiiiiiiiiieeeee 93
Indledende OPSUMIMETING . .....cc.eveieieieiieiieieeteeecee ettt 95
KONKIUSION ...ttt et ene 96
PISONIIZ PIOCES ...vivieititeieee ettt ettt sttt ne i eaeas 97
LAtteraturliSte...oveeeeeeieiieeie e s 99

Xl



FORTABT | DET NUVARENDE @JEBLIK

Bilagsfortegnelse
AThandlingens Dilag .......cc.ocveviieiiiieiiciee e 117
Introduktion til bilag med athandlingens artikler............c.ccoceverenenciinenenne. 117
Bilag 1: Anti-Groups and Action Research in organisations...........c.cccceeeeveeeenene. 121
LAtEratuITISTO ..ttt 141
Bilag 2: Medforfattererklaering .........coccvevvivieniiiieniieiesiieieceeeeee e 144
Bilag 3: Ledelse i Krydspres - belyst fra et psykodynamisk perspektiv ................. 145
LAETatuITiSTe ..evevitiiietiteetee ettt 161
Bilag 4: The Impact of Belonging Groups in an Institutional Merger Proces......... 163
LAtEratuITISTO ..ottt 175
Bilag 5: Action Research on Employee Silence: The Need for Negative
Capability in Leadership .........ccooveviiiieiiiieiecicccee e 177
LAtEratuITISTO ..ottt sttt 190
Bilag 6: Vejledererklaering. ... .....coevuiiiriiniiiiieieeee e 193
Bilag 7: Ph.d.-kurser med ECTS oversigt, samt konferencer og
trENINGSSCIMINATET ...e.vvevvieveereeerereeereeseesseeseeseeseessessaessesssessesssesseessesseesessesssenns 195
Bilag 8: Fortroligt empirisk materiale...........ccceeveieieieieieinineeese e 202

Figurfortegnelse

Figur 1.1: Undersagelsens deltagere...........oceueuiininininiiierciciiininireeieeecetee e 7
Figur 3.1: Aben System model med input/output 0g intern proces...............cocoeveerrervenne. 25
Figur 3.2: Role as action. (Long, 2016, 5. 35) ..ceeirireireiireieereieee e 25
Figur 4.1: Den fortlebende aktionsforskningSproces..........coceevveueireinincineennecneenns 46
Figur 4.2: Forskningsdesign for undersggelse ..o 47
Figur 4.3: De anvendte forskningselementer..........ocovveerireireieinieineecseeeecseeenas 49
Figur 5.1: Oversigt over det empiriske materiale i skemaform ...........c.coceoveiniinnccns 54
Figur 6.1: Analysens fem perspektiver SOM teEMN.......c.ooveueereiririeirieriieecreeceiecseieneas 72
Figur 6.2: Metaforen "TWO Way SCIEEI .......c.eerueriirreririeieieieierietesesieseeeeenesneseesseneseeseneas 76
Figur 7.1: Artiklerne, en del af en helhed af et samlet billede af
medarbejderinddragelSe..........ooeirireirieiiieeee e 80
Bilag 1, figure 1: The negative spiral process and pattern of the anti-group.................. 124
Bilag 5, figure 1: Citizen services — organisation structure 2007-Dec. 2014................. 177
Bilag 5, figure 2: Library services — organisation structure 2007-Dec. 2014 ................ 178
Bilag 5, figure 3: Merged organisation structure, Jan. 2015 ........cccooveiniinncinnien 178

Xl



KAPITEL 1:
INDLEDNING - FORSKNINGSFELT OG PROBLEMFORMULERING

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 sarligt henblik pa en psykodynamisk inspireret analyse af medarbejderes
oplevelse af (potentielt manglende) inddragelse.

Kapitel 1 er organiseret sdledes, at jeg indledningsvist rammesattende praesenterer
athandlingens 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 rammesatning for
athandlingens genstandsfelt introducerer jeg kort min forskningsmeessige interesse og
praesenterer athandlingens problemformulering med en kort introduktion til athand-
lingens empiri. Kapitlet afsluttets med afthandlingens ’state of the art’, bekrivelse af
mit preestudie og ganske kort om den erkendelsesrejse, som athandlingen viste mig.
Kapitlet afsluttes med en lesevejledning, der giver nogle vigtige informationer om
tilgangen til det empirisk materiale.

Begrebet oplevelse’ er central for denne afthandling og viser hen til athandlingens
genstandsfelt, som er medarbejdernes personlige subjektive udsagn om forleb, felel-
ser og psykisk realitet (Gammelgaard, 2015) i forbindelse med forandringsprocesser. |
athandlingen er det sdledes medarbejdernes fortaellinger om deres oplevelse af medar-
bejderinddragelse i forandringsprocesser, der har interesse - ikke om disse udsagn kan
objektiveres i forhold til det, der empirisk foregéar. Ved hjelp af athandlingens filo-
sofiske hermeneutiske position indkredser jeg begrebet *oplevelse’, Gadamer (2007)
beskriver oplevelse séledes:

... 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 fremhaver i citatet at enhver oplevelse er taget ud af sin sammenhang, som
er det levede liv i sin helhed og samtidig er oplevelsen en del af denne helhed. Pa
denne made far oplevelsen betydning, ikke blot i sig selv, men som en del af en storre
sammenhang. Jeg tilslutter mig denne forstdelse, men har matte begrense mig til at
beskrive og analysere medarbejdernes oplevelse i et snevrere arbejdsmaessigt felt end
’the whole life’.

Senere i dette kapitel argumenterer jeg yderligere for athandlingens 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 afset 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) aben
systemteori (1967), der placerer organisationer og deres medlemmer i en interaktionel
og dynamisk kontekst. I forstaelsen af den offentlige organisations sa&regenhed som
ledet af folkevalgte reprasentanter og med en multifunktionalitet, der kan have mod-
stridende interesser (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 24) ser jeg organisationer som
abne systemer, der er i samspil bade indadtil i forhold til organisationens medlemmer
og udadtil i forhold til den omgivende kontekst, samt at organisationens medlemmer,
som akterer vil agere i sammenhang med det spendingsfelt, som personen oplever
imellem personens indre verden og den sociale ydre verden bestdende af samfunds-
massige processer, familie, venner, kolleger, ledere og brugere. Imidlertid ligger det
ikke indenfor athandlingen rammer at komme taettere pa familiemaessige dynamikker
og jeg prasenterer kun de mere overordnede og for afhandlingen direkte relevante
udviklinger i samfundet.

Afhandlingens kontekstforstaelse — et ideologisk paradigmeskifte
Arbejdslivet i offentlige organisationer er preeget af forandring i forhold til struktur,
forstdelsen af ledelse, organisationskultur og arbejdsmilje. Ord som effektivitet, kva-
litet, fleksibilitet og samarbejde (Dalsgaard & Jergensen, 2010) er ord, som pad mange
forskellige mader viser hen til den moderniseringsproces, som den offentlige sektor
gennemgar.

Siden 1980’erne har man i Danmark segt at modernisere den offentlige sektor ved
at reformere fra at vaere lukkede, traditionelle Weberske bureaukratier (Brunsson &
Olsen, 1993) til en organisationsform med hgjere grad af fleksibilitet, effektivitet og
abenhed, inspireret af markeds- og kundeforhold i den private sektor. Dette er sket ud
fra en forstéelse, der siger *mere for mindre’— mere effektivitet for de ideelt set samme
okonomiske investeringer. Moderniseringsprocessens nationale gkonomi er snavert
forbundet med den globale ekonomi — gkonomier i Kina og USA pavirker ekonomier
i EU og 1 Danmark, hvorved den nationale kontekst altid vil vere 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 graenser og som er tilgan-
gelig for alle, der folger udviklingen. Markedsorienteringen stiller nye og anderledes
krav til den offentlige sektor, hvor netop refleksion over at interagere i international
konkurrence med andre stater om ekonomisk vakst er temaet for konkurrencestaten
(Pedersen, 2011), ogsé 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 forste 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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gennem effektivitets- og kvalitetsmalinger (Bovbjerg m.fl., 2011, s. 18).

NPM var oprindeligt en politisk strategi (ibid, 2011), der tog afset i et behov for at
f& mere kontrol med de offentlige budgetter (ibid, 2011). Finansminister Henning
Christoffersen gennemforte i 1983, som en af de forste politikere i Danmark, et re-
formarbejde om effektivitet og produktivitet (Dalsgaard & Jorgensen, 2010). Dette
skete gennem etablering af malstyring og ’de frie styrelser’, hvor mélet var at sikre
uafhengighed mellem politikerne og dem, der skulle udfere 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 iverksettertanke-
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 belonnes efier deres indsats
ved at fokusere pd resultater. De er drevet af deres mal — deres mission —
snarere end af regler og regulativer. De redefinerer deres klienter som kunder
og tilbyder dem valgmuligheder — mellem skoler, mellem genoptreeningspro-
grammer, mellem boliger. De forebygger problemer snarere end at tilbyde
service, efter at problemerne er opstdet. De bestreeber sig pd at tjene penge —
og ikke bare bruge dem. De decentraliserer beslutningskompetencen og gdr
ind for medbestemmelse. De foretreekker markedsmekanismer frem for bureau-
kratiske maskinerier. Og de fokuserer ikke bare pd at tilbyde offentlig service,
men at tilskynde alle sektorer — offentlige, private og frivillige — til at blive ak-
tive i bestreebelsen pd at lose samfundets problemer”

(Bovbjerg mfl, 2011, s. 22).

NPM-tankegangen signalerede saledes en grundleeggende anden ideologisk opfattelse
(Dalsgaard & Jergensen, 2010) af, hvordan offentlig velfaerd skulle ledes og udferes,
det vil sige med faerre regler og flere situerede tiltag. Det er en opfattelse, som siden
1983 er blevet implementeret gennem en lang proces frem til strukturreformen, i det
folgende kaldet kommunalreformen, i 2007 og skolereformen i 2013 (Dalsgaard &
Jargensen, 2010). Ud over sammenlagningsprocesser mellem amter og kommuner i
2007 blev kommunalreformen ogsa anledningen til indferelse af nye ledelsessystemer
med fokus pa blandt andet gget effektivitet, kvalitet og dokumentation, der med dette
for gje har fort til kontinuerlige forandringsprocesser i det offentlige system.

Professionalisering af ledelsen af den offentlige sektor skal bidrage til mélopfyldelsen
og udarbejdelse af metoder dertil. Malet er at sikre, at dokumentation og malfokuse-
ring, korresponderer med indferelsen af resultatlon og resultatkontrakter, hvilket er
centrale elementer i markedsstyringen og redskaber til at sikre, at ledelsen udstikker
mal for sin virksomhed, og at medarbejderne forpligtes pa opfyldelsen af disse. Der
soges hermed opnaelse af en pa én gang bedre og mere sikker topstyring af den offent-
lige virksomhed og en gget fleksibilitet inden for de fastsatte rammer for de udferende
enheder i bunden af systemet, samtidig med at der er en falles interesse i at udvikle
en god arbejdsplads med trivsel (Visholm, 2004c¢). Spergsmaélet er imidlertid om top-
styring og medarbejderinddragelse kan forenes i praksis.
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Paradigmeskifte — udvikling af det danske velfaerdssamfund
I forleengelse af det ideologiske paradigmeskifte var formélet med kommunalrefor-
men i 2007 folgende:

“Mdlet 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 velfeerdssamfund. Vi skal derfor fremtidssikre den decentra-
le offentlige sektor, som er et scerkende for Danmark, ved at skabe beeredygti-
ge enheder med et klart ansvar for at levere velferdsydelser af hoj kvalitet til
danskerne. Fremtidens storre kommuner giver muligheder for en bedre opga-
velosning, hvor flere velfeerdsopgaver kan loses i kommunerne. Med flere op-
gaver placeret lokalt skal demokratiet styrkes, idet flere politiske beslutninger
treeffes lokalt” (Uddrag af Aftale om strukturreform indgdet mellem regerin-
gen og Dansk Folkeparti)” (Rasmussen, 2005).

Som det fremgar af citatet, sa fremhaves videreudvikling og fremtidssikring af vel-
feerden gennem lokale enheder, der yderligere har ansvar for at udvikle og styrke det
lokale demokrati. Visionens betydning for de ansatte i den offentlige sektor praeciseres
i kvalitetsreformen, august 2007 og denne siger, at netop fordi den offentlige sektor
star over for store @ndringer, er det vigtigt, at den offentlige sektor i Danmark fort-
sat leverer service af hej kvalitet gennem et markant kvalitetsloft. Det fremhaves 1
teksten, at kvalitetsreformen skal fores ud i livet gennem en bred inddragelse af med-
arbejdere og ledere i den offentlige velfeerdsservice (Regeringens Kvalitetsreform,
2007). Det er et ambitiost mal og et mal, som tilsyneladende star i steerk kontrast til
kommunalreformens ekonomiske ambitioner, som netop understreger betydningen af
at reducere offentligt forbrug. I disse forhold ligger der implicit et krydspres, ogsa
kaldet en ’double-bind’- (Bateson, 2000; Broeng, 2016) situation, hvor lederne pa
den ene side skal gennemfore nedskeringer gennem mal- og kontraktstyring og pa
den anden side skal sikre hej kvalitet. Det ser jeg som en udfordring for arbejdet med
medarbejderinddragelse, idet mél for nedskaringer forventeligt ma konflikte med
medarbejdernes interesser for jobfastholdelse og faglig udvikling, en situation, som
skaber usikkerhed for den enkelte medarbejder. Samtidig praeciseres det i regeringens
kvalitetsreform ”Bedre velfaerd og sterre arbejdsglaede — regeringens strategi for hoj
kvalitet i den offentlige sektor” (Regeringen, 2007) at:

VEn reekke af kvalitetsreformens vigtigste initiativer bygger pd lokal opfolg-
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 hcemsko i dagligdagen”
(Regeringen, 2007, p. 4).

Denne formulering verdsetter helt klart medarbejdernes viden om den organisatori-
ske tilrettelaeggelse af arbejdet med hovedopgaven og deres erfaringer med, hvad der
he&mmer og fremmer udferelsen af den offentlige service. Den direkte sammenheaeng
mellem forbedringer for bade medarbejderne og borgerne fremdrages ogsa som et
vaesentligt kvalitetskrav: ”Forbedringer for medarbejderne skal omscettes i meerkbare
forbedringer for brugerne (Regeringen, 2007, s. 22). Videre praciseres det i aftale-
teksten afsnit 2: *Attraktive arbejdspladser med ansvar og faglig udvikling’, at: “De
offentlige arbejdspladser skal inddrage og anvende medarbejdernes ressourcer og
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faglige viden bedst muligt” (Regeringen, 2007, s. 72 og s. 81). Kvalitetsreformen
fremhaver saledes, at udgangspunktet skal tages i medarbejdernes erfaringer fra ar-
bejdet i organisationen, og at det er af vaesentlig 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 merkbare forbedringer,
men aftaleteksten viser, at der i vid udstraekning er tale om en instrumentel og rationel
forstaelse af inddragelse og anvendelse af medarbejdernes ressourcer gennem for-
melle medarbejderinddragende aktiviteter som MED-systemet, trivselsmalinger og
lederevalueringer.

Problemstillingen abner et spergsmél om, hvor meget der er mulighed for at blive
inddraget, nar moderniseringsprocessen ‘buldrer afsted som et meegtigt tog’(egen me-
tafor), og nar 'neeste station’ (egen metafor) med oget effektivitetspres, besparelser og
forandringer er givet? I denne afhandlings forstaelse bestar medarbejderinddragelse
af bade formelle og uformelle medarbejderinddragende aktiviteter gennem demokra-
tiske dialoger (Gustavsen & Engelstad, 1986). Gustavsen & Engelstad (1986) forstar
demokratiske dialoger som et processuelt generativt eller kommunikativt begreb. Ifol-
ge Gustavsen (2011) handler det om, at de ansatte pa forskellige niveauer i hierarkiet
selv skal veere med at skabe de enskede forbedringer i retning af det, de forstar som et
godt arbejde. Principielt har demokratiske dialoger fokus pé participatoriske proces-
ser, lokal leering og ledelse snarere end pa generelle losninger som f.eks. selvstyrende
grupper eller forskellige former for trivselsundersegelser gennem sporgeskemaer. Det
er denne afhandlings definition af medarbejderinddragelse, at de ansatte fra alle ni-
veauer 1 organisationen sammen definerer de organisatoriske problemstillinger, kom-
mer med forslag til at igangsatte handlinger og folge op pa dem, samt at det er de
ansatte selv, som undersgger, hvad de ensker, der skal forandres, hvilket er i trdd med
kvalitetsreformens (2007) ordlyd: ”... tage udgangspunkt i medarbejdernes erfarin-
ger” (Regeringen, 2007, s. 4).

Personlig og forskningsmaessig interesse i emnet

Min serlige interesse for emnet udspringer af den erfaring, jeg, som organisations-
konsulent med opgaver i forandringsprocesser, har erhvervet. Sarligt den udfordring
som relaterer sig til, at selv om bade ledelse og medarbejdere udtrykker sig positivt
om at bidrage aktivt til forandringsprocessen og denne formelt planleegges af interne
konsulenter, sa opstar der alligevel ofte processer i organisationen, der kan fa ledelsen
til at tale om *modstand mod forandring’ i relation til medarbejdergruppen. Min erfa-
ring er, at fenomenet *'modstand mod forandring” kan tolkes bade som et udtryk for
et irrationelt ubehag ved, at seedvanen @ndrer mening, og som et rationelt udtryk for,
at medarbejderne forseger at fi 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 méske ogsé en forskellig forstéelse af, hvad
medarbejderinddragelse er i den konkrete hverdagspraksis. De mange forskellige op-
levelser, som jeg far kendskab til i min empiri synes ikke blot rettet mod forandringer-
ne, men snarere imod den méade processerne foregér pé i forhold til spergsmalet om at
opleve sig inddraget, anerkendt som medarbejder, samt at opleve sig set, hort og medt
af ledelsen i handtering af forandringerne.

Min erfaring er, at Regeringens (2007) anbefalinger om, at ledelsen i den offentli-

ge organisation skal udeve medarbejderinddragelse gennem MED-systemet, gennem
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formelle rationelle spargeskemaer, trivselsundersegelser og lederevalueringer skaber
en diskrepans i forhold til situationer, hvor der er tale om en ’oplevelse’ af manglende
inddragelse. Folelser af svigt eller tilsidesattelse, der ikke umiddelbart og udelukken-
de kan relateres til en igangvarende forandringsproces kan dukke op, hvilket gor, at
der kraeves et sensitivt og nuanceret indblik i sdédanne processer for at kunne analy-
sere, hvad der ligger bag medarbejdernes reaktion (Hansen, 2017). Forskningsfeltet i
denne athandling &bner séledes for associative, subjektive processer, der viser perso-
nen i rollen, opgaven og organisationen.

Med afsat i denne redegerelse for de offentlige forandringsprocessers samfunds-
massige kontekst og dilemmaer samt egne erfaringer pd omradet, vil jeg prasentere
athandlingens problemformulering:

Afhandlingens problemformulering

Afhandlingen setter fokus pa den paradoksale situation, at kvalitetsreformen, 2007
fremheever betydningen af at inddrage medarbejdernes viden og erfaringer for at kun-
ne sikre hgj kvalitet i den offentlige service, samtidig med at kommunerne gives en
bunden opgave med at reducere de offentlige udgifter og effektivisere, hvilket ikke
nedvendigvis indebarer hensyn til medarbejderne, deres erfaringer og oplevelse af
deres opgaver.

Afhandlingens genstandsfelt er en undersegelse af medarbejdernes subjektive for-
teellinger om deres oplevelser af medarbejderinddragelse i forandringsprocessen, pa
baggrund af implementeringen af kommunalreformen, 2007.

Formalet med undersegelsen er pa den ene side at fa empirisk indsigt i medarbejder-
nes oplevelser bevidste som ubevidste og pa den anden side, at skabe viden, der kan
bidrage til empowerment af medarbejderne saledes at de i hgjere grad kan udvikle
deres felles forstaelse af situationen, af deres egne forestillinger og handlemuligheder
samt i deres kommunikation med ledelsen om inddragelse i forandringsprocesserne.
Jeg har pa denne baggrund valgt at anvende aktionsforskningens dialogtradition med
dialogkonferencer (Reason & Bradbury, 2008), idet dialogkonferencerne abner mulig-
hed for, gennem dialogisk samspil over tid, at undersege medarbejdernes oplevelser,
at afprove de ’actions’, som de finder vasentlige, samt at medvirke til at skabe proces-
ser, der kan udvikle og forandre, ogsa efter at aktionsforskningsforlebet er afsluttet.

Samlet forer dette frem til folgende spergsmal:

1. Hvordan beskriver medarbejdere i forskellige forandringsprocesser deres erfarin-
ger med og oplevelse af mader, hvorpa deres reaktioner pa forandringskravene
samt deres formulerede ensker og behov bliver inddraget af deres ledere?

2. Hvordan reagerer medarbejdere i de forskellige grupper pé 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-
forleb med henblik pa styrkelse af medarbejdernes markering af ensker og behov
over for ledelsen?

Undersogelsen omfatter tre grupper af medarbejdere placeret i to forskellige organisa-

tioner: Case (1) og Case (2). Case (1) bestar af to grupper i en kommunal forvaltning:

Gruppe (1a) er en gruppe af medarbejdere uden szrlige befojelser, men udvalgt til at

arbejde med et kommissorium som en del af forandringsprocessen og gruppe (1b),
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Gruppe (1a)

8 der er en gruppe af arbejdsmiljerepraesentanter
e (AMR). Case (1) omfatter ogsé interview med
e ey chefen for Case (1). Case (2) bestar af gruppe

o o (2), der er en gruppe af ledere og koordinatorer
i en folkeskole.

Gruppe (2)
Ledere og koordinatorer

Figur 1.1: Undersogelsens deltagere.

Problemformuleringen og forskningsspergsmalene har sigte pa at lytte til og forsta
medarbejdernes oplevelse af medarbejderinddragelse for derigennem at undersoge
bade 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 pé at indgd 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 pa arbejdspladsen og at denne influerer pa den enkeltes oplevelse og
samtidig pavirker det dynamiske samspil. Den enkelte medarbejders oplevelse vil sé-
ledes altid vaere en del af og forankret i gruppens dynamik (Lewin, 1947; Bion, 1961).

Forskningsfeltets ’state of the art’

I athandlingen defineres 'medarbejdere’ som personer i relationer, med opgaver i
forhold til en konkret funktion som f.eks. kan vare som larer, men som ogsa kan
veere 1 form af en tillidsfunktion, som f.eks. at vaere arbejdsmiljereprasentant (AMR).
Opgaven vil kunne beskrives i en funktionsbeskrivelse. Medarbejdernes rolle betrag-
tes som dét, der opstar i samspillet mellem person (personens indre liv, erfaringer,
veerdier, holdninger etc.), system (konferencen, arbejdsplads, institutionen, familien
o0.a.) og kontekst (de samfundsmaessige forhold, politik, ressourcer etc.). I athandlin-
gen definerer jeg ledere som personer i relationer, der har en sarlig opgave og rolle.
Lederens opgave pavirker rollen gennem en sarlig (magt) autoritet givet af organisati-
onens gverste ledelse, hvormed lederen har ansvar for at tilrettelegge og implementere
arbejdet med organisationens hoved- og delopgave (Visholm, 2011; Jakobsen, 2004,
Obholzer & Roberts, 2003). I athandlingen underseger jeg samspillet mellem disse
personer i deres roller, men det er afgerende for tolkningen af dette samspil, at det
foregér 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 feelles betingelse for organisationer og har varet det med tiltagende styrke i det
forrige og dette arhundrede.

Organisationer og forandringsprocesser

Op igennem det tyvende og 21. drhundrede har *forandringsprocesser i organisatio-
ner’ derfor vaeret et tema i undersagelsen af teorier om organisationer. Af interesse for
min afhandling er de organisationsteorier, som isar hentet inspiration i psykologien.
Teorier, hvor det pa den ene side handler om medarbejderne som ressource og pa den
anden side om ekonomiske rationaliseringer og effektiviseringer af medarbejdernes
indsats. Forskningen i iseer USA har introduceret begreber om 'Organizational De-
velopment’ (OD) og 'Organizational Behaviour’ (OB). Forskningen i OD er serligt
preeget af socialpsykologisk forskning indenfor omrader 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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Et historisk perspektiv

Organisationsudvikling (OU) har som udgangspunkt et harmonisk perspektiv der in-
deberer, at det ser alle mennesker som verende interesserede i at samarbejde til det
feelles bedste med veegt pd deltagelse, personlig udvikling og samarbejde (ibid., s.
358). Faserne i OU-traditionen bygger pa Kurt Lewin® (1890-1947), der anskuede en
gruppe som en helhed ud fra en forstéelse 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 vasentlig pointe hos Lewin er forsté-
else af, at lederen altid vil pévirke processerne ud fra sin egen referenceramme og
at lederen derfor altid ma udvikle processen i et samarbejde med medlemmerne af
organisationen, for ikke at fore processen for ensidigt i en retning styret af lederens
eget perspektiv. Lewin fremhavende desuden, at medarbejderen mé erkende, at egne
muligheder i organisationen bestemmes af hele medarbejdergruppen samt at medar-
bejderen sammen med sine kollegaer er athengige af en staeerk dynamik for at na et
bestemt mal i arbejdet med den feelles opgave i organisationen. Lewin satte fokus pa,
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 ma lederen gennem dia-
log samarbejde med sine medarbejdere og medvirke til at udvikle en bevidsthed om,
at medarbejdernes individuelle udvikling haenger sammen med de gruppedynamiske
processer i organisationen.

Lewin er en pioner indenfor forskningsfeltet og den forste, der beskriver teorien om
begrebet ‘modstand mod forandring” (1947) (Heinskou og Visholm, 2004; Mad-
sen, 2009; Miller, 2010), som han sa som krafter, som medarbejderne mobiliserer
for at beskytte en veerdsat gruppenorm (Madsen, 2009). Lewin udviklede Change
Management Theory (1947), hvor han fremhever, at alle organisatoriske forandrin-
ger skal gennemga tre faser: 1) optening, 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 imgdega den
’modstand mod forandring’, som altid vil vere til stede. Lewins teorier har haft
en vidtrakkende 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 tilfejer beskrivelse af de psykologiske meka-
nismer i hver fase og igen senere vidercudviklet af Ronal O. Lippitt (1914-1986)
og Kotter og Heskett (2002). Kotter fremhaver 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 jediske marxister. Efter Hitler kom til magten
matte gruppen opleses og Lewin flygtede i 1933 forst til England og senere til Amerika. I England medte
Lewin Erik Trist (1909-1993) og blev af Trist introduceret til Tavistock klinikken. I gensidig inspiration
blev Trist optaget af Lewins arbejde og anvendte efterfolgende 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 direktor for Center for Group Dynamics ved Massachusetts Institute of Technology (MIT). Lewins
arbejde med sensitivitetstreening forte i 1947 frem til, at han grundlagde The National Training Laboratories
(NTL) i Bethel, Maine. Lewins metode i arbejdet med sensitivitetstrening dannede baggrund for T-groups
og ‘Laboratoriemetoden’. Laboratoriemetoden blev senere fundamentet for den forste 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). 8
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(Kotter, 2002, s. 1) og setter saledes folelser over indsigt i forandringsprocessen. Kot-
ter kommer desverre ikke dybere ind bag begrebet *feelings’, betydningen af de sub-
jektive oplevelser og kompleksiteten i den dynamiske interaktion pa arbejdspladsen.

I forordet til *The Palgrave Handbook of Organizaional Change Thinkers’ (Szabla
m.fl., 2017) reflekteres over, at organisatoriske forandringsprocesser gennem arene
har veret praeget af forskellige tematikker fra i 1960’erne, at blive etableret som en
serlig videnskab med forskningsprogrammer i Organization Development med til-
herende masterprogrammer, til i 1970’erne og 1980’erne med recession, at have et
aftagende fokus pa de menneskelige forhold og i stedet vare optaget af ekonomi,
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 f4 medarbejdere til at gore ting, som
de kun ville gare, hvis de var engageret i deres egen organisations positive udvikling. I
denne periode kom der ogséd opmarksomhed pé innovative forandringsprocesser med
teorier, som havde afset i den tidlige forskning i forandringsprocesser, hvor appreci-
ative inquiry, storgruppe intervention og fremtidsvarksted gav OD et nyt perspektiv,
som inkluderede bade sociale og strukturelle forhold. Men i 2000’ @ndrede tiden sig
igen som folge af aktiemarkedets store opmarksomhed pa hurtig profit, hvor aktio-
narernes salg af aktier forte til, at virksomheder blev opsplittet og solgt i sma dele, en
proces der var praeget af tilsidesattelse af moralske og sociale forhold. Og recessionen
i 2008 bragte igen opmarksomheden pa bundlinje og pé 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 ger, at forskningen far karakter af at
veare baseret pa konsulent tankegangen, pa "hvem der vil kebe’ blandt andet forskning
pa markedsvilkar: "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 samfundsmeessige kon-
tekst for Lewin (1947) til Kotter (2002) og videre geor, at organisationsteoretikere ma
sette fokus pa betydningen af at inddrage medarbejderne i forandringsprocessen og
at visionen, paratheden og reel viden om formalet med forandringerne er afgerende
forudsetninger for en folelsesmaessig forstaelse af forandringens betydning. Men lit-
teraturen viser desvarre ogsa, at forskning i dette felt tilsideszttes til fordel for viden,
der har effektivitet og bundlinje som genstandsfelt, ndr skonomien presses. Kommu-
nalreformen (2007) er som eksempel udviklet med baggrund i Hood’s (Hood, 1991)
teorier om New Public Management, som pa davarende tidspunkt gav sit svar pa et
samfundsproblem med stigende sociale udgifter.

Litteratursggning

Min litteratursegning retter sig mod publikationer af undersogelser 1) udarbejdet
efter 2007, som ser pa 2) medarbejderne oplevelse af medarbejderinddragelse i 3)
forandringsprocesser i det offentlige og om der er anvendt 4) aktionsforskning. Jeg
fik en del svar pd min litteratursegning, men desvarre ingen der ligger indenfor mit
forskningsfelt. Til litteratursegningen har jeg anvendt Aalborg Universitets Biblioteks
database og PsycInfo databasen. Jeg har segt med problemfeltets markerer: foran-
dringsprocesser og medarbejderinddragelse i forskellige variationer og pa Psyclnfo,
begge steder ogsa pa engelsk. Jeg har sogt ved hjzlp af folgende sogeord:
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Kommun* oG Forandringsprocesser
Kommunal* medarbejderinddr* Inddragelse
Offentlig* medarb* Samskabelse
Kommunalreform* inddragelse* Forandr*

Reform* Modstand*
Medarbejderinddragelse*

Segningerne fandt publikationer der vedrerer *Evaluering af et ledertalentudviklings-
forleb’, ’Datainficerede offentligheder’, ’Den kommunal palliative indsats’, "Ledelse
der lykkes’, *Offentlig styring, konkurrencestaten, planloven’, samt en publikation
udarbejdet af det Europaeiske Miljoagentur (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 sammenhang handler om at skabe medejerskab af
den valgte model og ikke om medarbejderinddragelse i forhold til forandringsproces-
ser, hvorved undersogelsen behandler et helt andet emne end denne afhandling.

Pa AUB’s database er Ole H. Serensens undersegelse fra 2013 af serlig interesse.
Ole H. Serensen gennemforte i 2013 en litteraturgennemgang af forskningserfaringer
relateret til den offentlige sektor Ny arbejdstilrettelaeggelse, inddragelse af medar-
bejdererfaringer og arbejdsmilje’. Formalet med undersegelsen var Serensen (2013):

“at etablere et forskningsbaseret vidensgrundlag, som kan afgore hvorvidt
og hvordan inddragelse af medarbejdererfaringer kan veere med til at sikre et
godt arbejdsmiljo ved cendringer i arbejdstilretteleeggelsen” (Ibid, s. iv),

Serensens undersogelse fokuserede pa litteratur, der behandler “formaliseret, direkte
deltagelse, under storre forandringsprocesser, hvor forandringer og beslutningsind-
hold har indflydelse pa arbejdsmiljo” (ibid. 2013, s. iv). Det viste sig, at antallet af
forskningsbaserede publikationer som omhandlede denne problematik kunne telles
pa en hind (Serensen, 2013), hvorfor det blev besluttet at inkludere artikler, som siger
noget om delproblematikker og som behandler problematikken i private virksomhe-
der. Serensens udvidede litteratursegning 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 sidledes et meget begran-
set antal artikler, der direkte berorer inddragelse af medarbejdererfaringer belyst ef-
ter implementeringen af kvalitetsreformen, januar 2007. Serensen har ikke medtaget
aktionsforskningsprojekter i serligt stort omfang. Der er dog medtaget tre artikler, to
norske og en dansk, som anvender aktionsforskning. Disse artikler gennemforer en
systematisk evaluering af effekten af at inddrage medarbejdererfaringer (Ibid, 2013,
s. 55), men ingen af artiklerne er fra offentlige virksomheder og alle er gennemfort for
2007 (ibid, 2013, s. 75-76), artiklerne er ikke medtaget her. Det er saledes de to ud af
syv artikler, som jeg vil preesentere her:

Nielsen et. al. (2007): 'Participants’ appraisals of process issues and the effects of
stress management interventions . Undersogelsen er en proces evaluering af "om del-
tagernes vurdering af den indsats ledelsen har iverksat, pavirker indsatsens resultat’.
Undersogelsen bekrefter, at deltagernes vurderinger pdvirker resultatet, at ledelsen
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skal arbejde med at forbedre den objektive kvalitet af pateenkte interventioner og pa
bedst mulig vis gere brug af de kognitive processer, der pavirker interventionsresul-
tater. Forskerne konkluderer, at “oplevelsen af indflydelse pa forandringsprocesser
oger sandsynlighed for deltagelse. Opfattelse af intentionerne er vigtige for resultatet”
(Ibid, 2013, s. 71). Undersogelsen bekrafter 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 underse-
gelsen peger pa betydningen af, at de igangsatte tiltag skal give mening for medar-
bejderne, hvilket understotter citatet fra Kotter (2001) om betydningen af at skabe
mening. Artiklen er fra 2007 og dermed fra implementeringens forste ar og behandler
ikke uformelle dynamiske processer, sa selv om artiklen er interessant, kan jeg ikke
umiddelbart anvende den.

Knudsen et al. (2009): ‘Medarbejderdeltagelsens betydning for arbejdsmiljoets kva-
litet: rapport fra Medea-projektet’. Forskerne fandt, at social stette, anerkendelse fra
ledelsen og mulighed for kvalitet i arbejdet alle korrelerer staerkt med godt arbejdsmil-
jo og at disse faktorer ber ses som forhold, der samvirker med deltagelse. Antagelsen
bestyrkes af, at forskningen viste staerke korrelationer mellem bade reprasentativ og
direkte indflydelse pa den ene side og social stette, anerkendelse og mulighed for
kvalitet pd den anden. Oplevelsen af belastende krav korrelerer negativt med godt
arbejdsmilje. Det gaelder pa signifikant vis, ndr medarbejderne oplever at have mere
at lave, end de kan overkomme, og nar de oplever folelsesmassige 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-
miljeet. Forskerne konkluderer, at der er en "positiv sammenhceng mellem arbejds-
miljo og deltagelse. At en demokratisk ledelsesmodel giver den bedste forudscetning
Jor direkte deltagelse og den rene partsmodel er den darligste”. Undersogelsen er en
kvalitativ undersogelse i Danmark udfert pa 11 arbejdspladser, hvoraf fire er offent-
lige (Ibid, 2013, s. 73). Jeg omtaler undersegelsen her, da den underbygger, at der er
en sammenhang mellem medarbejderinddragelse og arbejdsmilje pa arbejdspladsen.
Men undersggelsen kommer ikke ind pa uformelle subjektive dynamiske processer,
der kan have indflydelse pa medarbejdernes inddragelse under forandringsprocesser,
selv om der i undersogelsen er eksempler pa at medarbejderens svar viser hen til, at
der er andre forhold i organisationen, der har indvirkning pa oplevelsen af trivsel.

Fra Psyclnfo databasen er der ligeledes to publikationer, som er af serlig interesse:
Wegge et al. (2010): ‘Promoting work motivation in organizations: Should employee
involvement in organizational leadership become a new tool in the organizational
psychologists kit?’. Undersogelsen 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 vere medvirkende til at udvikle ’shared leadership’
og ad denne vej oge job motivation, skabe en sund arbejdsplads og dermed sikre at
organisationen kan overleve pa sigt. Artiklens hovedfokus er udvikling af ledelse, der
sikrer medarbejderinddragelse. Artiklen ser ikke pd medarbejderinddragelse ud fra et
medarbejderperspektiv, men artiklen er interessant i forhold til hvilke initiativer for
medarbejderinddragelse der kan inddrages i tilretteleeggelse af ledelse f.eks. gennem
“distribueret eller shared leadership’. Emnet ligger dog udenfor denne afhandlings

genstandsfelt. "
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Grawitch, et.al. (2009): ’Leading the healthy workforce: The integral role of employee
involvement’. Artiklen arbejder med udvikling af *den sunde arbejdsplads’ og hen-
viser til amerikanske organisationer, der har arbejdet med at udvikle sunde arbejds-
pladser. Resultatet fra dette arbejde peger pa fem elementer som centrale — de fem
elementer har kommunikation i1 centrum og er “work-life balance, employee invol-
vement, employee recognition, employee growth and development, and health and
safety” (ibid, s. 3). I artiklen ser forfatterne pa det faktum at employee involvement
kan have forskellige niveauer fra ’low involvement’ til "high involvement’. Artiklen
argumenterer for, at employee involvement skal inkludere folgende fire elementer:
“involvement in decision making, communication of information, building skills and
rewards for skill building” (Ibid, s. 5). Artiklen henviser til to non-for-profit cases,
som succesfuldt arbejder med medarbejderinddragelse. Forfatterne kommer ind pa, at
hierarkiske organisationer med centraliserede beslutningsgange, samt organisationer
med en underliggende ledelsesfilosofi: ’cost-reduction-strategi, ikke medinddrager -
hvilket er en vasentlig information for denne athandlling. Forfatterne argumenterer
for, at det er af veesentlig betydning at organisationskulturen understetter et reelt mal
om medarbejderinddragelse (Ibid, s. 10). Artiklen er vasentlig, fordi den fremhaver
betydningen af medarbejderinddragelse og skerper forhold, som medvirker til at ud-
vikle medarbejderinddragelse. Forfatterne argumenterer for den betydning som med-
arbejderinddragelse har for organisationens udvikling. Artiklen kommer ikke direkte
ind pad medarbejdernes oplevelser af medarbejderinddragelse og betydningen af de
bevidste og ubevidste processer, som pavirker organisationer under forandring, men
der har vaeret inspiration at hente i artiklen.

Review af forskning indenfor medarbejderinddragelse viser ikke hen til undersogel-
ser, der har arbejdet med et problemfelt, hvor medarbejderinddragelse anskues ud
fra medarbejdernes oplevelse af medarbejderinddragelse. Litteratur review’et viser
hen til undersogelser af metoder, der kan medvirke til at ege medarbejderinddragelse,
betydningen af det dynamiske samspil i organisationen, vigtigheden af at undersoge
organisationens mindset om medarbejderinddragelse og til litteratur om blandt an-
det ’shared leaderhip’. Pa dansk vil man ofte se betegnelsen 'organisationsudvikling’
(OU) og litteraturen viser, at det er et begreb, som benyttes i flere sammenhange
(Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Jeg har segt undersogelser af udvikling af offentlige organisationer i Danmark ud
fra de nevnte kontekstmarkerer pa Google og de giver 14 mulige opslagssider, hvor
emnerne centreres om tilrettelaeggelse af gode forandringsprocesser, med rad om de
punkter, som er vigtige at holde fokus pa, nar en forandringsproces skal gennemfores.
De punkter, der hyppigst nevnes kan henfores til Kotter & Heskett’s (2002) anbefa-
ling af 8 trin i tilretteleeggelsen af forandringsprocesser. Der tilbydes kurser, videre-
géende uddannelser, handbeger og materialer, der pa hver deres méde kan medvirke
til at hjeelpe ledere og andre med at tilretteleegge den gode forandringsproces. Andre
bidrag behandler emner som *modstand mod forandring’ (Lewin, 1947), forankring af
forandringsprocesser (LEAN), leeringsprocesser og ledelse af forandringsprocesser,
samt publikationer om ’Inddragelse i Forandringsprocesser’. Fra dansk forskning trae-
der ’Aktionsforskning i organisationer’ af Kristiansen & Bloch-Poulsen, red. (2018)
og ’Koblingskompetencer - et begrebsligt indkredsningsforseg. Rapport til KL og
Forhandlingsfallesskabet’ af Jargensen, Lassen & Baadsgaard (2016) frem. Ogsa for

12



KAPITEL 1:
INDLEDNING - FORSKNINGSFELT OG PROBLEMFORMULERING

min afthandling har deres fokus pé at inddragelse af medarbejdere direkte relevans og
jeg vil derfor sammenfatte deres tilgang.

Kristiansen & Bloch-Poulsen (2018) anlagger et historisk perspektiv og fokuserer
pa nogle forandringsprocesser, som foregik i organisationer i sidste halvdel af det 20.
arhundrede 1 USA og Europa (England, Norge, Sverige og Spanien), hvor begreberne
inddragelse, involvering, participation, co-creation, co-produktion, samskabelse og
partnerskaber ses som buzz-words. Inden for den politiske beslutningsproces tales
om ’governance’; inden for international udvikling tales der om ’involvering’; inden
for organisationer tales om ’medarbejderinddragelse og participation’. Forfatterne
interesserer sig specielt for aktionsforskning. De satter spergsmal ved aktionsforsk-
ningens fremtidige rolle, idet den organisatoriske aktionsforskning hidtil har handlet
om, at en forsker har skullet hjelpe en organisation, fordi organisationen abenbart
ikke har veeret tilstraekkelig god til at hjelpe sig selv, dvs. ikke selv har kunnet prak-
tisere organisatorisk lering eller “internal social research”. Forfatterne sperger om
tidspunktet maske er kommet, hvor denne hjelp skulle udvides til at omfatte aktions-
forskerne selv fordi, hvordan kan det vare, at aktionsforskere tilsyneladende tror, at
de kan hjalpe, ndr organisationen ikke selv kan? Forfatterne konkluderer afsluttende,
at maske skal aktionsforskeren i psykoanalyse, som det praktiseres ved Tavistock In-
stituttet. Bogen er inspirerende leesning og rerer ved flere af de temaer, som jeg selv
har arbejdet med — min egen rolle, min forestilling om hvad jeg kan og ikke kan som
aktionsforsker. Bogen har varet af betydning for arbejdet med tilretteleeggelsen af
aktionsforskningen i denne afhandling, serligt vil jeg fremheave forfatternes afslut-
tende bemarkning om, at aktionsforskerne skal lade sig inspirere af Tavistock-tradi-
tionen og vare i psykoanalyse gennem undersogelsesprocessen. Forfatterne arbejder
med inddragelse i forhold til med-forsker perspektivet i aktionsforskning og ikke med
medarbejderinddragelse i organisatoriske forandringsprocesser. Artiklen er dog inte-
ressant i forhold til denne afhandlings metode, hvor netop inddragelse af deltagerne i
dialogkonferencerne er af afgerende betydning.

Det emne behandles derimod i Jorgensen, Lassen & Baadsgaard (2016): *koblings-
kompetencer, en ny omdrejningsakse for kvalitativ fornyelse af forvaltnings- og ser-
vicearbejdet decentralt’. Tvaergidende samarbejde er en politisk og administrativ op-
skrift, som skal bruges i den videre udvikling af det offentliges servicearbejde under
svaere ressourcebetingelser. Forfatterne fremhaver, at det er en opgave at nedbryde
”siloer”, sektorskodder og faglig “stammeadfzerd”, og at tvaerfaglighed og samska-
belse er nogle af de signalord, der bruges for de ny formulerede arbejdsmél. Kob-
lingskompetencer handler saledes om ’the missing link’ mellem monofaglighed og
tveerfaglighed, eller som jeg tolker det, nok snarere monosektoriel faglighed og tvaer-
sektoriel faglighed. Publikationen kaster lys p& nogle af de udfordringer, som jeg ogsa
er stadt pd og viser nogle problemstillinger i samarbejdet mellem forskellige faggrup-
per og mellem forskellige afdelinger, men det er et andet fokus end denne athandling.
Publikationen underbygger pd mange méder denne athandlings problemformulering
gennem forstaelsen af at det ikke er nok at lave en beslutning om ’samarbejde’, der
skal mere til. Publikationen arbejder med at se pé organisering og samarbejdsmodel-
ler, men ser ikke pa de subjektive dynamiske processer, som kan ligge bag.

Min online Google gennemgang viser kun et enkelt opslag, der direkte viser hen til
denne athandlings forskningsfelt om medarbejdernes oplevelse af medarbejderind-
13
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dragelse. Opslaget er fra Perspektiv Gruppen (2014), 'Det er ikke altid en fordel at
veere foran’ som arbejder med tillidsrepraesentanter som forandringsagenter ud fra
Kotter & Hesketts (2002) 8 trin. Perspektivgruppen refererer fra deres uddannelse
af tillidsreprasentanter, at ’disse har meget pa hjerte og at de kan berette om mange
fejlslagne forandringsprocesser’. Forfatterne konkluderer pa kurset, at det er godt og
nedvendigt at vaere “foran’ (forberedelse, planlaegning, forudse processer etc.), nar
man arbejder med forandringsledelse. Blot at man forst og fremmest er foran pé pro-
cessen og undga at vaere (for langt) foran pa resultatet, at 1) pa baggrund af medarbej-
dernes input kan der traeffes beslutninger af hejere kvalitet og 2) forege chancen for
at lykkes med at skabe kraftfulde og arbejdsduelige forbindelser mellem ledelse og
medarbejdere. Teksten har karakter af at *vise’ tillidsreprasentanterne, at manglende
medarbejderinddragelse let kan finde sted, idet det ogsa udspiller sig blandt tillidsre-
prasentanterne. Tillidsrepraesentanternes udsagn anvendes som ’baggrund’ for at fa
tillidsrepraesentanterne til at forsta, at medarbejderinddragelse ikke er sé enkelt endda.
Teksten er interessant dels fordi tillidsreprasentanternes udtalelser underbygger den-
ne athandlings problemformulering, men ogsé fordi disse udtalelser ikke undersoges
i sig selv, men i stedet bliver brugt til at bekreefte, at medarbejderinddragelse er van-
skeligt.

12007 gennemforte jeg et praestudie, som medvirker til at underbygge betydningen
af at se medarbejdernes subjektive oplevelser af medarbejderinddragelse som en res-
source:

Preestudie

Ud over lesning af andres undersogelser og teoriarbejde har mit eget praestudie haft
vigtig betydning for min afhandling. Jeg gennemforte prestudiet forud for arbejdet
med denne athandling. Praestudiet (Broeng & Frimann, 2014) udsprang af min af-
sluttende opgave ved Institut for Gruppeanalyse, Aarhus (IGA, Aarhus) i 2007. Jeg
havde sarligt arbejdet med min forstéelse af den psykodynamiske baggrund for be-
grebet 'modstand mod forandring’ under uddannelsen og valgte som afsluttende op-
gave at gennemfore et preestudie i en offentlig organisation. Problemstillingen var, at
ledelsen overvejede at afskedige alle medarbejderne som folge af *modstand” mod
en organisationsendring, der kom som en forlengelse af kommunalreformen januar
2007 (Broeng & Frimann, 2014). I arbejdet med preestudiet blev min undren over den
manglende opmarksomhed pad medarbejdernes erfaringer og oplevelser i organisati-
onen forsterket og dermed ogsé min interesse for forstdelsen af de psykodynamiske
forhold, som kan hindre udviklende processer i organisationen. En dysfunktionel rela-
tion mellem ledelse og medarbejdere er ikke konstruktiv for et dynamisk samspil med
udvikling og forandring og inddragelse af medarbejdernes viden om organisationen
(Lewin, 1947). Og et dysfunktionelt samspil er hverken i ledelsens eller medarbejder-
nes interesse. Men hvad er sa det bagvedliggende problem, siden et dysfunktionelt
samspil udvikles og ikke forebygges? Som svar herpa viste prastudiet blandt andet,
at alvorlige interpersonelle konflikter og menstre havde udviklet sig i organisationen
i en periode med skiftende, ustabil og fraveerende ledelse. Praestudiet viste ogsa, at
information bade fra ledelse og medarbejdere er vigtig, saledes ikke kun kvaliteten
af information fra ledelse til medarbejdere, men ogsa, at medarbejdernes oplevelser i
forandringsprocesser kan indeholde vasentlige og betydningsfulde bidrag, der, hvis
kommunikeret, er til gavn for forandringsprocessen og udviklingen af organisationen.
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Praestudiet understottede min interesse for yderligere at undersege problemstillingen
ud fra et medarbejderperspektiv.

En teoretisk erkendelsesrejse

I arbejdet med denne athandling har mit teoretiske arbejde over drene @ndret sig frem
mod anvendelsen af Tavistock-traditionens forstaelse af organisationer. Indlednings-
vist var jeg primert fokuseret pa teorier om gruppedynamik i et bredere perspektiv,
men i mit videre arbejde blev det tydeligt, at jeg manglede organisationsperspektivet i
forhold til de gruppedynamiske processer. Det teoretiske arbejde i mit preestudie, som
blev gennemfort mens jeg var under uddannelse ved Gruppeanalytisk Institut (IGA),
Arhus, spejler Instituttets teoretiske grundlag, som er S. H. Foulkes (1898-1976) tra-
ditionen. Foulkes arbejdede ved The Northfield Military Hospital med behandlingen
af soldater med posttraumatisk stressforstyrrelse. Men hvor Foulkes arbejde med
behandling af soldaterne ved hjelp af gruppeanalyse, ogsa kaldet gruppeanalytisk
psykoterapi (Karterud, 1999), sa interesserede Bion sig mere for gruppeprocesser i
organisationer. Tavistock-traditionen kunne dermed bidrage med en mere helheds-
orienteret analyse i denne kappe, hvor ogsa den kontekstuelle dynamik beskrives og
teoretiseres. Jeg vil komme narmere ind pé den teoretiske proces og mine artikler i
kapitel 7.

Afhandlingens undersgogelsesmetode

Med baggrund i min beslutning om at anvende Tavistock-traditionens teorier med en
gruppedynamisk forstéelse af organisationer, har jeg valgt, at athandlingens under-
sogelsesmetode er aktionsforskningens dialogtradition. Der er flere grunde til dette
valg, men det primere argument er, at aktionsforskningens dialogtradition skaber en
ramme, hvor det er muligt, at jeg som forsker kan blive en del af undersogelsesfeltet,
hvilket vil &bne for unikke muligheder for dels at vare i dialog, dels selv at erfare
(opleve) de dilemmaer, som preeger medarbejdernes hverdag.

Formalet er at komme bag ved det umiddelbare symptom og derigennem seoge at fa ind-
blik i dynamiske processer om medarbejderinddragelse pa et dybere niveau. Det er min
antagelse, at der kraves et sensitivt og nuanceret indblik i de organisatoriske processer
for at kunne analysere, hvad der ligger bag medarbejdernes reaktioner (Hansen, 2017)
og hvordan medarbejderne forstar demokratiske inddragende dialoger (Gustavsen &
Engelstad, 1986). Argumentet for at anlegge et dialogorienteret perspektiv i aktions-
forskningen er, at det er muligt at etablere viden om medarbejdernes oplevelser pa et
dybere plan. Jeg forfolger Kristiansen og Bloch-Poulsens (2018) perspektiver og ind-
drager refleksioner over de dynamiske processer der sker mellem mig og medarbejderne
samt deres interne dynamikker. Formalet er dobbelt, dels at skabe ny erkendelse af sider
af organisationers forandringsprocesser, der ikke er uddybende behandlet i forskningen,
dels at skabe viden, der kan bidrage til empowerment gennem inddragelse af medarbej-
dernes egen viden om organisationen. Dermed arbejder jeg hen mod at levere nogle nye
perspektiver pa medarbejderinddragelse i organisationsforskningen, som andre og jeg
selv kan ga videre med. Kurt Lewin (1946) beskrev aktionsforskning som “komparativ
forskning om forholdene og virkningerne af forskellige former for social handling sam-
tidig med forskning, der forer til sociale handlinger”. 1 store dele af aktionsforskningen
er den demokratiske dialog central, hvor processen med kritisk refleksion, beslutnin-
ger og actions udger selve forskning. (Toulmin & Gustavsen 1996; Nielsen & Nielsen
2006; Reason & Bradbury 2008; Duus et al. 2012; Hansen et al. 2016). Dialogisk akti-
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onsforskning seger at adskille sig fra tidligere former for *underskuds-kommunikation’
(Phillips, 2008; Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2008), hvor forskning baserer sig pa, at
"befolkningen mangler viden” om et konkret emne og at forskerne derfor skal producere
den efterspurgte viden gennem opmarksomheden pa den ligestillede medinddragende
demokratiske position. Men til trods for et demokratisk perspektiv bererer antagelse om,
at “befolkningen mangler tillid til forskning’, f.eks. italesat gennem debatten om fake
news’ (Phillips, 2008; Clausen, L., Hansen, H. & Nielsen, H., 2018) ogsa den dialogiske
aktionsforskning. Dialogisk forskning kan dermed reelt have et sigte om at tilfore nu
’tillid’ 1 forhold til for *viden’, hvilket er en problemstilling, der satter spergsmal ved
den ligevaerdige position, idet forskeren altid vil vaere i en mere-stillet position i antagel-
sen om at udrydde mistillid til videnskab ved at helbrede denne mistillid gennem dialog,
gensidig interaktion og uddannelse (Wynne, 2006; Phillips, 2008).

Laesevejledning

I kapitel 2 redegor jeg for athandlingens forforstaelse herunder, hvem jeg er som person,
mine faglige refleksioner og min forstéelse af det problemfelt, som jeg praesenterer i
denne afthandling. I kapitel 3 preesenteres athandlingens organisationsteoretiske positi-
on, som er Tavistock-traditionen; afthandlingens videnskabsteoretiske position, som er
Roy Bhaskar’s (1944-2014) kritisk realisme, Charles Sanders Peirce’ (1839-1914)? se-
miotiske epistemologi og Hans-Georg Gadamer’s (1900-2002) filosofiske hermeneutik.
I kapitel 4 praesenteres afthandlingens undersogelsesmetode, som er aktionsforskningens
dialogtradition med dialogkonferencer. Jeg betegner deltagerne i dialogkonferencerne
som ’deltagere’, og nar jeg omtaler andre ansatte, er det enten som “medarbejdere’ eller
’kollegaer’. I kapitel 5 preesenteres athandlingens analyse, dens opbygning og design, og
athandlingens datamateriale vises i en skematisk oversigt. I preesentationen af min empiri i
analyseafsnittet henvises til mine empiriske data pa felgende made (1b/2014/03/13/538),
hvor henvisningen (1b/2014/03/13/538) leeses saledes: (1b/ henviser til hvilken gruppe,
/2014/ henviser til &rstal, /03/ henviser til maned eller kildeform, /13/ henviser til linje/
kolonne i den skematiske oversigt i denne afthandling, /538) henviser til linjenummer
eller side i transskriptionen, og informationen /x/ henviser til ’ikke aktuel’. Kapitel 6
indeholder uddrag af analysen af athandlingens empiriske data. Den udfoldede analyse
ligger som bilag 8.0 i fortroligt bilagsmateriale pd USB-stick. I kapitel 7 prasenteres og
kritiseres athandlingens artikler. Kapitlet afrundes med en diskussion af, hvordan artik-
lerne bade bidrager og ikke bidrager som svar pa athandlingens problemformulering.
Min vesentligste kritik af mine tidligere arbejder ligger i, at artiklerne ikke fremstar
som samlede teoretiske psykodynamisk inspirerede forstaelser af akter, rolle, person,
organisation og kontekst, hvor de seneste artikler ved hjelp af Tavistock traditionens
teoridannelse giver et mere samlet bud pa, hvordan man kan analysere, forsta og forkla-
re de empirisk indhentede oplevelser, som jeg praesenterer. I kapitel 8 praesenteres mine
refleksioner over athandlingens videnskabelige kvalitet og etik, og i kapitel 9 indleder
jeg athandlingens konklusion med en kort opsummering af athandlingens teori, metode
og empiri. Herefter konkluderer og diskuterer jeg pa athandlingens problemformulering
og forskningsspergsmal. Sluttelig skal navnes, at Bilag 8 indeholder fortroligt empi-
risk materiale, som er tilgengeligt for bedemmelsesudvalget pad medsendt USB-key -
Susanne Broeng.

2 CP er den historiske litteraturhenvisning for Charles Sander Peirce. I athandlingens litteraturliste star
litteraturen anfort under Peirce, C. S.



KAPITEL 1:
INDLEDNING - FORSKNINGSFELT OG PROBLEMFORMULERING

Kapitel 2:
Forforstaelse og forskersubjektivitet

Af flere grunde har fordybelsen i min forforstaelse (Fredslund, 2012) vearet vigtig,
men sarligt fordi min mangearige erfaring som organisationskonsulent har varet van-
skelig at satte til side, nar de presserende og vanskelige temaer skulle indkredses og
synliggeres. Som organisationskonsulent har jeg merket et stort behov for at gé ind 1
organisationen og medvirke til at igangsatte processer, der kan lose konflikterne om
de oplevede udfordringer, men som forsker traeder jeg ind i feltet og beskriver, analy-
serer og tolker, hvad det er, medarbejderne taler om, uden nedvendigyvis at intervene-
re, men medvirke til at skabe viden, der kan understette deres empowerment. Netop
pa grund af risikoen for opgave- og rolleuklarhed mellem konsulent og forsker har det
vaeret vaesentligt for mig at skeerpe opmarksomheden pa disse to roller igennem hele
forskningsperioden.

Forforstaelse og indkredsning af emne

Som nevnt i kapitel 1 gennemforte jeg et praestudie forud for arbejdet med denne af-
handling, hvilket sammen med min mangeéarige erfaring som organisationskonsulent,
supervisior og underviser udger en vasentlig erfaringsbaseret forforstaelse. Teoretisk
er jeg socialpsykologisk orienteret og treenet i den psykodynamiske organisationspsy-
kologiske forstaelse af organisation, gruppe og individ, hvilket afspejler sig i valget af
teori og metode, samt i min videnskabsteoretiske forstielse.

Béde personligt og arbejdsmeessigt er jeg som forsker pavirket af den socialisering,
som jeg selv er rundet af i det arbejdsliv og levede liv, der har formet mine erindringer
og erfaringer. Jeg er vokset op som landmandsbarn som nummer to af fire saskende.
Min lillebror led af Calvé-Perthes og blev som femarig kerestolsbruger i to ar efter
en lang hospitalsindlaeggelse. Min lillesgster var 12 ar yngre end mig og dede som
femarig af en hjernetumor. Begge sygdomsforleb og sorgen over tabet af min sgster
@ndrede min families liv og sidder dybt i mig som en del af min socialisering til sam-
spil — intra- og interpersonelt.

Jeg har arbejdet med min rolle som forsker gennem supervision, kurser og konferen-
cer gennem hele forskningsprocessen for derigennem at gge min erkendelse af min
bevidste sdvel som — sd vidt muligt — ubevidste forforstaelse, hvilket jeg er inspireret
til fra Tavistock-traditionen, hvor det er et krav at aktionsforskerne gér i psykoanaly-
se, et punkt, som Kristiansen og Bloch-Poulsen (2018) ogsa reflekterer. Som forsker
vaelger og definerer jeg teori, indhold, design, samtaleregler og metoder, men det er en
implicit magt i den organisatoriske aktionsforskning medmindre jeg italesatter dette
overfor deltagerne. Jeg har bestraebt mig pa at udtrykke mig om mig selv gennem hele
forskningsprocessen.

Searlig vigtig er min personlige historie, som har medvirket til at udvikle min personlig
valens? for at tage ansvar og stette mennesker omkring mig, hvilket skal fungere sam-
tidig med, at jeg nedvendigvis ma finde en balance mellem andres behov og min egen
personlige integritet. Jeg har fundet stor inspiration i Edward Shapiro og A. Wesley
Carr (1991) arbejde med begrebet *familien, som den forste organisation’. Begrebet

3 Valens:” (...) valency - a spontaneous, unconscious function of the gregarious quality in the personality of
man” (Bion, 1961, s. 136). Begrebet betegner de konflikttemaer og menstre, vi hver iser er tilbgjelige til at
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har afset i forstaelsen af, at erfaringer med at vaere i relation udvikles sammen med
den oprindelige familie, bdde den nere familie og den udvidede: i vuggestue, berne-
have, skole; og i takt med at vi bliver @ldre, ogsa i foreninger: sport, politiske som
sociale, og senere gennem uddannelse og pa arbejdspladsen i faellesskaber med andre
mennesker. Gennem internaliserede erfaringer (Stern, 1995) om sig selv i samspil
med andre udvikles en unik personlig integritet og personlige menstre for samspil,
relation og reaktion med andre mennesker. Denne valens for at indga i bestemte roller
og positioner traeder frem i det interpersonelle samspil (Shapiro & Carr, 1991) ogsa
mellem deltagerne og mig i forskningsprocessen. Min personlige valens for at stotte
op og glide ind i konsulentrollen og derved medvirke til at facilitere processer er en
opmarksomhed, som jeg i seerdeleshed kom til at arbejde med i case 2, hvor jeg blandt
andet var i kontakt med sterke folelser om at skulle tage ansvar for processens forleb.
Alre & Hansen (2017) siger om dette, at: “Forskeren risikerer ... momentant at miste
distance og overblik eller blik for det veesentlige i den pageeldendes praksisudovelse”
(ibid, s. 12). En sandhed, som jeg markede helt konkret sammen med case 2 og som
understregede, at i arbejdet med at skabe distance og overblik er selvrefleksion ikke
tilstraekkeligt. Det er min erfaring, at de ubevidste menstre gennem deres karakter ofte
skal spejles af andre for at blive tydeliggjort og transparente. I praestudiet erfarede jeg,
at nar jeg anvendte medarbejdernes oplevelser som index* (CP 1.343) for forstaelsen
af organisationens og ledelsens problemer, sa var det muligt for mig at abne for de dy-
namiske processer i organisationen, bade for deltagerne og jeg selv. Prastudiet viste,
at ord som tillid og dbenhed er centrale negleord i forskningsprocessen, samt at min
position, rolle og opgave skulle veere helt transparent for at undga at aktivere angst
for, om jeg havde skjulte hensigter. Dette kommer jeg na@rmere ind pa i kapitlet om
athandlingens metode.

Men hvad forventer jeg at se?

Som nevnt i indledningen til denne athandling, s& har jeg som konsulent arbejdet
med implementering af organisatoriske forandringer og derigennem madt bade ledere
og medarbejdere, der har positive intentioner om at samarbejde om forandringspro-
cessen, men hvor det ikke lykkes. Min erfaring fra disse processer har vist mig, at
medarbejderne kaemper for at fastholde job, arbejdsopgaver og har ganske vanskeligt
ved at indga i forandringsprocesserne, hvis disse processer ikke giver mening. Jeg har
pa denne baggrund en forventning om at se medarbejdernes kamp for at fastholde en
eksisterende organisationsstruktur for at undgéd oplevelsen af tab af position og me-
ning og en forventning om, at undersogelsen vil afdekke processer med *modstand
mod forandring’ (Visholm, 2004c). Min forventning er ogsa associeret til disrupti-
onprocesser pa et fag-fagligt niveau, hvor kendte fag forsvinder og bliver erstattet af
andre og nye funktioner, blandt andet som folge af effektivisering og ny teknologi. En
proces, der er angstprovokerende for medarbejderne og som kan abne for irrationel
modstand mod forandring. Fra denne beskrivelse af min forforstaelse, min valens og
mine forventninger vil jeg i naste kapitel uddybende beskrive athandlingens teoreti-
ske position.

blive pavirket af og inddraget i pa baggrund af spontane ubevidste funktioner i vores personlighed.

4 Andetheden viser sig gennem index. Index henviser til objektet gennem en arsagssammenhang — som et
tegn, der refererer til det objekt, som det betegner, f.eks. et foto eller en pegefinger, en henvisning til det,
der "has been done’ (CP 1.343).
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Kapitel 3:

Afhandlingens teoretiske position

Indledning

Med afsat i athandlingens problemformulering undersoger jeg bade de rationelle og
irrationelle, bevidste og ubevidste sider af medarbejdernes oplevelse af medarbej-
derinddragelse i forandringsprocessen, og deltagernes oplevelse af muligheden for
at kommunikere disse oplevelser til ledelsen, med henblik pé at indga i dialog og
blive inddraget i beslutninger. Som naevnt i indledningen, sa peger forskningsfeltet
ikke mod en undersegelse af de formelle medarbejderinddragende strukturer, men
mod undersegelse af subjektive fortaellinger om medarbejderinddragelse; fortaellin-
ger, som er bestemt af "hvem’, *hvad’ og "hvordan’ den fortellende ud fra egen histo-
riske livsverden sammen med sine kollegaer oplever medarbejderinddragelse pa sin
arbejdsplads. De fortaellendes forteellinger vil veere formet af deres unikke forstaelse
af det interpersonelle samspil i kollegagruppen, med ledelsen, med andre akterer pa
arbejdspladsen, men ogsd i dialogkonferencen, hvor dataindsamlingen finder sted.
Athandlingens forskningsfelt retter sig mod en dybere forstdelse af medarbejdernes
oplevelser og hvordan disse oplevelser medvirker til, at medarbejderne forteller pa
netop denne méade, med netop denne betoning og om netop disse begivenheder fordi
det er athandlingens antagelse, at medarbejdernes oplevelser er afgerende for deres
handlinger 1 organisationens forandringsproces.

I dette kapitel praesenteres athandlingens organisationsteoretiske position forst og her-
efter athandlingens videnskabsteori, som er kritisk realisme. Det er en central antagel-
se i denne athandling, at ’virkeligheden findes uafheengigt af vores antagelser’. Den
viden, som jeg finder frem i mit datamateriale, er baseret pd mine folkninger af den
virkelighed’, som deltagerne praesenterer for mig og som udgeres af deres psykiske
realitet (Gammelgaard, 2015). I analysen anvendes C. S. Peirce’ tegnteori til at skabe
forstaelse pa et dybere empirisk niveau om medarbejdernes oplevelser. Tegn opfattes
her i et vist omfang som manifestationer af 'det dybe og ubevidste’, som ikke kan
undersoges direkte, men som jeg antager er til stede som et forhold, der ytrer sig i det
konkrete og observerbare, gennem medarbejdernes udsagn og adfeerd.

Afhandlingens artikler — en erkendelsesrejse

Afhandlings artikler er blevet publiceret over en lang periode. Athandlingens kappe
skal samle de delkonklusioner, som artiklerne viser hen mod. Processen har vist en
reekke udfordringer for mig. Gennem forskningsprocessen har jeg haft tilbagevenden-
de teoretiske refleksioner over, hvordan jeg kan skabe erkendelse i forhold til de pro-
blemstillinger, som tegnede sig i mine data (Broeng & Frimann, 2014; Broeng, 2016).
Den teoretiske erkendelsesproces har pavirket mig, skabt indsigt, men ogsa skabt ny
retning (Broeng, 2017; Broeng 2018).

Min teoretiske forforstaclse skal seges i det teoretiske univers, som mine forudgaende

uddannelser har bidraget til. Fra uddannelserne vil jeg traekke nogle fa konkrete teo-

retiske positioner frem som har haft sarlig betydning. I uddannelsen til familie-psy-

koterapeut har psykoanalytisk teori om barnets adfzerd som en negle til forstaelsen af

den voksnes adfaerd, vaeret central og sarligt Daniel Stern’s (1934-2012) arbejde med

forstaelse af barnets interpersonelle univers, har praeget min udviklingspsykologiske
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forstaelse. Stern’s teoretiske arbejde var tilrettelagt med kliniske observationer, hvor
barnets reaktion pa stimuli har skabt en normativ viden om barnets udvikling. Stern
ser barnets subjektive selvoplevelse som det organiserende princip, hvilket adskiller
sig fra Kleins forskning, hvor ’oplevelsen’ betragtes som afledt af eller sekundeert
i forhold til drifts- og jeg-udvikling (Stern, 1985). Stern leegger desuden afstand til
Kleins teoretiske antagelse om at barnet har en iboende folelse som f.eks. misundelse
(Stern, 2004) og siger, at selvoplevelsen er afthengig af den andens naervar og hand-
linger, sa herer den alligevel fuldstendig til selvet’ (Stern, 1985) og han kritiserer
Kleins teoretiske forstaelse af, at spaedbarnets forste tid er domineret af fantasier, hvor
han mener, at spaedbarnets forste tid er domineret af realiteter (Mortensen, 2001). .

Jeg har anvendt Sterns teoridannelse i arbejdet med intersubjektivitet i mine artikler,
men min erkendelse har varet, at jeg delvist matte leegge hans teoretiske bidrag til side
og i stedet fokusere péa begreber fra Kleins objektrelationsteori. Det blev klart for mig,
at selvom Stern pd mange mader har bidraget udviklingspsykologisk med et intersub-
jektivt perspektiv, sa er Sterns teori ikke umiddelbar overferbar til Tavistock-traditio-
nens organisationsteoretiske position som bygger pa Kleins objektrelationsteori, samt
hendes elev Bions teoretiske arbejde. I arbejdet med dataindsamlingen og artiklerne
blev det desuden klart for mig, at deltagernes kontekst med forandringsprocesser for-
met af NPM tankningen, som pavirker de dynamiske processer i organisationen som
system (Menzies Lyth, 1993) har indflydelse pa deltagernes forstaelse af sig selv og de
samspil, som de indgér i. Det betyder, at der ikke kun er tale om et intersubjektivt sam-
pil (Stern, 1985; Stern 2004), men ogsé et systemteoretiske perspektiv (Miller, 2010).

En anden teoretisk forforstaelse afspejler sig i mit praestudie (Broeng & Frimann,
2014). Denne forforstaelse vedrerer S. H. Foulkes (1898-1976), som arbejdende ved
The Tavistock Clinic som gruppeanalytiker. Men hvor Foulkes arbejde med behand-
ling ved hjeelp af gruppeanalyse, ogsé kaldet gruppeanalytisk psykoterapi (Karterud,
1999), sé interesserede Bion sig for gruppeprocesser, der kan overferes til et organi-
sationsperspektiv. I mit arbejde med athandlingens genstandsfelt blev det tydeligt, at
Tavistock-traditionen med Bions teoretiske arbejde med gruppeadfzerd, séledes kan
bidrage til en forstaelse af medarbejdernes oplevelse af medarbejderinddragelse pa en
mere sammenheaengende og helhedsorienteret made, der inkluderer psykodynamiske -
og systemteoretiske processer. Athandlingens artikler spejler denne udviklingsproces
og diskuteres derfor mere uddybende i kapitel syv.

Afhandlingens organisationsteoretiske position

Dette kapitel blev indledt med en praesentation af den teoretiske erkendelsesproces, som
jeg har gennemlevet i arbejdet med afthandlingens artikler og kappe. Dette arbejde har
ikke veeret en linezr proces, men mere zig-zag, hvor erkendelse lobende har veeret med
til at skabe retning. I koblingen mellem beskrivelse, analyse og tolkning af fortaellinger-
ne uddyber jeg den organisationspsykologiske forstaelse som jeg er kommet frem til:
Tavistock-traditionen med psykoanalyse og &ben systemteori. Organisationste-
orien anvendes til at beskrive bevidste, ubevidste og emotionelle processer blandt
medarbejderne i undersggelsen, processer som kan treede frem som et socialt for-
svar (Menzies Lyth, 1952). Tavistock traditionens teoretiske orientering betegnes
som system psychodynamics, hvilket defineres séledes: "The systems designation
refers to the particular open systems ... The psychodynamic designation refers

to the psychoanalytic perspectives on individual, group, and social processes”
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(Gould, Stapley & Stein, 2004, s. 40). Folgelig ser jeg de grupper, som jeg kommer i
kontakt med, som indskrevet i en sterre umiddelbar kontekst, der bestar af samfunds-
maessige bevagelser, deres egne organisationer som systemer samt i det system, de
som deltagere i aktionsforskningen deltager i.

I et historisk perspektiv etableres The Tavistock Institute med baggrund i en proces
med at redefinere The Tavistock Clinic, en proces, som gav magt til dem, som havde
haft en betydningsfuld rolle under krigen, blandt andet W. R. Bion. The Tavistock Cli-
nic blev grundlagt i 1920 af Hugo Crichton-Miller (1877-1959) en italiensk psykiater,
som interesserede sig for hypnose og nervese lidelser. Men i1 1946 kom det til en ad-
skillelse 1 forbindelse med at The Tavistock Institute of Human Relations (TIHR) blev
etableret, og hvor en dedikeret gruppe af teoretikere udviklede et gruppedynamisk
og systemteoretisk perspektiv pa forstaelsen af de psykologiske og sociale proces-
ser 1 samfundet (Trist & Murray, 1990). Tavistock-traditionen er inspireret af psyko-
analysen, som nevnt overvejende som formet af Melanie Kleins objektrelationsteori,
Wilfred R. Bions teori om gruppeadferd, af dében systemteori pa grundlag af iser af
Rice og Miller (1967), som placerer organisationer og deres medlemmer i en dyna-
misk kontekst, hvor input fra den store og lille verden bearbejdes i et system og som
afgives som output i flere pa hinanden folgende bevagelser og senere blandt andet af
Menzies Lyth (1993) med hendes teori om sociale systemer som forsvar mod angst.

Psykoanalyse

Den psykoanalytiske teenkning har udviklet sig gennem érene fra Freuds introduktion
af psykoanalysen gennem cases, artikler og boger frem til i dag, hvor mange forskelli-
ge psykoanalytiske skoler er blevet etableret. I et storre og mere overordnet perspektiv
peger Olsen (2002) pa, at der er tale om seks forskellige skoledannelser:

”1) ’Den ortodokse Freudske psykoanalyse’, 2) Objektrelationsteorien’,
3) 'Teorier pavirket af positivistisk videnskabsteori’, 4) "Teorier med fokus pd
socialisation og interaktion’, 5) 'Teorier pavirket af den feenomenologiske og
hermeneutiske tradition’ samt 6) Teorier pavirket af den sprogvidenskabelige
strukturalisme” (Ibid. 2002, p. 642).

I denne athandling fokuserer jeg forst og fremmest pa begreber hentet fra den skole,
der ofte sammenfattes som objektrelationsteorien, som er den anden skoledannelse i
citatet (Olsen, 2002). Et afgerende skel mellem de psykoanalytiske og andre psykolo-
giske skoledannelser er antagelsen om det ubevidste og dets betydning for menneske-
lige oplevelser og reaktioner. Udfordringen med indkredsningen af det ubevidste er,
banalt sagt, at det netop er ubevidst, det vil sige, at det ikke ytrer sig direkte, men som
symptomer. Det ubevidste traeder frem i fraveret af mening, i folelsesmeessige reakti-
oner, der synes ude af forbindelse til den konkrete situation, hvor tidligere erfaringer
gor sig geldende pa méder, som ikke for den enkelte er forstaelig. Begrebet anvendes
som en form for samlebetegnelse for de fortrinsvise psykiske, men ogsa biologiske
og sociale elementer, strukturer og processer, “der ligger udenfor bevidstheden, og
som har en vidtgdende indflydelse pd bevidsthedens indhold og individets adfeerd”
(Olsen, 2002).

Freud betegnes som psykoanalysens fader og hans forstaelse af det ubevidste adskiller
sig fra andre psykoanalytiske skoler, f.eks. Jacques Lacan (1901-1981), som i slut-
ningen af 1950’erne argumenterer for, at det ubevidste er struktureret som et sprog,
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jf. skoledannelse seks i citatet (Olsen, 2001). Lacan har haft stor betydning for film-
teoretikere og litterater, men jeg har ikke fundet henvisninger til ham i min littera-
tursegning omkring organisationer. Jeg inddrager derfor ikke Lacan og jeg vil heller
ikke her komme nermere ind pa de finere nuancer mellem forskellige skoledannelser,
men kort komme ind pa Freuds bidrag til forstaelse af ubevidste manifestationer som
udtrykkes i hverdagslivet, fordi de er relevante for athandlingens analyse.

Freud betragtede det ubevidste som et lag i psyken, der ikke var direkte tilgaengeligt,
men som pa en deterministisk made kunne forklare intrapsykiske feenomener som
associationer, der kunne komme til udtryk gennem parapraksis: the freudian slip of
the tongue’ eller "Fehllestung’, som han selv kaldte denne form for fortalelser (Freud
1901; Madsen, 1986, Keppe 2015; Westen, 1999). Men selv om Freud betegnes som
psykoanalysens fader og dermed den forste til at beskrive, hvordan det ubevidste kan
forstas (Freud, 1915), sa efterlod han ikke et afklaret begreb om det (Olsen, 2002).
Spergsmalet er imidlertid, hvordan tegn pa ubevidste fantasier og forsvar kan erken-
des, eftersom de per definition netop er ubevidste. Freud indferte en klinisk metode,
hvor han opfordrede analysanden til at sige, hvad der spontant faldt hende ind i form
af frie associationer (Freud, 1917; Lading, 2006, Olsen, 2001). Denne form for associ-
ativt materiale kunne i samarbejde mellem terapeut og analysand fere til erkendelse af
den ubevidste strukturering af de faktiske forhold. Metoden giver dog ikke pa samme
made en mulighed for at skabe sammenhenge, der ligger uden for det kliniske rum.
Begrebet om fri association er imidlertid vigtig for min metodiske tilgang idet jeg
sigter pa at skabe rammer for at sprog og handlinger, der i et eller andet omfang kan
ses som umiddelbart ureflekterede og spontane udtryk, hvis mening ikke umiddelbart
kan forstas ud fra konteksten, men som jeg soger at tolke. Som led i min tolkning af
medarbejdernes oplevelser, inddrager jeg ogsa Freuds begreb om ’overfering’, som
ses som en vigtig erkendelseskilde.

Freud betegnede psykoanalysen som et navn for en procedure for “investigation of
mental processes which are almost inaccessible” (Freud, 1920; Cabestan, 2015, s.
623) og Freuds formulering: “interpretation of dreams is in fact the via regia (royal
road) to the interpretation of the unconscious” Freud, 1910; Cabestan, 2015, s. 626)
linker formelt psykoanalysen til hermeneutikken. Freud har arbejdet med fortolknin-
gen af det ubevidste hos sine patienter siden 1890’erne. Psykoanalyse betragtes som
en fortolkende proces, der hjelper patienter til at blive opmerksomme pé de ube-
vidste konflikter, der dominerer deres mentale liv (Ibid, s. 625). Psykoanalysen er
séledes en hermeneutisk videnskab (Gammelgaard, 2015) i dobbelt forstand: Jeg som
forsker fortolker noget, subjektet allerede har fortolket. Der er delte meninger blandt
de forskellige psykoanalytiske skoler om, hvorvidt psyken og dens bevagelser skal
ses ontologisk som essens, som noget, der er det menneskelige iboende ved fadslen,
eller om den er udviklet historisk og samfundsmeessigt. Det er ofte ikke klart, hvor
de forskellige analytikere placerer sig, men Freud og Klein kan siges overvejende at
tilhere forste kategori.

Objektrelationsteorien

Péa en reekke punkter adskiller Kleins objektrelationsteori sig fra Freuds klassiske
psykoanalyse. Klein var elev hos Freud, men gennem sin forskning tilfgjede hun et
horisontalt relationelt perspektiv til forstdelsen af de intrapsykiske processer ved ud

over at tolke og beskrive intrapsykiske processer (vertikalt) ogsa at se pa relationens
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betydning (horisontalt) — serligt barnets relation til moderen — faderen er pa det ner-
meste fraveerende i Kleins teoridannelse. Den objektrelationelle skole (Olsen, 2002)
argumenterer for, at mennesket ikke er primart styret af sin straeben efter lyst, men
af sin segen efter objekter — en ting eller en person; at barnet (subjektet) fodes ind i
en kontekst og gennem relationerne til andre mennesker (objekter), introjiceres disse
relationer som intrapsykiske objekter. Klein (1935) beskriver barnets forste ar som
domineret af, at barnet kun kan opleve delobjekter og ikke hele personer, hvorfor
dets impulser og fantasier forst rettes mod moderens bryst, senere mod det indre af
moderens krop og ferst senere mod moderen som en hel person (Mortensen, 2001).
Barnet opbygger herved en indre verden, idet det helt fra livets begyndelse bade intro-
jicerer (del)objekter og projicerer dele af sig selv over i ydre objekter. Klein beskriver
barnets udvikling i positioner, hvor de forste 3-4 méaneder af barnets liv indtages i den
paranoid-skizoid position, som er en position, hvor objekter opleves som delobjekter
og splittede objekter, praget af forfolgelsesangst og en defensiv strategi, der hviler
pa brugen af skizoide forsvarsmekanismer, som projektion, introjektion og splitting.
Klein antog, at der herefter 1 4-8 maneders alderen sker en kognitiv og felelsesmaessig
udvikling, der ger barnet i stand til at opdage, at bade gode ting og ikke gode ting
kommer fra samme person - denne position kalder Klein for den depressive position.
I den depressive position udvikles en ny form for forsvar i form af bestraebelser pa
’reparation’, som er udlest af en skyldfelelse overfor den tidligere aggression over for
objektet. Barnets depressive position indebarer en identifikation med objektet (mo-
deren), men samtidig ogsa en frygt for haevn og angst for at miste objektet. Barnet
forseger herved at introjicere moderen som et godt objekt, s& moderen kan beskytte
det mod béde ydre og indre forfolgere (Board, 2000; Mortensen, 2001). Klein beskri-
ver at barnets oplevelse af indre og ydre objekter leder til intrapsykiske processer,
hvor misundelse, gradighed, had o.a. ogsa kan prage relationen, hvis barnet ikke ud-
vikler en mere stabil indre konstans ved hjelp af overvejende gode objekter. Det er
saledes i Kleins objektrelationsteori, gennem interaktionen, det intersubjektive mede
med andre, at grundlaget for den intrapsykiske bearbejdning skabes og finder sted, fra
del-objekt forstaelse til hel-objekt forstaelse. I objektrelationsteorien er det en vaesent-
lig betragtning, at det psykiske forsvar mod angst altid er til stede (Klein, 1952) og at
denne angst vil medvirke til at praege intra- og interaktionen i og mellem mennesker.
Den paranoid-skizoide og depressive position antages at optraede livet igennem, hvor
presset pé en person kan lede personen regressivt tilbage til den paranoid-skizoide po-
sition, hvor personen kun kan se delobjekter — og ofte kun onde delobjekter, hvorved
angsten vokser. I den depressive position vil personen se situationen som en nuanceret
helhed og angsten vil aftage.

Psykoanalysen leverer teorier og begreber, der pa et dybt niveau bidrager til fortolk-
ningen af manifeste menneskelige observerbare handlinger i det faktiske domane
— som associationer, fortalelser, handlinger, der ikke umiddelbart kan forklares. Pa
ontologisk niveau arbejder disse teorier med antagelser om, at der i et psykisk udvik-
lingsforleb er folelser og erfaringer, der fraspaltes bevidstheden gennem forsvarsme-
kanismer som fortrengning, forskydning, dissociation, rationalisering o.a. Nar erfa-
ringer og oplevelser veekker angstfulde folelser, der ikke umiddelbart kan rummes,
udvikler subjektet et psykiske forsvar imod dem (Menzies, 1993; Hollway og Jeffer-
son, 2000; Armstrong & Rustin, 2015). Der er delvist tale om en teoretisk realisme,

idet antagelsen er, at subjektet erfarer og tolker betydningen af faktiske handelser og
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relationer i bestemte kontekster i lyset af tidligere og nuvearende subjektive erfaringer,
som psykisk realite’ (Gammelgaard, 2015). Den oplevede virkelighed har séledes en
overflade og en dybdedimension, der epistemologisk mé erkendes ud fra sprog og
handlinger, som ikke altid kan tages for palydende, og hvis underliggende betydning
skal fremanalyseres ud fra teoretiske begreber.

I min teoretiske erkendelsesproces blev systemets betydning for den enkelte deltagers
oplevelse af sig selv og gruppen ganske central i relation til faelles (socialt) forsvar
mod angst. Nar erfaringer og oplevelser vaekker angstfulde folelser, der ikke umid-
delbart kan rummes, udvikler subjektet et psykisk forsvar imod dem (Menzies, 1990,
1993; Hollway & Jefferson, 2000; Armstrong & Rustin, 2015). Der er delvist tale om
en teoretisk realisme, idet antagelsen er, at subjektet erfarer og tolker betydningen af
faktiske haendelser og relationer i bestemte kontekster i lyset af tidligere og nuvae-
rende subjektive erfaringer. Sdledes har den oplevede virkelighed en overflade og en
dybdedimension, der epistemologisk ma erkendes ud fra sprog og handlinger, som i
forste omgang ikke altid kan tages for palydende, og hvis underliggende betydning
skal fremanalyseres ud fra teoretiske begreber.

Aben systemteori

I den overordnede model for Tavistock-traditionen er den &bne systemteori indskre-
vet. Dermed understreges kontekstens betydning for de psykiske dynamikker i en or-
ganisation. Aben systemteori kan fores tilbage til Karl Ludwig von Bertalanffy (1901-
1972). Von Bertalanffy var en betydningsfuld teoretisk biolog, som ogsa interesserede
sig for filosofi. Han forskede inden for komparativ fysiologi, biofysik, kreft, psyko-
logi og videnskabsfilosofi og udviklede en teori om stationare abne systemer, ogsa
kaldet Generel Systemteori (GST). Von Bertalanffy blev i 1926 uddannet fra univer-
sitetet 1 Innsbruck senere ved universitetet i Vienna. Han begyndte sine studier i 1918
bade indenfor filosofi og biologi, men valgte biologien, idet han mente, at han altid
senere kunne uddanne sig til filosof. Von Bertalanffys GST-teori er séledes udviklet
med baggrund i en biologisk forstaelse, men teorien har vist sig at rumme en dybde,
der gor den relevant ogsa i andre videnskaber.

Miller og Rice (1967) videreudviklede von Bertalanffys systemteori og integrerede
i den et psykoanalytisk perspektiv, hvor de beskriver organisationer, grupper og in-
dividuelle som abne systemer, der kun har mulighed for at overleve gennem inter-
aktion med omverdenen gennem systemets granser (Miller, 2010, Visholm, 2004a).
Et naglebegreb i arbejdet med dben systemteori i Tavistock-traditionen er *greenser’,
som udger den mere eller mindre permeable afgraensning mellem systemet og dets
omgivelser. Begrebet er hentet fra Kurt Lewins arbejde og hans beskrivelse af, at
eksistensen og overlevelsen af et menneskeskabt system er afthangig af et kontinu-
erlige samspil med omgivelserne, uanset om der er tale om materialer, mennesker,
informationer, ideer, fantasier, verdier eller andet. Tanken om en organisations input,
bearbejdning og output er central i aben systemteori — jf. figur 3.1. Systemets granser
er mere precist defineret, nar det defineres som et ’omrade’ snarere end noget linezrt.
I den psykodynamiske systemteori defineres det sociale system gennem hovedop-

5 Psykologisk realisme udvikles sammen med psykoanalysen til Danmark i 1930-40érne, under 2.
verdenskrig. Freuds arbejde med de psykoanalytiske teorier satte fokus pa, hvordan mennesket blev pa-
virket af erindringer og oplevelser, hvilket pavirkede litteraturen op igennem 1930érne og medvirkede til
udvikling af begrebet psykologisk realisme. Gammelgaard (2015) anvender begrebet psykisk realitet.
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gaven, dets greenser i tid og rum, samt ved de personer, der arbejder med opgaven. I
bearbejdningen af opgaven skelnes der mellem et malrationelt- og et psykodynamisk
felt i systemet (Visholm, 2004a). Til det malrationelle felt herer et sat af formelle
roller, hvorimod der i det psykodynamiske felt udvikles et set af uformelle psykody-
namiske roller, hvori deltagerne gennem projektive identifikationsprocesser placerer
sig selv og hinanden (Visholm, 2004a). Der er tale om roller, der ikke indgér direkte
i losningen af opgaven. Det malrationelle- og det psy-
kodynamiske felt pavirker, gensidigt hinanden.

Tavistock-traditionens organisatoriske forstaelse gael-
der ikke blot for store systemer som organisationer,

Hovedopgave

Maationelet der pé et hgjere niveau er indlagt i et endnu sterre
—_ system (samfundet), men ogsa for dets subsystemer,

€ c mindre grupper og endog individer, der tilsvarende
T~ inddrager og bearbejder input fra et storre system og

Input  —» -—l ]— —outpwt former det videre til output (Lading, 2006). I selve
e processen med at omforme input til output aktiveres

b bade malrationelle og psykodynamiske aspekter pa

:::?‘""’"Y"a""”" . samme vis, som jeg har oplevet i arbejdet med denne
~. /" athandlings hovedopgave — psykodynamiske aspekter

pavirkede mit output serligt i artiklen om “krydspres i

)»;/

ledelse’ (Broeng, 2016).

A = Formel roll
Granseomrade a:i":viod\ﬂum! Eiskrolir Flgur 3.1: Iiben SyStem mOdel med input/output o8
”:w:-uimstrﬂ intern proces.

Desire

The experience
of being a
PERSON

I organisationer og grupper er det lederens opgave at
afgraense, hvad der herer til gruppens opgave, og hvad
der ligger udenfor; for enkeltpersoner er det opgaven
for jeget at adskille, hvad der herer personen selv til og
hvad herer til andre (Miller 2010; 13). Opmarksom-
heden pa, at aben systemteori kan anvendes bade pa
organisationer, grupper og pa individer, udger saledes
et bud pa en forenet teori om menneskelig adferd i
kontekst (Miller, 1989, s. 173).

Figur 3.2. Role as action. (Long, 2016, s. 35).

The experience
of being in
CONTEXT

Action to make
adifference

The experience
of beingina
SYSTEM

Purpose

I aben systemteori betragtes graenser i forhold til tid, opgave og sted (time, task and
territory (Miller, 2010)) ud fra en forstdelse af personens rolle som dét, der opstar i
samspillet mellem person (personens indre liv, erfaringer, vardier, holdninger etc.),
system (konferencen, arbejdsplads, institutionen, familien o.a.) og kontekst (de sam-
fundsmaessige forhold, politik, ressourcer etc.) (Broeng, 2014).

Processer i organisationer bererer siledes medarbejderne med oplevelse af angst og
af tab gennem en personlig indre oplevelse og af sociale privilegier (Visholm, 2004c).
Forsvaret mod den oplevede angst kan fore til psykisk regression® (Diamond, 1998;

6  Psykologisk regression er en menneskelig realitet i organisatoriske processer, en angst, som ikke kan
elimineres, men som ma containes (Diamond, 1998). Regressionspres defineres som en forsvarsmekan-
isme, der kan igangsettes af et ydre pres eller en ydre frustration, hvor personen regredierer til et tidligere
udviklingsniveau, til en fiksering, der er sket tidligere i udviklingsprocessen (Olsen, 2002, p. 693).
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Olsen, 2002), hvilket i den psykoanalytiske forstaelse betyder, at hvert enkelt individ
vil udvikle teknikker som psykisk forsvar overfor folelsen af angst og at dette psy-
kiske forsvar vil pavirke individets handlinger, hvilket ma ses som en af de primere
grunde til personlig ineffektivitet (Board, 2000).

Fra denne introduktion af Tavistock-traditionen med psykoanalyse og ében system-
teori vil jeg komme naermere ind pa nogle fa af Bions mange begreber. De begreber,
som jeg praesenterer her, har betydning for analysen af athandlingens empiri.

Wilfred R. Bions teori om gruppeprocesser

Melanie Kleins objektrelationsteori havde en afgerende betydning for udviklingen af
Tavistock-traditionen, idet Wilfred R. Bion, som en af Kleins elever, kom til at sta i
spidsen for etableringen af The Tavistock Institute of Human Relations (TIHR) i 1946.
Bion’ introducerede i 1943 ideen om den lederlose gruppe og forsegte at etablere et
terapeutisk samfund ved Northfield Military Hospital med repatriering af engelske
soldater, men eksperimentet blev lukket efter seks uger. Bion arbejdede sammen med
John Rickman (1891-1951) hos hvem han senere gik i psykoanalytisk treening. Bions
tekster i *Erfaringer i grupper’ reprasenterer Bions refleksioner over erfaringerne fra
Northfield eksperimentet med "terapeutisk samfund’. Bion argumenterer for, at indivi-
det til enhver tid er involveret i gruppeprocesser, at individet har behov for interaktion
med gruppen for at etablere sin egen identitet, finde mening med sin eksistens og for
at kunne udtrykke forskellige dele af selvet. Dette samtidig med, at gruppen har brug
for individet til sin egen opgave pa gruppeniveau (Miller, 1989). I denne athandling
vil jeg uddybe Bions arbejde i relation til folgende begreber: 1) *0’ — det ubevidste,
2) *arbejdsgruppe-grundantagelsesgruppe’ (basic assumptions, ba), 3) *det nuvarende
ojeblik’ samt 4) *container-containment’. De fire begreber blev vesentlige for forsta-
elsen af gruppeprocesser i organisationerne og pavirkningen af deltagernes oplevelse
i det empiriske materiale.

Bions begreb om 0’ — ‘det ubevidste’

I Bions arbejdede med det ubevidste anvendte han begrebet *0°, der betegner den fra
ojeblik til gjeblik eksistentielle realitet, som hver af os bebor i kraft af vores eksistens.
Fra en tale pa et Tavistock seminar, siger Bion: "I find it useful to suppose that there is
something I don’t know but would like to talk about, so, I can represent it by an 0, or
a zero, or a nought ... (Bion, 2005, s. 33; Levine & Civitarese, 2016). Bion arbejder
séledes videre med Freuds opfattelse af ‘det ubevidste’ som péd en gang grundlaeg-
gende, men ogsé svert at definere praecist. For Bion er 0’ kun delvist “knowable,
noticeable, or capable of being reflected upon, despite the fact that for each of us and
in each moment, it is fully ‘lived” (Levine & Civitarese, 2016, s. 377) og han mener
dermed, at selv om ’0’ er ubevidst, uden for vores bevidsthed, som det ’ustrukturere-
de ubevidste’, der hverken er formet eller reprasenteret, sa vil der altid vere en del
af ’0’, som emergerer og som delvist kan blive tilgengelig for refleksion og dermed
bevidsthed. Denne forstéelse af det ubevidste er en central anskuelse i Bions arbejde
med dremme, et arbejde, som ikke kun relaterede til det ubevidste i natlige drem-
me, men ogsa til det ubevidste gennem dremme eller fantasier i vagen tid. Bion sé

7  Bions betydningsfulde arbejde blev udviklet over en lang arrackke fra hans tilknytning til the Tavistock
Clinic i 1930’erne som psykoanalytiker og gennem hans arbejde med omorganisering af the Tavistock
Clinic i 1945, hvor han var formand for The Intirim Planning Commitee (IPC). The IPC besluttede, at TTHR
skulle vaere en del af National Health Service og arbejde med ’the study of wider social problems’ (Trist &
Murray, 1990). 26
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det ubevidste som det, der ’linker’ mennesker sammen i ubevidste alliancer og som
skaber en felles identitet gennem det at vaere i relation med hinanden - ’the social un-
consciousness’ (Levine & Civitarese, 2016; Long, 2013). Bion mener saledes ikke, at
det er muligt at veere uden for en gruppes dynamiske processer, idet selv en oplevelse
af at veere udelukket fra gruppen vil skabe en ubevidst relation til den gruppe, som
oplevelsen af udelukkelse relaterer sig mod, men samtidig, at det enkelte individ vil
reflektere med baggrund i egen historie. Bion betragtede det saledes, at mennesket
er som en faeengselsfange i forhold til de ubevidste sansninger det oplever i relationer
fordi ord og sprog er udviklet pa en baggrund af oplevede og sansede erfaringer, hvor
det ubevidste ikke fuldt ud kan omfattes.

Bions teori om arbejdsgruppen og grundantagelsesmanstre

For analysen af den organisatoriske dynamik er Freud central. Han publicerede i 1921
bogen 'Group Psychology and the Analysis of the Ego’, som har haft afgerende ind-
flydelse pé studiet af gruppeadfeerd. Freuds (1921) forstaelse af grupper adskiller sig
dog fra Bions idet Freuds forstaelse relaterer sig til den store gruppe, 'masse’ eller
menneskemengde, hvorimod Bion arbejder med gruppeperspektivet i en mindre og
afgrenset forstaelse. Bion forte det psykoanalytisk perspektiv ind i gruppetenkningen
ved The Tavistock Institute, med en forstaelse af, at grupper arbejder pa to niveauer,
dels pa ’arbejdsgruppeniveau’, dels pa ’grundantagelsesniveau — basic assumptions:
ba’ (Miller, 1989; Aram & Sher, 2013). Disse to niveauer udvikler sig samtidigt og
influerer hinanden i dynamiske processer. I arbejdsgruppen er der fokus pa gruppens
hovedopgave, mens der i grundantagelsesgruppen er fokus pa gruppemedlemmernes
folelser og interpersonelle interaktion. Grundantagelsesprocesser vil altid vere til ste-
de og gennem interpersonelle processer bidrager deltagerne anonymt og ubevidst,
som folge af de forestillinger og fantasier om hinanden og gruppen, som udspiller sig
i gruppen (Miller, 2010). Med disse begreber fremlaegger Bion antagelsen om, at sub-
jektet altid vil eksistere under indflydelse fra gruppen, og at individet vil vaere pavirket
af bade gruppen og dens kontekst, af interpersonelle og kontekstuelle relationer, som
hidrerer fra familien, fra det samfundslag, som personen er en del af, fra de vaerdier
og holdninger, der repraesenterer organisationer, kulturer, ken og etnicitet. Bion mener
saledes, at "objektrelationer udgor den endelige kilde til gruppeadferd” (Bion, 1993,
s. 165). Bions arbejde tager Kleins teoridannelse et skridt videre fra Kleins interesse
for individet til Bions interesse for gruppen, hvor han som navnt ser mennesket som
ulgseligt orienteret mod gruppen.

I Bions teori om arbejdsgruppe- og grundantagelsesadfzrd er Melanie Kleins begre-
ber om de paranoid-skizoide og depressive positioner helt centrale: Dynamikken i
den paranoid-skizoide position skabes i spendingsfeltet mellem den paranoide angst
for de indre og ydre forfolgere, der truer jeg’et, og de skizoide forsvarsmekanismer,
der ivaerkseettes over for denne angst. En organisation, som fungerer gennem angst,
forsvar og indre fragmenterede objektrelationer vil udvikle en fragmenteret oplevel-
se uden et sammenhangende fremadrettet perspektiv. Dynamikken i den depressi-
ve position er en mere moden og sammenhangende position, hvilket gor personen i
stand til at tage personligt ansvar og adskille sig selv fra andre. I Bions to begreber,
arbejdsgruppen og grundantagelsesgruppen, bestar opgaven for arbejdsgruppefunk-
tionen hovedsageligt i at oversatte tanker og felelser i gruppen til adferd, som er
tilpasset virkeligheden (Bion, 1993; Shields, 2016). Deltagelse i grundantagelsesakti-
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vitet forudseetter ikke oplering, en sadan deltagelse er umiddelbar og instinktiv. Den
stiller ikke krav til den enkelte, men athaenger af, om den enkelte besidder valens for
at indga i samspillet med gruppens mentale tilstand. Den grundleeggende antagelse,
der gennemtranger arbejdsgruppens aktiviteter, kan vaere hyppigt skiftende. Tid spil-
ler ingen rolle, da der er tale om en dimension af mentale funktionsmader, som ikke
anerkendes (Bion, 1993), men som har indflydelse pa personens oplevelse af sig selv
og interaktionen med gruppen.

Ud fra konkrete empiriske erfaringer delte Bion grundantagelsesgruppen op i tre for-
skellige meanstre, der fungerer som forsvar mod den angst for oplesning, som gruppen
oplever: 1) athengighedsgruppen, hvor gruppen opferer sig, som om den primere
opgave er at serge for, at gruppens ensker tilfredsstilles, og hvor lederens opgave
er at beskytte og stette gruppen i netop dette formal; 2) kamp-flugt-gruppen, hvor
gruppen har en oplevelse af, at der eksisterer en fare eller en fjende, som de enten ma
angribe eller flygte fra. Forventningen til lederen bliver her, at lederen ma udtaenke en
handlemade, som gruppen kan tilslutte sig, ellers er lederen en del af fjenden; samt 3)
pardannelsesgruppen, hvor gruppen handler, som om to af gruppens medlemmer eller
lederen (og evt. en konsulent) vil tilvejebringe en losning, som gruppen blindt kan
folge (Stokes, 2003). Bion mente, at de tre forskellige grundantagelsesmenstre med
rimelig sikkerhed kan vare duale eller reciprokke af én eller de to andre, f.eks. kan
pardannelsesgruppens messianske hab vere meget lig athaengighedsgruppens grup-
peguddom (Bion, 1993). Det centrale er, at gruppen kun som arbejdsgruppe arbejder
med organisationens primare opgave; dette sker ikke, hvis menstrene i det psykody-
namiske felt er dominerende, og som Bion (1993) siger: "Grundantagelsesmentalitet
lader sig ikke overscette til handling, eftersom handling kreever arbejdsgruppefunkti-
on” (Bion, 1993, s. 138).

En fjerde grundantagelse (Heinskou, 2004a) er beskrevet af Earl Hopper (1940-).
Hopper beskriver et menster, som han definerer som Incohesion: Aggregation/Mas-
sification (I:AM). Et sammenbrud i det psykologiske netverk af samarbejdsformer,
kontrakter og aftaler i organisationen mellem medarbejdere og ledere, de aftaler, som
binder gruppen sammen med de gamle strukturer og mader at udfere hovedopgaven
pa, kan fore til oplevelser af at have fejlet, af skyld og vrede hos medarbejderne (Vis-
holm, 2004a) og gruppen vil keempe med en oplevelse af konflikt mellem sammen-
smeltning (tilpasning) og angsten for at blive opslugt (ikke at blive hert), for at undga
udslettelse. En femte grundantagelse er udviklet af Lawrence, Bain & Gould (1996).
Denne betegner en antagelse om grundantagelsesmeonstre som et kulturelt fanomen,
hvor gruppen har mistet troen p& enhver struktur, der er storre end individet. Denne
femte grundantagelse kaldes for "Me-ness’, hvor alle klarer de opgaver, som vedrerer
dem selv — og ikke forhold eller opgaver, som binder organisationen sammen.

Fra dette rids af grundantagelsesmonstre vil jeg kort prasentere Bions tredje begreb
’det nuvaerende gjeblik’, som har betydning for dét, at kunne handle her og nu i den
konkrete handelse, uden at fore tidligere erfaringer ind i h@ndelsens nuvarende oje-
blik. Perspektivet er relevant for denne athandling i betydningen af at kunne bevare
roen i det nuverende gjeblik, at kunne holde en pause og tenke sig om frem for at
agere spontant pa folelser
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Det nuveerende gjeblik og negativ kapabilitet

Med baggrund i Bions personlige erfaringer som tankferer under 1. verdenskrig ud-
viklede han overvejelser om begrebet: ’to think under fire’ (Bower, 2005), som en
metafor for dét, at kunne tenke sig om og vere rationel, nar et stort pres udvikler
sig. For Bion (Levine & Civitarese, 2016) var idealet at vaere i stand til at teenke i det
nuverende ojeblik, at kunne bevare roen og tenke sig om, at kunne reflektere frem for
at regrediere og blive revet med af folelser: The freight ... but in the far more difficult
acquisition of a capacity to work in the present moment "without memory, desire,
understanding” (Bion, 1978, s. 43). Bion overforte begrebet til organisationer, hvor
begrebet *det nuvaerende gjeblik’ fremhaever personlige kompetencer i ikke at vaere
styret af forforstdelse, men i stedet af dialogiske og relationelle kompetencer i inter-
aktionen — kompetencer, som at vere til stede i nuet, med opmarksomhed her-og-nu.
Bion anvender begrebet negativ kapabilitet® i formuleringen ‘without memory or de-
sire’ (Bion, 1978) og henviser til vigtigheden af: tolerating ’ignorance’, uncertainty,
mystery and doubt’ (Lopez-Corvo, 2003, s. 187). Fra Bions tanker om det at kunne
’tolerere tomheden’ og forholde sig i det nuvarende gjeblik med negativ kapabilitet
uanset oplevelsens karakter, vil jeg gé videre til Bions begreber om ’container - con-
tainment’. At opleve sig contained har betydning for det mod, der skal til for at kunne
reflektere og teenke over en given handelse uden at opleve, at der er behov for at rea-
gere ved at forsvare sig selv, altsa negativ kapabilitet. At opleve sig contained skaber
rum til at kunne veare i dialog og reflektere sammen med andre.

Container og containment

Begreberne at ’containe’ og *containment’ (Bion, 1957; Heinskou, 2004b; Lopez-Cor-
vo, 2003; James, 1984) er begreber anvendt af Bion forste gang i 1959 i artiklen ’At-
tack on Linking’, hvor han skriver om mor-barn-relationen og overfering-modover-
foringsbegreberne, at barnet gennem projektiv identifikation “makes it possible for
him to investigate his own feelings in a personality powerful enough to contain them”
(Bion, 1959, s. 106). Containment handler om at rumme, bere og bearbejde det psy-
kiske materiale, som overferes i en interpersonel relation. I organisationer er det af
stor betydning for arbejdet med hovedopgave, dens granser og personer, at organi-
sationskulturen er praeeget af containment, sé de projicerede folelser bliver contained
og omsettes til indsigt og forstaelse med baggrund i en viden om, at de roller, som
medarbejderne indtager, kan udspringe af gruppens dynamik og af de enkelte med-
arbejderes personlige valens, men ogséa adresserer bekymringer for udfaldet af for-
andringerne. At skabe et arbejdsmilje, der er praeeget af containment vil understotte
modet til at tale om de oplevelser og erfaringer, der har betydning for organisationens
liv, ogsa selv om der kan vaere tale om kritik af ledelsens beslutninger eller indbyrdes
kollegiale konflikter.

Den sociale og folelsesmassige binding i gruppen (Broeng, 2017) fungerer som et
forsvar mod bade et indre og et ydre pres, og har en betydelig indflydelse pa de dyna-
miske processer i gruppen og dermed, om gruppen vil vere i stand til at arbejde som
en arbejdsgruppe snarere end som grundantagelsesgruppe. Deltagernes erfaring med
projektive processer f.eks. i relationen til en autoritet (Broeng, 2016), i forhold til at
vaere en del af en gruppe, hvor man dele refleksioner hen mod at skabe konfliktlesning

8  Selve begrebet negativ kapabilitet fores tilbage til et brev, skrevet af Keats 1 1817
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og forhandling, samt gennem det at forholde sig til betydningen af egen personlige
historie, egen valens for bestemte menstre og roller i samspillet med gruppen, skaber
tilsammen grundlaget for gruppens reflekterende og containende kapacitet. Med et
udviklet “interpretative stance’ (Shapiro & Carr, 1991) i gruppen, er det muligt selv-
steendigt at reflektere og fortolke de processer, som man indgar i, dels ved at anvende
egne erfaringer og undersgge realiteten af disse, dels ved at forholde sig til konteksten
for den konkrete situation. Bion (2004) understreger, at det er en vaesentlig individuel
kapacitet at kunne taenke, reflektere og at kunne gere sig tanker om de sammenhange
og processer, som man indgar i som menneske.

Bions begreb om containment er central bade for forstaelse af min rolle som forsker i
forhold til, hvordan jeg skal mede gruppen og gennem dialog skabe rum for contain-
ment af medarbejdernes oplevelse af en given situation. Relationelle og folelsesmees-
sige erfaringer er grundlaget for al formulering af tanker (Armstrong, 2005) og en
anerkendelse heraf skaber mulighed for at justere og tilretteleegge handlinger samtidig
med, at de relationelle og folelsesmassige oplevelser inviteres frem, inddrages, be-
vidstgeres, italesattes og rummes (containment). Fraver af containment understotter
den paranoide-skizoide position gennem det, at man netop ikke bliver set, hort og
medt og dermed, at de ydre delobjekter er indbegrebet af det onde.

Ud over Klein og Bions begreber i denne indkredsning af Tavistock-traditionen som
athandlingens organisationsteoretiske position, vil jeg ogsé navne Isabel E. P. Men-
zies Lyths (1917-2008) teori 'Social Systems as a Defence Against Anxiety’. Denne
teori har haft stor betydning for Tavistock-traditionens psykoanalytiske organisati-
onsforstaelse.

Isabel Menzies Lyths teori om sociale systemer som forsvar

Konkret gennemforte Menzies Lyth i 1951 en undersogelse sammen med et forsker-
team, en undersogelse af sygeplejerskers opgavefelt (Menzies Lyth, 1993) som folge
af at senior sygeplejerskerne var bange for at arbejdet skulle bryde sammen. I arbejdet
med at laere organisationen at kende bliver det klart, at en tredjedel af sygeplejestu-
derende ikke faerdigger deres uddannelse og forlod uddannelsen efter eget enske, at
der blandt de uddannede sygeplejersker var et betydeligt hyppigere jobskifte end i
tilsvarende professioner samt at fravaersprocenten var hgj. Organisationen havde ud-
viklet mange formelle kontrol og arbejdssystemer for at reducere den oplevede reale
angst, den havde ogsa forsegt at ansztte studerende med flere kompetencer, den havde
mange tjek og kontrollister, sa de studerende kunne stotte sig op af disse. Men organi-
sationen gav ikke mulighed for at gennemarbejde den psykiske oplevede angst, men
talte i stedet ind i at det at vaere sygeplejerske er noget man er *fodt til’. De studerende
oplevede ikke at blive hjulpet af de erfarne sygeplejersker, snarere at blive irettesat.
Menzies Lyth (1990) siger: "... but the true mastery of anxiety by deep working -
through and modification was seriously inhibited. (Ibid, s. 452). Som citatet siger,
sa var det centralt, at der pa det undersogte sted ikke var mulighed for, at de dybe-
religgende oplevelser af angst som aktiveredes af forhold pa arbejdspladsen, kunne
rummes og gennemarbejdes. Nar en organisation ikke kan rumme de folelsesmaessige
forhold og i stedet lukker sig i et forsvar mod disse folelser, sa kan organisationen
kun veere 1 en delvis dben udveksling, med en forstaelse, der vil vere praget af de
sociale systemer, som udvikler sig i organisationen som kollektivt forsvar mod angst

(Mengzies Lyth, 1993).
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Andre forstaelser af det ubevidste

De mange forskellige teoretiske antagelser om det ubevidste og hvad der kan siges at
vaere ubevidst, har haft betydning for udvikling af forskellige psykoanalytiske skole-
dannelser. Jeg vil naevne nogle ganske fa for at vise, hvordan de teoretiske refleksioner
prover at favne kompleksiteten.

Charles S. Peirce, som jeg kommer nermere ind pa senere i dette kapitel, argumen-
terede for at bevidstheden er som “en bundlose so”, hvor man kun kan se ganske
lidt ned (Innis, 2014, p. 81) og at de ubevidste udtryk kommer til udtryk gennem
dialogen som tegn (CP 4.551). Long & Harney (2013) betegner det ubevidste som:
”a mental network of thoughts, signs, and symbols or signifiers, able to give rise
to many feelings, impulses, and images” (ibid., 2013, p. 8). At den mengde af vi-
den, som er ubevidst for os og som pavirker vores made at forstd os selv og vo-
res omgivelser pa, aktiveres i relationer, hvor der er et pres pa den ubevidste inter-
naliserede viden. Long & Harney (2013) betragter det ubevidste som et ’sted’ i en
topografisk forstaelse af det mentale, som et sat af processer, hvori kognitive og
folelsesmaessige (Ibid, s. 5) og associative processer fungerer: ”The associative un-
consious is the unconsious at a systemic level. It refers to Bions notion of the ’infinite’
and stands in contrast to the individual repressed unconsious described by Freud”
(Long, 2013, s. xxiii). Christoffer Bollas (1943-) er professor i engelsk, psykoana-
lytiker, med tilknytning til The Tavistock Institute, udviklede en teori (Bollas, 1987)
om ubevidste rerelser som the unthought known’, det vil sige, at det forckommer os
bekendt, men som der ikke umiddelbart kan settes ord pa. Teorien henviser til, at
’det’, som er ubevidst for os og som pavirker vores made at forstd os selv og vores
omgivelser pa, aktiveres i relationer. Bollas kalder disse lagrede relationserfaringer
for the shadow of the object’. Der er tale om erfaringer, som vil manifestere sig her
og nu gennem en ordles kommunikation, ved pludselige udbrud og fremtraedelses-
former, der umiddelbart ikke er mulige at anticipere, men som et ubevidst og decen-
treret subjekt (Gammelgaard, 2015). Peter Fonagy (1952-), professor i psykoanalyse
og udviklingspsykologi formulererede, at personlig udvikling sker gennem @ndring
af det nutidige ubeviste og ikke ved at afdackke fortraengte tidlige barndomsminder.
Fonagy (1999) argumenterer i sit teoretiske arbejde for at forsta psyken som en mo-
del, hvor der eksisterer ikke-bevidste strukturer, der organiserer interpersonel adfaerd,
men: “are not consciously accessible to the individual unless attention is specifically
directed to them” (ibid., 1999, s. 216). Fonagy taler sdledes om det ikke bevidste frem
for at tale om det ubevidste.

Forskningen i social kognition og neurovidenskab har varet med til at kaste nyt lys
pa hjernens funktion og John Kihlstrohm, kognitionspsykolog, indferte begrebet det
kognitive ubevidste, med hvilken han argumenterer for, at mange af de automatiske
kognitive funktioner kan ga uden om bevidst opmaerksomhed, netop fordi de er ble-
vet automatiseret. Kielstrom (1987) siger: "... that cognitive activity is not involved
in such judgments and inferences, it only means that the cognitive activity, being
automatized, is unconscious ...” (ibid 1987, s. 1447). Ifelge Kihlstrohm (1987) er det
saledes ikke alene kognitive automatiserede processer, der er ubevidste; ogsa folelser,
motiver og adfaerd lever som tidligere naevnt et ubevidst liv. Jeg vil dog ikke ga yder-
ligere ind i disse forstaelser, men anerkende, at der er en stadig forskning og udvikling
i arbejdet med forstaelsen af de ubevidste processer. Men de forskellige tanker om
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det ubevidste andrer ikke pa en enighed om, at der er et ubevidst felt i menneskets
psyke, som pavirker personens oplevelser, tanker, handlinger, at det ubevidste markes
her-og-nu gennem en ordles kommunikation, gennem projektiv identifikation, i over-
foring og modoverfering. Arbejdet med de ubevidste forestillinger skal nedvendigvis
finde sted i en her-og-nu-situationen, hvor tidligere oplevede erfaringer genskabes,
hvor tegn pa ubevidste processer, tanker og folelser kan vare mange, f.eks. fortalelser,
folelsesmaessige, kropslige og mentale udtryk, som kan reprasentere en tanke, som
ikke er taenkt endnu.

Tavistock-traditionen i dag

The Tavistock Institute i London har udviklet sig siden dets etablering i 1947, blandt
andet i 1960’erne gennem en matrix organisering, en multiorganisation der rummede
mange forskellige udviklingsomrader (Trist & Murray, 1990) og som favner tre for-
skellige foci 1) det socio-psychological, 2) the socio-technical og 3) the socio-ecolog-
ical (Ibid., s. 30). Tavistock arbejder i dag med forskning, konsulentopgaver og un-
dervisning. Bade nationalt og internationalt har den organisationsteoretiske forstaelse
stor betydning og udvikling finder sted blandt andet gennem netvaerk som OPUS (An
organisation for Promoting Understanding of Society) og ISPSO (The International
Society for the Psychoanalytic Study of Organisations) samt gennem den arlige til-
bagevendende begivenhed The Leicester Conference. Arbejdet med Tavistock tradi-
tionen formidles og dokumenteres i en rekke boger, tidsskrifter og Tavistocks egen
Journal ’Organizational and Social Dynamics’ i hvilken artiklen *Belonging Groups’
(Broeng, 2017) er udgivet. Det er centralt i Tavistock-traditionens organisations-
teoretiske forstdelse (foci 1) at virkelighedens realisme fordrejes, som folge af de
dybe, ubevidste psykodynamiske processer der, nar erfaringer og oplevelser vaekker
angstfulde folelser som ikke umiddelbart kan rummes, medvirker til, at subjektet
udvikler et psykisk forsvar imod dem (Menzies, 1993; Hollway og Jefferson, 2000;
Armstrong & Rustin, 2015). Nar virkeligheden fordrejes, sa taber subjektet kontakten
til realiteten og lever med en psykisk realitetsforstaelse (Gammelgard, 2015).

Videnskabsteori

Fra dette organisationsteoretiske vingesus vil jeg vende opmarksomheden mod af-
handlingens videnskabsteoretiske position, hvor kritisk realisme stir centralt i den
organisationsteoretiske forstaelse som en videnskabsteoretisk forklaring pa, at virke-
lighed findes uafhcengigt af vores antagelser’. 1 dette afsnit gives der saledes en kort
introduktion til Kritisk Realisme ved Roy Bhaskar, Den semiotiske Epistemologi ved
Charles Sander Peirce og Filosofisk Hermeneutik ved Hans-Georg Gadamer. Det er
tre meget store teoretiske omrader, som jeg forseger at praesentere sé loyalt som mu-
ligt, men i en forstaelse af, at en sé forkortet pracsentation aldrig kan omfatte de mange
fine nuancer, som teorierne arbejder med.

Kritisk realisme

Kritisk realisme som videnskabsfilosofi repraesenterer et perspektiv, der forholder sig
kritisk bade til positivismen og hermeneutikken samtidig med, at den seger at integre-
re staerke sider af dem begge i en ny enhedsvidenskabelig filosofi (Wad, 2000). Filo-
sofiens fader - Roy Bhaskar’s (1944-2014) arbejde udsprang af 1970’ernes opbruds-
tid, hvor der blev gjort op med mange af samfundets store institutioner: kulturelt,
okonomisk — roller og autoritet. Bhaskars egen position traeder frem i indledningen
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til "Philosophy and the idea of freedom’ (1991) som er underskrevet af Roy Bhaskar
den 22. november 1990 - the date of Mrs. Thatcher’s resignation as Prime Mini-
ster” (Bhaskar, 1991, s. ix). Bhaskar argumenterede for en ny videnskabsteoretisk
position ’transcendental realisme’, denne blev presenteret forste gang i 1975 1 "4
realist Theory of Science’ (RTS) (2008) og fulgt op i 1979 med 'The possibility of
Naturalism’ (1998), 1 hvilken han argumenterer for positionen ’kritisk naturalisme’.
En del af de forskere, som udgjorde den ferste gruppe i den kritiske realisme, kom
fra en marxistisk strukturalistisk position, men som et opger med positivismen blev
det ogsa et opger dels med marxismens objektivitet, dels med marxismens forsgm-
melse af handlingsdimensionen i de humane spergsmal (Bhakser, 1991; Andersen,
2007). Kritisk realisme indebearer et omfattende opger med positivismen og positi-
oner, der videreforer positivistiske kerneforstaelse (Ibid. 1998, s. 18). Bhaskar argu-
menterer for, at det empiriske verdensbillede med empiriske regelmaessigheder ikke
findes, samt at forskning udviklet i lukkede systemer ikke er anvendeligt, fordi det
ikke inkluderer den interaktion som er i ’&bne systemer’ i real life’ (Ibid. 1998, s. 21).
"Transcendental® realisme’ og ’kritisk naturalisme®” blev i de tidlige diskussioner af
Bhaskars videnskabsteori samlet under betegnelsen ’kritisk realisme’ — en betegnelse
som Bhaskar selv arbejdede videre med. Bhaskar arbejder med to dimensioner af
videnskab (Bhaskar, 2008) som han betegner 1) den transitive dimension (TD), som
er den kritiske realismes epistemologi. Denne bestar af teorier, paradigmer, begreber,
data etc. der vedrerer verden, som den faktisk er uafheengig af den viden og de be-
greber, som vi har om den, at den viden, som vi kan indhente, er et socialt produkt,
der er fejlbarlig (ibid. S. 1). Viden er aldrig sikker eller definitiv og i kritisk realisme
er det en epistemologisk fejlslutning at saette mennesket og dets viden i centrum for
alting. Og 2) den intransitive dimension (ID), som er den kritiske realismes ontologi.
De to dimensioner skelner skarpt mellem viden og veeren, og at veeren prioriteres for
viden (Buch-Hansen & Nielsen, 2014, s. 23), men kritisk realisme seger i grundfor-
stdelsen at balancere mellem de to dimensioner, i en forstaelse af at der eksisterer en
virkelighed uathangigt af vores begreber om den, det vil sige en virkelighed, som
kan gores til genstand for analyse. Det er videnskabens intransitive (ID) objekt, som
videnskaben ensker viden om, ud fra en ontologisk forstaelse af, at den virkelighed
som eksisterer, er dyb, niveaudelt, &ben og differentieret. Formalet med videnskaben
er at komme sa “neer” denne virkelighed som muligt — sd naer vores varen som muligt.
Vores viden om virkeligheden udgeres af vores teorier og forestillinger om virkelighe-
den, og denne ’viden og forestillinger’ danner det transitive (TD) objekt. For Bhaskar
skal det ontologiske spergsmal betragtes som udgangspunktet og ikke (som i den

9  Tanken er fremfort af filosoffen Immanuel Kant (1724-1804) der mente, at transcendentale illusio-
ner var en uundgaelig del af menneskesindet og at vi altid vil forsege at overskride graenserne for vores
egen erkendelse ved at teenke metafysisk. Kant nér frem til det transcendentale, som det der gér forud for
vores erkendelse, og det, som betinger vores erkendelses form. (Stokken i vandet og huset i horisonten er
optiske bedrag).

10 Naturalismen opstar i Europa i den anden halvdel af 1800-tallet og er forst og fremmest et grundsyn
pa mennesket og pa dets omgivelser: At alle fenomener og processer i naturen og i menneskets indre
forleber efter naturlove, f.eks. love for arv og overlevelse - som det er umuligt at bryde med. Det Moderne
Gennembrud, 1870-90 var i serdeleshed praget af George Brandes (1842-1927) der talte om den nye tids
idéer og spergsmal angdende religionen (Gud er ded), det enkelte menneskes frihed og kvindens stilling i
®gteskabet og i samfundet. En anden vigtig person er Charles Darwin (1809-1882), hvis forskning viste,
at mennesket matte have samme ophav som aberne, teorier som forte til en forstdelse som forkastede den
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idealistiske’, konstruktivistiske'? tradition) det epistemologiske spergsmal. Bhaskar
(2008) argumenterer for, at opmearksomheden skal flyttes vaek fra konkrete haendelser
og over til de bagvedliggende mekanismer, som medvirker til at producere haendelser-
ne. Virkeligheden (virkelighedens domeene — the real) antages at besta af tre domeener,
hvis mekanismer genererer handelser (hendelsernes domene — the actual). Nar haen-
delserne erfares, bliver de et empirisk faktum (empiriske domeene — the empirical).
De tre domener er saledes 1) det empiriske, som bestar af erfaringer og observationer,
2) det faktiske, som bestar af begivenheder og feenomener, samt 3) det virkelige, som
bestar af strukturer, mekanismer og kausale potentialer. De tre domaner kan ikke re-
duceres til hinanden for strukturer mv. er virkelige og forskellige fra de begivenheder,
som de genererer (det faktiske). Begivenhederne er ligeledes virkelige og samtidig
forskellig fra de oplevelser, igennem hvilke de bliver erfaret og erkendt (empiriske)
pé et dybere niveau. Bhaskar (2008).

Bhaskar (2008) argumenterede for, at den intransitive (ontologiske) dimension er
dyb, niveaudelt, aben og differentieret, og at der bag tanken om abne systemer ligger
en forstaelse af, at kausale lovmassigheder, uanset om de bliver erfaret eller ikke,
vil indvirke pé forstaelsen af virkeligheden. Kausalitet er sammenhangende med, at
objekter har forskellige kausale potentialer og dermed, at virkeligheden er differen-
tieret (Bhaskar, 2008; Buch-Hansen & Nielsen, 2014). Medarbejdernes fortellinger
viser en subjektiv forstaelse af virkeligheden, en forstielse der er funderet i faktiske
konkrete begivenheder i hverdagen (the actual). Hverdagen - den virkelighed (the
real), som er pavirket af kontekstens forandringskrav, genererer disse begivenheder.
Medarbejdernes oplevelser bliver saledes eksempler pa ’real life’, men den empirisk
erkendelse af det faktiske og virkelige opstér forst, nar der er en dybere forstaelse af
de bagvedliggende mekanismer. Struktureendringerne fra NPM-reformerne (kausali-
tet) vil blive opfattet forskelligt afheengig af, om du som ansat i organisationen, skal
implementere forandringerne eller om du sidder som bruger og herer politikernes
lofter, - hvilket er et udtryk for den differentierede virkelighed. Bhaskar (2008) ar-
gumenterer for, at virkeligheden indeholder et dybt og ikke observerbart domane.
Dette dybe domeene (Bhaskar, 2008, s. 173) bestéar af meninger og mekanismer, som
i komplekse situationer understetter og genererer begivenheder. Disse strukturer og
mekanismer eksisterer ikke 1 kaos, men i et ordnet system og for at fa en viden om de
bagvedliggende kausale mekanismer, ma opmarksomheden rettes mod disse (f.eks.
medarbejdernes oplevelser) og ikke mod de empirisk observerbare haendelser (f.eks.
tavshed overfor ledelsen).

Bhaskar (2008) argumenterer for, at disse strukturer og mekanismer er niveaudelte
og at denne niveaudeling er ubegranset, at det ikke er muligt at finde frem til det
endelige niveau, men at der kan laves en inddeling i fire niveauer, som er hinandens
forudsaetning. De fire niveauer er (Buch-Hansen & Nielsen, 2014): “den sociale vir-
kelighed, ... det biologiske niveau, ... det kemiske niveau, ... det fysiske niveau, der er
det mest grundleggende niveau og derfor nederst i hierarkiet” (ibid., s. 29). Bhaskars
(1991) argument er, at det sociale niveau kan vere foranderligt, mens det fysiske ni-

11 Hvor opfattelse er, at den synlige verden ikke har selvstaendig eksistens, men er et mentalt konstrueret
produkt.

12 Hvor opfattelsen er, at videnskabelige teorier er formet af deres sociale og politiske kontekst og i den
mest markante form ser den videnskab som blot en diskurs mellem forskere, hvor objektive kendsgerninger

spiller en lille rolle.
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veau fortsat er stabilt — ikke alt eendrer sig selv om vi oplever verden anderledes; og
selvom forandringsprocesser ikke forer til at den fysiske verden @ndrer sig, selv ved
et paradigmeskifte, sa vil medarbejderne efterfolgende kunne opleve at arbejde i en
forandret verden (Ibid., 1991, s. 10).

Kritisk realisme ser akter-struktur-forholdet som et samspil over tid mellem viden og
veren, idet aktorerne (f.eks. medarbejderne) pavirkes af de strukturelle forhold (f.eks.
forandringsprocesser) pa en made som er bade muliggerende og begrensende. At den
sociale interaktion mellem aktererne er "altid strukturelt betinget, men aldrig struk-
turelt determineret” (Buch-Hansen & Nielsen, 2012, s. 293), hvilket betyder, at med-
arbejderne ud fra forandringsprocessens indvirkning ikke kan forudse dens udfald:
“man is always free to choose new descriptions (for, among other things, himself)”

(Bhaskar, 1991, s. 57).

Opsummerende bidrager kritisk realisme i denne afhandling med en forstielse af,
at virkeligheden eksisterer uathangigt af vores viden om denne, at medarbejdernes
subjektive forteellinger om deres oplevelse af medarbejderinddragelse er eksempler pa
en virkelighedsopfattelse, men ikke er virkeligheden. Virkeligheden genererer han-
delserne som skaber oplevelsen af medarbejderinddragelse, men det er vigtigt at se
bag de konkrete begivenheder for empirisk at begribe og erkende pa et dybere niveau.

For at kunne erkende og begribe pa et dybere niveau anvender jeg to forskellige ana-
lysemetoder. Den forste metode jeg vil praesentere, er den semiotiske epistemologi.
Den semiotiske epistemologi er valgt fordi den giver en mulighed for at analysere
verbale og non-verbale udtryk som tegn pa dybere psykologiske og organisatoriske
forhold, det vil sige, at den kan bidrage med at skabe en empirisk erkendelse om de
bagvedligende begivenheder, som medvirker til at producere de handelser, som med-
arbejderne beskriver. Efter den semiotiske epistemologi prasenterer jeg den filosofi-
ske hermeneutik, som jeg bruger til at argumentere for, at den producerede viden byg-
ger pa mine subjektive fordomme og fortolkninger af de begivenheder (det faktiske
domene) som dialogkonferencerne viser om den virkelighed i organisationerne, som
jeg undersoger (det virkelige domane). De to analysemodeller skal medvirke til at
skabe en empirisk erkendelse af arbejdet med oplevelsen af medarbejderinddragelse.

Den semiotiske epistemologi - Tegnanalyse

Den amerikanske semiotiker Charles Sanders Peirce (1839-1914) argumenterede som
Bhaskar (2008) for, at virkeligheden eksisterer uafhengigt af vores viden om den,
hvorved tegnet, forstdet som en relationel storrelse, er en dialogisk erkendelsespro-
ces, hvilket Gadamer i @vrigt ogsé argumenterer for. Peirces dialogiske tegnforstaelse
indlejres i subjektsforstaelsen og Peirce skriver i et af sine sene skrifter: “all thinking
is conducted in signs that are mainly of the same general structure as words” (CP:
6.338). Den semiotiske videnskabsteoretiske historie er at finde i en lang historie om
menneskets optagethed af tegn, en historie, som gar tilbage til for antikken (Han-
sen, 2006). Afhandlingens genstandsfelt relaterer sig til den semiotiske epistemologi i
Peirces forstaelse?®. Peirce epistemologiske tilgang er funderet i den semiotiske dialo-

13 Gennem det 20. drhundrede har semiotikken udviklet sig til en videnskabelig disciplin, forst og frem-
mest inden for humaniora. To forskere har uathangigt af hinanden bidraget til udviklingen af to forskellige
hovedretninger inden for den videnskabsteoretiske forstaelse. Det er Ferdinand de Saussure (1857-1913),
som udviklede begrebet sémiologie, og Charles Sanders Peirce (1839-1914), som udviklede begrebet se-
miotics. Der er en vaesentlig forskel imellem de to forskere, selv om de begge har arbejdet med ’studiet af

35



FORTABT | DET NUVARENDE @JEBLIK

giske epistemologi, hvor oplevelsen af samspillet om medarbejderinddragelse skal ses
som et tegn, et tegn, der er med til at forme interaktionen og dialogen.

For Peirce var alle data vigtige data. Peirce udviklede to centrale begreber: semiotik
og semiosis. Semiotik omhandler opmarksomheden pé tegn, bade bevidste og ube-
vidste tegn, som er vasentlige for den dybere analyse af forskningen. Processen hen
imod at generere tegn kalder Peirce for semiosis, hvor semiotik er selve studiet af de
fremskaffede tegn. I forhold til at se folelser som tegn, er det vaesentligt, at folelser
kan opleves gennem alle vores sansede oplevelser, blandt andet som lyde, synsind-
tryk, smag, farve og at merke, men samtidig at felelser ikke nedvendigvis opleves
ens, at farven ’red’ ikke nedvendigvis opleves og ses pa samme made af en anden (CP
1.304). Bevidstheden om ‘farven red’ er subjektiv og formet af tre forskellige kate-
gorier af bevidsthed (CP 1.382). I Peirces teenkning er “synthetical consciousness”
et centralt begreb, der handler om evnen til at kunne associere ud fra en impuls, at
kunne sammenkade tanker og folelser samt at kunne tanke tanker om at teenke (CP
1.383), ud fra en forstaelse af at fortidige ubevidste erfaringer til stadighed vil vaere
lagret i vores bevidsthed med mulighed for at blive aktiveret ved en impuls, som “a
bottomless lake” (CP 7.547). Denne forstaclse af subjektivitet har betydning for den
abduktive logik, hvor netop dét at ‘gere sig tanker om xx”’ er helt centralt i en forsté-
else af, at “every proposition which we can be entitled to make about the real world
must be an approximate one” (CP 1.404). En forstaelse, der er i overensstemmelse
med Bhaskars transitive dimension, at den viden, som vi kan indhente, er et socialt
produkt, der er fejlbarlig.

Tegnrelation

Peirces tegnbegreb bestar af flere komponenter: For det forste er der tegnet i sig selv,
som Peirce kalder et "representamen’, dernast er der ’objektet’, som tegnet refererer
til, og som den tredje del er interpretant’, som er et nyt tegn, der fortolker det forste,
og hvis relation til *objektet’ er det samme som ’representamen’s’ (Hansen, 2006). I
Peirces semiotik er objektbegrebet karakteriseret ved at vaere uathangigt af tegnet og
af interpretant. Begrebet om det uathangige objekt er ensbetydende med, at objektet
er bade objekt for et tegn og for dette tegns fortolkning (Lund, 2010). Dette betyder,
at nar en medarbejder (representamen) forteeller om en oplevelse pa arbejdspladsen
(objekt: at vaere blevet udvalgt til deltagelse pa en studietur), kan det forventes, at
tilhereren (interpretant) producerer en forestilling om oplevelsen pé arbejdspladsen
(et nyt fortolket objekt: hvorfor blev du og ikke jeg udvalgt?). Interpretant bliver
saledes udgangspunkt for at genere et nyt tegn, f.eks. nar tilhereren stiller spergsmal
eller forholder sig tavs. Dette nye tegn bliver selv genstand for fortolkning, dvs. at det
selv bliver en representamen, og dermed opstér der i princippet en uendelig kaede af
tegn, som fortolker tegn. En uendelig semiosis. Hvis representamen og interpretant
ikke deler forstaelse af objektet, men taler om to forskellige forstaelser, f.eks. hvis
representamen taler om ledelse i en NPM-forstaelse, og interpretant taler om ledelse
i en psykodynamisk forstéelse, da vil der ikke vaere tale om Pierces fortolkning af det

tegn’. Forskellen skal findes i, at Saussure tager udgangspunkt i studiet af sprog, som en struktur i sig selv,
og Peirce tager udgangspunkt i filosofien og feenomenologien, og inddrager relationen til omverdenen. Sau-
ssure studerer sproget som en kode, hvorimod Peirce studerer sproget gennem social interaktion og forstar
den symbolske betydning som betydning, der vokser frem gennem vaner (Hansen, 2006).
14 ”Immediate feeling is the consciousness of the first; the polar sense is the consciousness to the sec-
ond; and synthetical consciousness is the consciousness of a third or medium” (CP 1. 382).
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forste tegn, men derimod to forskellige tegn. Peirces forstaelse af semiosis er grund-
leeggende processuel og dialogisk, hvor dialogen skal forstds som en metafor for den
processuelle tegnudveksling, der ikke nadvendigvis er bundet til kommunikation eller
bevidsthed (Hansen, 2006), men ogsa tenkning. Sproget er ikke neutralt i forhold til
det kommunikerende indhold, men tilfojer selv en betydning gennem en subjektiv
forstaelse af kultur og historie, manifesteret i form af vardier og normer (CP 5.556)
Peirces tegnbegreb er omfattende fra ord repraesenteret gennem dialog til diagram-
mer, vejrhaner, medicinske symptomer, musik, kunst, felelser, energetiske og logiske
(Lund, 2010). Ordet i sig selv er ikke et tegn, tegnet opstar gennem den betydning som
medarbejderen tilleegger tegnet, f.eks. gennem oplevelsen af at vaere afvist af sin leder
eller gennem ’vaner’, der udspringer af en erfaringsbaseret dialog med andre, hvorved
det enkelte subjekt udvikler en made at se og forsta sig selv og verden pa f.eks. gen-
nem samspillet med en medarbejdergruppe gennem mange ar.

Den uendelige semiosis udgjorde et af kritikpunkterne til Peirces tegnteori, og det var
forst i 1907, at Peirce introducerede handlingsvaner som det, der udger betydningen
af begreberne i hans betydningsteori (Lund, 2010). Peirce sagde: "The deliberately
formed, self-analysing habit — is the living definition, the veritable and final logi-
cal interpretant” (CP 5.491). Betydningen af ord fremkommer séledes ikke gennem
oversattelse til andre tilsvarende ord, men gennem den praktiske betydning og va-
nebrydende handling — den ultimative logiske interpretant, hvor betydningen ikke er
givet definitivt her-og-nu, men er udvidet til ogsa at omfatte en fortolkende dimension
(Lund, 2010). Dette betyder, at viden skabes gennem refleksivitet (Krantz, 2013),
hvor vaner @ndres, fordi objektet a@ndrer betydning — maske bade for representamen
og for interpretant’en gennem den dialogiske proces. Interpretant kan ikke blive the
final, fordi interpretant selv er et tegn. Det er @ndringen af handlinger, der er den ul-
timative final interpretant: “meaning by a habit-change a modification of a person’s
tendencies toward action” (CP 5.476). I dialogkonferencerne anvender jeg planlag-
ningen af ’actions’ for derigennem at undersege, dels hvordan den konkrete vanebry-
dende handling tager form, dels om handlingen skaber refleksivitet, der kan give en
ny og dybere empirisk forstielse af medarbejderinddragelse hos bade deltagerne og
jeg i dialogkonferencen.

Den semiotiske epistemologi har siden 1973 vundet indpas i forskning i organisati-
oner ved at bruge alle slags tegn gennem blandt andet de psykologiske, sociologiske
og okonomiske teorier. Et af de helt centrale mal er at vise “hvad deltagerne gor,
mens de gor det” (Gazendam, Jorna & Liu, 2004, p. 1). Men den viden jeg som for-
sker finder frem, er baseret pa mine subjektive ‘tolkninger af den virkelighed’, som
jeg undersoger og dermed ogsa en subjektiv tolkning af de tegn, som den semiotiske
epistemologi viser. Hollway & Jefferson (2000) har videnskabsteoretisk formuleret
det psykoanalytiske genstandsfelt som the meaning-making and defended subject’
i overensstemmelse med iser Kleins antagelser om subjektets dannelse af mening i,
hvad hun eller han oplever, og som i vidt omfang struktureres af det psykiske forsvar. I
overensstemmelse hermed betragtes forskeren som et ‘meaning-making and defended
subject’, der bringer egne subjektive oplevelser og erfaringer ind i forskningsfeltet
gennem tolkninger og fordomme. I naeste afnit om den filosofiske hermeneutik vil jeg
komme narmere ind pé refleksioner og viden om dette.
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Filosofiske hermeneutik — fortolkning og meningsdannelse

I afthandlingen anvendes den filosofiske hermeneutik gennem betydning og forstéelsen
af min rolle som forsker i arbejdet med tolkninger af athandlingens empiri samt i forlaen-
gelse af Peirce, til at analysere mit empiriske materiale. Indledningsvist er det veesentligt
at naevne, at kritisk realisme forholder sig kritisk til hermeneutikken pa grund af, hvad
der ses som positivistiske kerneelementer. Kritikkens omdrejningspunkt er risikoen for
at tolke, som om forskeren forstr alle sammenhange og som om de forhold, der fortol-
kes, er stabile faktorer. Nar jeg til trods for denne kritik anvender filosofisk hermeneutik
i afhandlingen, s& bygger dette pa de helt grundleeggende antagelser i athandlingen: 1)
At virkelighed findes uafhcengigt af vores antagelser’, 2) at den viden jeg finder frem,
er baseret pa mine folkninger af den virkelighed’, som deltagerne prasenterer for mig,
altsa deltagernes psykiske realitet (Gammelgaard, 2015) og dermed, at jeg som forsker
tolker i dobbelt forstand (Gammelgaard, 2015) ved at fortolke noget, deltagerne allerede
har fortolket. Dette sammen med 3) at virkeligheden sdledes er der for tolkningerne og
4) at det dybe niveaudelte ontologiske perspektiv betyder, at det ikke er muligt at skabe
fuld indsigt. Disse fire antagelser leder frem til, at jeg som forsker ma forholde mig til
selve tolkningen og meningsskabelsen gennem tolkning ud fra et subjektivt perspektiv,
hvor min personlige psykiske realitet har vaesentlig betydning og stiller krav til min egen
’synthetical consciousness” om, at jeg som forsker kan associere ud fra en impuls, sam-
menkade tanker og folelser samt taenke tanker om at teenke (CP 1.383). I det folgende
vil jeg praesentere den filosofiske hermeneutik, som jeg anvender i forstdelsen af mit
arbejde med tolkninger.

Hermeneutikken deler sig mellem den metodiske hermeneutik udformet af Heidegger
og den filosofiske hermeneutik, som Gadamer udformede. I denne athandling arbejder
jegud fra den filosofiske hermeneutik, inspireret af Hans-Georg Gadamers (1900-2002)
bog *Truth and Method’, som er et hovedveark i det 20. drhundredes filosofi og som
Gadamer udgav i 1975. Det afgerende i Gadamers hermeneutik er “ikke hvad vi gor;
ikke hvad vi skal gare, men derimod hvad der sker med os ud over det, vi bevidst vil og
gor” (Gadamer, 2007, s. xxviii). For Gadamer er der tale om en konstant vaerens-bestrae-
belse pa at komme til forstaelse af den mening, som udtrykkes. Det er ikke et spargsmal
om metoder eller vidensprocesser i et epistemologisk perspektiv, men netop et ontolo-
gisk spergsmal.

Hermeneutikken bygger pa den grundantagelse, at der er en meningsfuldhed i verden,
som kan findes og skabes gennem fortolkning; at vi mennesker er historiske, vi lever
i en bestemt tid og pé et bestemt sted; mennesket er som udgangspunkt et forstiende
veasen, der befinder sig i situationer, som det forholder sig til og udvikler fordomme
om. Denne forforstaelse har betydning og indvirkning pé fortolkningen. Hermeneutik-
ken bidrager med en erkendelsesinteresse om, at fordomme er legitime og nedvendige
forforstaelser og antagelser, som subjektet navigerer efter i de situationer og relationer,
som det indgar i. For Gadamer er forstéelse en sandhedshaendelse gennem en proces, der
foregar som en dialog, en bestandig vekslen mellem spergsmél og svar. Dialogen, som
den filosofisk hermeneutiske metode, er central i den dialogiske aktionsforskning. Den
er karakteriseret ved, at sproget — gennem spergsmal og svar, ved at give og modtage,
ved at tale forbi hinanden og at komme overnes med hinanden — fuldferer en menings-
kommunikation, der bearbejder en overlevering. Kunsten at fore en samtale er samtidig
kunsten i at kunne sammenfatte noget under én synsvinkel gennem det at danne fzlles
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begreber og udlede det faelles in mente (Gadamer, 2007). Samtalen mellem to personer
har ét afgerende faellestraek: en faelles sag. P4 samme made som de to samtalepartne-
re kommer til forstielse om deres faelles sag skal den hermeneutiske tolkning forstés
saledes, at forstdelsen fuldbyrdes ved at sagen kommer til orde uanset, hvordan denne
praesenteres. At komme til forstielse om en sag gennem samtale er ikke et spergsmal
om at sette sit eget standpunkt igennem, men at der i samtalen ma oparbejdes et felles
sprog (Gadamer, 2007).

Hermeneutikkens fokus pa forstaelse, meningsskabelse og meningsfortolkning er cen-
tral for undersogelse af deltagernes oplevelse af medarbejderinddragelse i denne af-
handling. Deltagernes oplevelse og fortolkning af processen, deres udsagn, saetninger og
handlinger, deres tolkninger i en refleksiv proces mellem mentalisering af fordomme/
forforstaelser og min egen tolkning som forsker. Den refleksive proces betegnes som
en hermeneutisk cirkel, der forholder sig til del og helhed, dybde og overflade i den
refleksive proces mellem fordomme/forforstaelser og tolkning. Netop subjektiviteten
har veret afgerende for denne proces, hvor jeg som ‘meaning-making and defended
subject/researcher’ (Hollway & Jefferson, 2013) bringer egne subjektive oplevelser og
erfaringer ind i forskningsfeltet (dialogen) og dermed ma vare dobbelt tolkende, bade i
forhold til mine subjektive fordomme/forforstaelser og tolkningen af de empiriske data,
hvilket Gadamer (2007) meget pracist setter ord pa i dette citat:

"A person who is trying to understand a text is always projecting. He projects a
meaning for the text as a whole as soon as some initial meaning emerges in the
text. Again, the initial meaning emerges only because he is reading the text with
particular expectations in regard to a certain meaning. Working out the
fore-projection, which is constantly revised in terms of what emerges as he
penetrates into the meaning, is understanding what is there” (ibid, s. 279).

Ved hjzlp af den hermeneutiske cirkel som er det, Gadamer (2007) praesenterer her,
analyserer jeg sammenhangen mellem del og helhed i det tegn, der soges fortolket.
Som naevnt deler hermeneutikken sig mellem den metodiske hermeneutik og den filo-
sofiske hermeneutik. De to retninger adskiller sig gennem deres forstielse af, hvorvidt
den hermeneutiske cirkel skal forstds som et ontologisk princip eller som et epistemo-
logisk princip. Heideggers metodiske hermeneutik arbejder epistemologisk med den
hermeneutiske cirkel og anser fortolkning som en metodeform til erkendelse. I Gada-
mers filosofiske hermeneutik anses den hermeneutiske cirkel som et ontologisk princip,
idet mennesket opfattes som et subjekt, der ikke kan lade vaere med at fortolke, hvorfor
fortolkeren selv er en aktiv del af fortolkningsprocessen, og at det er i medet mellem
genstanden og fortolkeren, at meningen skabes: For at forstd medarbejdernes situation,
da er det nedvendigt mentaliserende at satte sig ind i, hvad medarbejdernes problem-
stilling og bevaeggrunde handler om. Forstéelsens ontologiske struktur kan anskues pa
folgende made: 1. Forforstaelse er forforstaelse og fordomme; 2. Forforstaelse er sprog-
lig tradition og historie; 3. Forforstielse er applikation, at forstaelsesprocessen forst er
fuldbyrdet, nar den er bragt i anvendelse (Hajbjerg, 2014, s. 301). I den kritiske realisme
ligger en bestrabelse pé at skabe dyb viden om virkeligheden (Buch-Hansen & Nielsen,
2012) og her er fortolkninger en mulig fejlkilde, hvilket ikke beneegtes af Gadamer, men
betragtes som en del af forforstaelsens betydning. Set ud fra en kritisk realistisk position,
reekker den faktiske heendelse ud over den skabte mening, hvorfor kritiske realister kri-
tiserer hermeneutikken for dens optagethed af fortolkninger og meningsdannelse, - dog
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er der enighed om, at der i den videnskabelige praksis skal arbejdes med de subjektive
perspektiver pa verden. I arbejdet med tolkningen af *egn’ anvendes Charles Sander
Peirces semiotiske epistemologi, da jeg har en antagelse om at jeg kan komme ind i en
dybere forstaelse af inter- og intrapsykiske faenomener gennem tegn som associationer,
fortalelser og handlinger, ved at kombinere de to analysemetoder. Bade psykoanalysen,
semiotikken og hermeneutikken er optaget af fortolkning og mening, og deler den sam-
me ontologiske subjektive forstaelse. Der vil sdledes bade vaere tale om en hermeneutisk
fortolkning af dialogen, hvor jeg som forsker er subjektivt deltagende i gruppen, samt en
semiotisk analyse af de tegn, som den hermeneutiske tolkning bringer frem og derfra vi-
dere til en psykoanalytisk og systemteoretisk analyse af dybere strukturer i min empiri.

I nzeste kapitel vil jeg fordybe mig i athandlingens metode, som er aktionsforskningens
dialogtradition med dialogkonferencer. I argumentationen for athandlingens metode vil
jeg dels komme ind pé aktionsforskningens historiske udvikling og centrale begreber
i den dialogiske tradition med dialogkonferencer, men ogsé hvordan jeg kobler viden-
skabsteorien og den valgte metode.
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Kapitel 4: Afhandlingens metode

I mit metodiske arbejde med aktionsforskningens dialogkonferencer arbejder jeg sam-
men med tre grupper af medarbejdere om oplevelsen af medarbejderinddragelse. For-
malet er at komme tet pa de folelser, tanker og forestillinger, som medarbejderne har
i relation til forandringsprocessen, og som de ideelt skal kommunikere til ledelsen for
at denne kan fa mulighed for at inddrage medarbejdernes erfaring og viden i tilrette-
leeggelsen af forandringsprocessen.

Med baggrund i preesentationen i kapitel 3 af athandlingens organisationsteoretiske
og videnskabsteoretiske position, sa tilrettelegges afthandlingens metode udfra fol-
gende forstaelse. Bhaskar (2008) fremhaver, at teorierne ma vise deres praktiske re-
levans i konkrete undersggelser, hvor genstandsfeltet studeres i samspil med andre
pavirkende faktorer.

Metoden skal séledes medvirke til at synliggere tegn pa medarbejdernes oplevelse af
medarbejderinddragelse. De oplevelser medarbejderne bringer frem gennem dialog,
er et bearbejdet materiale pa baggrund af deres sansede oplevelser af at veere en del
af gruppen (Bion, 2004) i en organisation i forandring. Ifelge Peirce (Hansen, 2006),
s& kan bade bevidste og ubevidste udtryk for oplevelsen af medarbejderinddragelse
ses som et tegn, et tegn, der er med til at forme interaktionen og dialogen. I athand-
lingen er dialogen det primare redskab til at lytte, at skabe indsigt, at skabe udsyn og
til at treenge ned 1 dybere lag i forstaelsen og skabe mening, og omdrejningspunkt i
arbejdet med at skabe viden om udviklende processer gennem empowerment sammen
med deltagerne om oplevelser 1 deres hverdagspraksis. I lyset af min antagelse om,
at bagvedliggende dybere mekanismer medvirker til at producere handelserne i1 det
interpersonelle samspil, argumenterer jeg for, at aktionsforskningens dialogtradition
som metode, kan medvirke til at skabe forstaelse og forandring (empowerment) og
mulighed for i et omfang at skabe frie associationer, der relativt ucensureret lader
oplevelser komme til udtryk. Ved at anvende aktionsforskningens dialogtradition kan
jeg ligeledes metodisk formulere en ramme, hvor det er muligt, at jeg som forsker
kan blive en del af undersogelsesfeltet og subjektivt erfare (opleve) de dilemmaer og
handelser, som preeger medarbejdernes hverdag.

Den empiriske viden, er under indflydelse af mine tolkninger af den virkelighed’, som
jeg indsamler og underseger i dialogkonferencerne, men det er forst i den fortolkende
analyse, at jeg finder en mening i forhold til den virkelighed som deltagerne beskriver.
I afhandlingen er det den sociale og fejlbarlige virkelighed som medarbejderne viser
gennem udsagn om haendelser i hverdagen.

Den personlige kontakt mellem mig som forsker og medarbejderne i dialogkonferen-
cerne har betydning for arbejdet med min forforstaelse, forstielse og for udvikling af
processer, som medvirker til, at oplevelser kan italesattes, underseges, for dermed
at skabe et afset for den form for empowerment der ger, at de enskede forandringer
ideelt kan afpreves og implementeres fremadrettet — at der kan fremdrages viden, der
kan @ndre vaner og skabe et final-change’ (CP 5.476).

Efter denne rammesattende indledning indledes kapitlet med aktionsforskningens
historie, som er snevert forbundet med Tavistock-traditionen gennem Kurt Lewins
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arbejde, jf. kapitel 1. Efter indledningen vil jeg uddybe begrebet dialogisk aktions-
forskning og dens ontologiske perspektiv. Efter denne preesentation vil jeg i den sidste
del af kapitlet mere konkret beskrive mit metodedesign samt dele de refleksioner, som
dette design har abnet for hos mig.

Aktionsforskningens historie

I Europa var det forst og fremmest Tavistock-traditionen ved Eric Trist, som blev
inspireret af medet med Kurt Lewin og hans aktionsforstaelse, en forstaelse der var
forankret i praksis som bade handlinger (’actions’) og forskning (research). Trist an-
vendte Lewins teorier i sit eget arbejde med rehabilitering af soldater under anden
verdenskrig og i sin forskning ved The Tavistock Institute (Trist & Murray, 1990).

Tavistocks ferende position som Europas centrum for aktionsforskning (AR) a&ndrede
sig i 1980’erne i to forskellige retninger. Den ene retning opstod pa Bath University i
USA anfort af Peter Reason, hvor Reason arbejdede med forskning i ledelse, herunder
participatoriske actionsforskning (PAR) og inquiry AR. Reason har bidraget med et
stort forsknings- og formidlingsarbejde, blandt andet tidsskriftet *Action’ Research
Journal’ og "Handbook of ’Action’ Research’ (Heron & Reason, 2008; Nielsen 2012).
Den anden retning blev kaldt den socio-tekniske retning, inspireret fra Tavistock og
udviklede sig i Skandinavien. Den blev anfert af Bjern Gustavsen, som var norsk
arbejdslivsforsker (Nielsen, 2012; Husted & Tofteng, 2012). Det er denne Skandina-
viske retning, der er det metodemassige udgangspunkt for denne athandling affedt af
Gustavsen & Engelstads (1986) forskning i demokratiske dialoger:

Gustavsen & Engelstad (1986) fremhavede demokratiske dialoger som et processuelt
generativt eller kommunikativt begreb, som skal medvirke til, at de ansatte pa forskel-
lige niveauer i hierarkiet selv skal vare med at skabe de enskede forbedringer i ret-
ning af det, de forstér som et godt arbejdsliv (Gustavsen, 2011). Principielt har demo-
kratiske dialoger fokus pa participatoriske processer, lokal lering og ledelse snarere
end pa generelle losninger som f.eks. selvstyrende grupper eller forskellige former for
trivselsunderseggelser gennem spergeskemaer. I Danmark blev aktionsforskningen vi-
derefort og transformeret af Kurt Aagaard Nielsen (Tofteng & Husted, 2012; Nielsen,
2014) og andre arbejdslivsforskere i det, der blev kaldt den kritisk-utopiske form med
fokus pé dialog, kommunikation og diskurs. Denne forste generation havde fokus pa
en kritisk bevidstgerelse inspireret af kritisk teori og havde et udtalt enske om at give
en stemme til de parter, som normalt ikke heres. Denne gruppe blev efterfulgt af det
der kan kaldes for anden generation aktionsforskning. Det kendetegner anden genera-
tion af aktionsforskningen, kaldet dialogtraditionen, at fokus pé dialogiske processer
skal medvirke til at praktikerens stemmer heres, at den ser samfundet som et hierarki
med ulighed, men samtidig er langt mere pragmatisk end den kritisk utopiske akti-
onsforskning. Anden generation var ogsa inspireret af kritisk teori, naermere bestemt
Habermas dialogperspektiv. Alre & Hansen (2017) betegner en tredje generation in-
denfor aktionsforskning, som er dialogisk, men i en anerkendelsesoptik. Denne er
inspireret af den kritisk-utopiske traditions syn pa, at aktionsforskning kan bidrage til
kritisk bevidstgerelse om samfundets betingelser og af dialogtraditionens syn pa, at
praktikerens stemme kan komme til orde med henblik pa at @ndre praksis.

I denne athandling arbejder jeg med dialogisk aktionsforskning i en anerkendelses-
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optik. En humanistisk forskning (Alre & Hansen, 2017), der har fokus pa en humani-
sering af menneskelivet (Alre & Hansen, 2017), at bevidstgere om forhold, som kan
have en begransende betydning for det enkelte menneske, og at disse forhold skal
behandles ud fra et frigearende, myndiggerende og selvbestemmende perspektiv, pa
samme made som i den kritisk-utopiske tradition (Alre & Hansen, 2017).

Aktionsforskningens dialogtradition - dialogkonferencen
Dialogtraditionens epistemologi fokuserer pa, at al viden er lokal, hvilket vil sige
forbundet med de konkrete projekter eller udviklingsforleb, der foregar i organisa-
tionen samt at det senmoderne samfunds kompleksitet gor det uinteressant og ikke
muligt at sege efter universel viden (Tofteng & Husted, 2012; Bhaskar, 2008). For
aktionsforskningen er virkeligheden ufaerdig og altid fortolket, i en forstaelse af, at
der er flere mulige tolkninger af fremtiden end dem, der umiddelbart fremstar som
realistiske. Handlingsperspektivet i dialogtraditionen formes gennem den praktiske
betydning og vanebrydende handling.

Dialogkonferencer er kendetegnet ved, at forskeren er interesseret i et fenomen, som
opstar i ukontrollerbare, emergerende processer, samt at dialogkonferencen placeres
som en 2. person-refleksion, der er kendetegnet ved involvering af deltagerne gennem
’speaking-and-listening-with-others’ (Torpet, 2001; Frimann & Bager, 2012). Konkret
betyder det, at dialogkonferencen skal bestd af her-og-nu interaktioner i sterre eller
mindre grupper, der reflekterer over deres falles forandringsenske. Der kan anvendes
forskellige kvalitative metoder til 2. person refleksion, sa der sikres validitet og sam-
menhang mellem proces og mal. I mit arbejde med 2. person refleksion i dialogkonfe-
rencen, formedes refleksionen saledes, at nir en deltager havde udtrykt sig om emnet
blev resten af gruppen inviteret til at udtrykke deres perspektiver om emnet, hvilket
kunne veere genkendelse, lignende delte erfaringer eller médske andre oplevelser af
samme situation. Herved udvikles en kritisk dialog mellem gruppens deltagere, en
dialog der gav plads til ikke bare at vare enige og bekrafte hinanden, men gennem
kritisk refleksion ogsa at undersege andre forstaelser, tolkninger og handlemulighe-
der. Det er afgerende, at jeg er i stand til at skabe et rum med frihed og &benhed ud fra
en bevidsthed om, at rollen som forsker er subjektiv og fortolkende (Gadamer, 2007).

Aktar-struktur forholdet

Aktionsforskningen er pavirket af akter-struktur-forholdet, af interaktionen mellem
organisationen som system, dens kontekst og organisationens akterer (Bhaskar, 2008;
Buch-Hansen & Nielsen, 2012). Som udgangspunkt er det et problem at arbejde med
en proces, som skal vare demokratisk, men som finder sted i et hierarkisk organisa-
torisk system, hvor der er en defineret magtstruktur gennem definerede opgaver samt
definerede ledelses- og jobfunktioner, f.eks. koordinatorer, afdelingsledelse, chefer
og direktorer — men det er et vilkar, idet magtforholdet altid vil vare til stede. Det
har veeret vigtigt for mig at reflektere over, at den sociale interaktion mellem akterer-
ne er “strukturelt betinget, men aldrig strukturelt determineret” (Bhaskar, 1991), at
medarbejderne ud fra forandringsprocessens pavirkning ikke kan forudse dens udfald
(Bhaskar, 1991), samt at: “relatively powerless groups may simply speak in a way that
‘echoes ’'the voice of the powerful ” (Hooks, 1994; Gaventa & Cornwall, 2008, s. 180),
hvilket understreger vigtigheden af anden-person-refieksion, hvorved fortellinger
kan bredes ud og jeg kan forholde mig kritisk og undersegende til dialogprocesserne.
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Helhedsperspektiv

Formalet med anvendelsen af dialogbaseret aktionsforskning som metode var som
bekendt at inddrage alle medarbejdere pé alle niveauer i organisationen for at skabe
et helhedsorienteret billede af udviklingsprocessen, hvor ’virkeligheden’ ikke alene
beskrives ud fra det udsnit af virkeligheden, som ledelsen oplever og prasenterer
(Husted & Tofteng, 2012). Jeg var opmarksom p4, at hvis aktionsforskningen blev
baseret pa ledelsens oplevelse af virkeligheden i organisationen, kunne der ske en
form for *virkelighedsreduktion’, som ville begraense det samlede billede af arbejds-
pladsens realiteter og muligheder, hvilket selvfolgelig ogsa vil vere tilfeldet, hvis
jeg begrensede mig til medarbejdere pa de laveste niveauer i organisationen. Det
blev ikke muligt for mig at inddrage ledelsen i case (1) ud over den tidligere chef,
som deltog i sin nuvaerende funktion som ledelseskonsulent og et afsluttende inter-
view med den nuvarende chef. I case (2) var ledelsen deltagende og medarbejderne
repraesenteret ved deres koordinatorer, men mit fokus var medarbejdernes oplevelser.
Dialogen med ledelsen gav et underlag til tolkning af medarbejdernes oplevelser. En
sammensatning som jeg accepterede i forstaelse af, at koordinatorerne per definition
ikke er ledere og dermed repraesenterer medarbejdernes perspektiv.

Tryghedsskabende faktorer

Aktionsforskningen har afset i spergsmalet om medarbejdernes oplevelse af medar-
bejderinddragelse som den praktiseres i de konkrete organisationer. At vere deltager,
som praktiker, indeberer at dennes perspektiv tages alvorligt ud fra en forstaelse af,
at al viden er konkret og forankret i praksis (Alre & Hansen, 2017). Dialogisk akti-
onsforskning indeberer derfor en sarlig form for lytning og refleksion bade indad i
forhold til mig selv som forsker og udad i forhold til deltagerne, kendetegnet ved en
“anerkendelsesoptik”, der er inspireret af dialogtraditionens syn pa, hvordan akti-
onsforskeren faciliterer processer. Det er praktikernes forskellige stemmer, der skal
komme til orde med henblik pa at eendre deres praksis, hvilket indeber lydherhed
og refleksion over processens retning og de kommende aktioners relevans gennem
en subjekt-subjekt-relation. Det har vaeret afgerende, at deltagerne i dialogkonferen-
cerne oplevede, at de kunne udtrykke sig uden risiko for fordemmelse, at de kunne
tale abent i en atmosfare af, at der ikke er noget, som ikke kan eller ma udtrykkes
(Gustavsen, Hansson, & Qvale, 2008). Deltagerne skal optimalt opleve sig anerkendt
og inddraget (Honneth, 2006; Habermas, 1983) i erkendelse af, at det er dem, der ved
mest om deres egen praksis (Regeringen, 2007) og samtidig opleve, at jeg som forsker
er involveret ; hende/ham og det emne, som hun/han er optaget af (Alre & Hansen,
2017). Det er en vigtig pointe i aktionsforskning, at min egen oplevelse giver adgang
til viden pa et dybere niveau (Bhaskar, 2008), at jeg som forsker er subjektivt tilstede
bevidst som ubevidst sammen med deltagerne i situationen. Med baggrund i denne
forstaelse af dialogisk aktionsforskning, har jeg valgt at fordybe mig i nogle konkrete
begreber, som understgtter oplevelsen af anerkendelse.

Dialogtraditionens anerkendelsesoptik

Indledningsvist vil jeg kort nevne Jirgen Habermas’ (1983) anerkendelsesbegreb,
kaldet diskursetik, som siger at veerdier som respekt og anerkendelse ikke har verdi,
for den anden oplever sig respekteret og anerkendt i relationen. Jeg kan saledes ikke
sige, at jeg arbejder respektfuldt og anerkendende som forsker medmindre den anden

oplever sig respekteret og anerkendt i relationen til mig.
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Alreg & Hansen (2017) kobler Axel Honneth (1949 -) og Anne-Lise Lovlie Schibbye
(1932 -) sammen ud fra deres falles opmarksomhed pé betydningen af anerkendel-
se. Hos Honneth er gensidig anerkendelse nerven i fellesskabet og en forudsatning
for individuel udvikling og frihed (ibid, p. 29). Honnet differentierer sit anerkendel-
sesbegreb i tre forskellige anerkendelsessferer's. For Shibbye er anerkendelse teet for-
bundet med subjektivitet at veere i en subjekt-subjekt-relation, herunder at tage den
andens oplevelsesverden alvorlig (ibid, s. 31). Anerkendelse skal forstds som en vae-
rens-made, der aktualiseres i relationer, der har en sarlig karakter og skal ikke ses en
metode (ibid. S. 33). Schibbye siger, at "Det virker som om, at det at fd lov til at have
en oplevelse gor det muligt at forandre oplevelsen” (Schibbye, 2010, s. 237). At se og
forstd oplevelsen af anerkendelse som en varens-made og som et relations-faenomen
og dermed ikke en kommunikationsteknik, gor, at den adskiller sig fra kognitive for-
staelser af begrebet og dermed fra metoder, der inkluderer *varktejer’ og "koncepter’
(Alre & Hansen, 2017): “Anerkendelse er ikke noget du gor. Det er noget du er”
(Schibbye, 2010, s. 234). 1 lyset af Schibbyes og Honneths forstaelse af anerkendel-
sesbegrebet, kan anerkendelse ikke formuleres med preecise ord — det er *noget du er’,
som Schibbye formulerer det, hvilket i forhold til Habermas (1983) diskursetik bety-
der, at anerkendelse ikke alene er *noget du er’, det har ogsa et relationelt perspektiv,
s& anerkendelse er ‘noget du er, ndr den anden oplever sig anerkendt i relationen til
dig’i forstaelse af betydningen af gensidigheden. Alrg & Hansen (2017) har kritiseret
forste og anden generation aktionsforskning for at reducere subjektet til henholds-
vis en diskursiv konstruktion og et endimensionelt samfundsmassigt bestemt vasen.
Kritikken er vaesentlig og abner for dreftelse af forskerens personlige involvering i
arbejdet med anerkendelsesbegrebet.

Dialogtraditionens handlingsperspektiv

At vaere sammen med aktionsforskningens deltagere i forseget pa at forandre deres
hverdagsliv og sammen med dem drefte, beslutte og gennemfere ’actions’, der kan
medvirke til at skabe de enskede forandringer, vil tage udgangspunkt i, hvordan delta-
gerne taler om deres udfordringer, hvad de tror pa er muligt at forandre, og hvordan de
oplever bade deres kollegaer, deres ledere og andre forholde sig til medarbejderind-
dragelse. Det er centralt at arbejde med et udviklende perspektiv, ikke kun at indhente
beskrivende data, men at arbejde pa at skabe forandring gennem valg af ’actions’
sammen med deltagerne, altsé at arbejde med @&ndring af handlinger - ’action-capa-
bility” (CP 5.491) gennem involvering, @rlighed og autenticitet hos forskeren. Det
fremadrettede handlingsperspektiv har en betydning for udviklingen af empowerment
hos medarbejderne, hvorved de ogsé efter aktionsforskningens afslutning kan have en
oplevelse af at kunne skabe udvikling og forandring med baggrund i deres oplevelse
af forandringsprocessens udfordringer. Det har sdledes veret afgerende for mig at
skabe dialog med oplevelse af anerkendelse, relevant spejling og refleksion over den
opstaede situation, med kapacitet til at containe tvetydighed, usikkerhed og komplek-
sitet i organisationen gennem oplevelse af psykologisk tryghed (Bion, 1978; Pacheco

15 a) privatsfaeren, som den kendes fra familien og fra venskaber, b) den retlige sfeere og c) den solidar-
iske sfeere, som daekker kulturelle, politiske og arbejdsmassige fellesskaber. Hver form for anerkendelse
foles af tre former for forhold til sig selv, hvor kerligheden er forudsatningen for subjektets fundamentale
selvtillid, udleser den almene respekt, som er givet i form af rettigheder, en selvrespekt eller selvagtelse
som borger, og endelig giver solidariteten en selvvardsattelse, hvor felles verdier og normer deles og
danner et grundleeggende selvvard hos subjektet” (Ibid. S. 11)
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et al., 2015; Broeng, 2018), samt at arbejde med vanebrydende handlinger gennem
empowerment.

Greenwood & Levins (2007) beskrivelse af, at *actions’ udvikles gennem en cirkulaer
proces med handling — refleksion — hypotesedannelse og ny handling, er vasentlig
for opmaerksomheden pa, at deltagerne far formuleret, hvad de mener vil vaere en god
’action’ at iveerksaette og for at endre pa den situation, som de problematiserer og igen
folge op og lade ny action tage form. I Peirces tegnteori er der tale om en fortlebende
proces, som viser deltagernes ’action capabilities’, som ikke afsluttes med en ’final
interpretant’, men derimod med en ’action-habit’, der vil dbne for en ny cirkulaer re-
fleksiv proces, jf. athandlingens kapitel 3.

Fra denne beskrivelse af afhandlingens metode: aktionsforskningens dialogtradition,
vil jeg i det folgende beskrive hvordan metoden udfoldes i athandlingens forsknings-
design.

Forskningsdesign

I mit arbejde med aktionsforskning er genstandsfeltets deltagere ansatte i offentlige
organisationer, som er under et forandringspres. I min planleegning af aktionsforsk-
ningen, kontaktede jeg en leder pa hver af de to arbejdspladser, som jeg enskede at
inddrage i min forskning om medarbejderinddragelse. Jeg kendte begge organisati-
oner fra tidligere opgaver, hvor jeg havde arbejdet som konsulent. Begge steder var
disse opgaver afsluttet. Pa de to arbejdspladser kom min forskning til at omfatte tre
grupper: Case (1) som bestér af gruppe (1a) og gruppe (1b), som begge er fra samme
kommunale forvaltning, og Case (2), som bestér af gruppe (2), som er en lokal fol-
keskole. Hver gruppe udger et selvsteendigt dialogkonferenceforleb over en laengere
tidsperiode. Sammen med de to ledere udarbejdede jeg konkrete aftaler (kontrakt) om
aktionsforskningen. Jeg kommer nermere ind pa dette i kapitel 6 ved praesentation af
de to organisationer.

Et centralt element i forskningsdesignet er Kurt
Lewins (1947) cykliske proces, som bestar af
tre forandringsfaser: 1) optening, 2) forandring
og 3) nedfrysning (ibid., s. 359) (jf. kapitel 1).

\__,/ Den fortlobende aktionsforskningsproces

Den cykliske proces skal betragtes som en kontinuerlig leerende og inddragende pro-
ces med en klar tidsramme og dermed en defineret start-, handlings- og slutfase. Det er
intentionen med den cykliske proces, at der igangsaettes kontinuerlige synergieffekter
blandt deltagerne, deres kollegaer og ledelse. I forskningsdesignet er der séledes tale
om en indledende og en afsluttende fase og derimellem et forleb af problemstillinger
— refleksioner — handlinger — nye problemstillinger — refleksioner — handlinger - etc.
Dette kan illustreres pa folgende méde:

I den konkrete tilrettelggelse af aktionsforskningen ud fra Lewins tre processer arbej-
dede jeg med folgende: 1) at forbinde mig til akterer og organisation og sammen med
dem é&bne for arbejdet med deres oplevelse af medarbejderinddragelse — "unfreeze’, 2)
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dialogkonferencer med planlaegning af *actions’— movement’, og 3) ved afslutningen
af dialogkonferencerne arbejdede jeg med at evaluere processen — *freeze’ (Kristian-
sen & Bloch-Poulsen, 2017). Forlebet kan illustreres pa folgende méde:

eKontakt til ledelsen
sLzere organisationen
at kende

*Dialogkonferencer
med runde, flles
dreftelse og
planlzegning af
actions

sAfslutning med fzelles
drgftelse i gruppen
om processen og
deltagene oplevelser
af effekten af de
planlagte actions og

*Praesentation af
aktionsforskningen

Evaluering

*Mellem
dialogkonferencerne
udfgrer deltagerne de
planlagte actions

*Forlgb pd % -1 ar

*Skabe kontakt til
deltagerne

implementering

sAfsluttende mgde
med ledelsen

At forbinde mig ...
Udfgrerprocessen

$ 3 3 $ ¢

2012 - Teoretisk fordybelse - Aktionsforskningens dataindindsamling — Skriveproces - 2018 J

Figur 4.2: Forskningsdesign for undersogelsen.

I den forste fase med at forbinde mig til organisationen, dens hovedopgave, kontekst
og akterer kontaktede jeg ledelsen, som herefter medvirkede til at introducere formé-
let med aktionsforskningen og medvirkede til at preesentere mig for organisationen.
Pa denne made onskede jeg at legitimere aktionsforskningen ledelsesmaessigt, hvor-
ved der ikke kunne drages tvivl om forskningens opgave og hensigter, samt at denne
var autoriseret ledelsesmassigt (Visholm, 2004b). Pa begge arbejdspladser var ledel-
sen positiv, men pa den ene arbejdsplads enskede chefen ikke, at ledergruppen skulle
veare deltagende, selv om jeg havde motiveret for en bred sammensatning af gruppen
— et forhold, som jeg accepterede og begrundende med, at det er medarbejdernes op-
levelse af medarbejderinddragelse, der er genstand for min forskning. Aftalerne kom
pé plads, og jeg begyndte aktionsforskningen i begge organisationer i august 2013.
Det skulle dog i forskningsforlebet vise sig, at beslutningen om at ledelsen ikke skulle
deltage i dialogkonferencerne var uhensigtsmaessig og kom til at forsterke *dem-os’
oplevelser, hvilket jeg vender tilbage til i analysen.

I udferer-processen havde jeg planlagt det séledes, at jeg skulle medes med deltager-
ne i dialogkonferencer seks gange i lobet af processen. Mellem dialogkonferencerne
arbejdede deltagerne i egen organisation med de ’actions’, som dialogkonferencen
pegede pa. Malet var at skabe en dynamisk proces, hvor deltagerne havde tid til at
arbejde med at implementere de valgte handlinger. Jeg deltog pa dialogkonferencerne
og imellem disse blev jeg informeret gennem ’fredagsskemaer’ — herom senere. Pa
selve dialogkonferencen fik vi kaffe, vand og bred, og der var tid til smalltalk, inden
vi gik i gang. Forste del af dialogkonferencen var en runde, hvor hver deltager for-
talte om ’siden sidst’. I ’siden sidst’- runden kunne der stilles uddybende, afklarende
sporgsmal, men der blev forst dbnet for de feelles refleksioner over ’siden sidst’, efter
at runden var afsluttet. Jeg var ansvarlig for, at dagsordenen for medet blev tilpasset
’siden sidst’- runden, og at alle fik tid til at have ordet. I ’siden sidst’- runden tog
deltagerne ordet, som de havde lyst til — der var ikke en bestemt reekkefolge, - de,
der gerne ville begynde, tog ordet forst, og de, der gerne ville vente, tog ordet senere.
Efter ’siden sidst’- runden havde vi en kort pause. I anden del af medet droftede vi te-
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maerne, og jeg spurgte uddybende ind, var undersegende og provede at fa sa hej grad
af konkretisering som mulig for derigennem at skabe en felles forstaelse af det, der
blev talt om. I denne proces bidrog deltagerne og jeg med refleksion, viden og undren,
hvorved der kom andre perspektiver og refleksioner frem i processen. Undervejs i dia-
logkonferencen kom ideer til handlinger, men forst i sidste fase af dialogkonferencen
blev der lavet konkrete aftaler om, hvilke ’actions’ hver af deltagerne ville arbejde
med frem til neste dialogkonference. Der kunne komme forslag fra andre deltagere
end repraesentanten fra en bestemt afdeling, hvilket gav gensidig inspiration. I be-
gyndelsen arbejdede deltagerne enkeltvis med at omsette de valgte ’actions’ i egen
afdeling, men i forlebet begyndte flere af deltagerne at arbejde sammen om de valgte
’actions’ pa de enkelte afdelinger.

Som forsker indgér jeg 1 forskningsprocessen og er en del af dialogprocessen om de
udfordringer, som deltagerne prasenterer. Min erfaring med de emner, vi drofter, viste
sig at have en betydning for dialogen og det bliver vasentligt for deltagerne, at de
oplever en frihed til at sparge til min viden og samtidig kan fortelle mig, nar de har en
anden oplevelse eller erfaring. Som eksempel oplevede jeg sammen med gruppe (1b),
at der blev spurgt konkret til min viden om matrixorganisering, hvorved der opstod
co-generativ learning (Greenwood & Levin, 2007) i aktionsforskningsprocessen.

Jeg valgte at arbejde med Lewins tre faser bade horisontalt og vertikalt. Horisontalt
gennem et perspektiv der omfattede dialogkonferencerne i en tidsmaessig sammen-
hang fra forste til sidste dialogkonference gennem et langsigtet fokus pa dialogkon-
ferencens formal og vertikalt i maden, som den enkelte dialogkonference blev til-
rettelagt med runde (un-freeze) — refleksion — hypotesedannelse og valg af actions
(re-freeze). Arbejdet med Lewins tre faser som struktur for dialogkonferencerne bade
horisontalt og vertikalt var hjelpsomt og gav en genkendelig struktur pé konferen-
cerne. Bade gruppe (1a) og (1b) kom ind i en god proces med god energi og kreativ
teenkning, men gruppe (2) lykkes ikke, hvilket jeg kommer nermere ind pa i analysen
af dialogkonferencerne. I arbejdet med case (2) blev det horisontale perspektiv ikke
etableret som folge af en raekke kontinuitetsbrud i ledelsen af organisationen. Bade
det horisontale og det vertikale perspektiv matte genetableres ved hvert mode, hvilket
beted at min rolle som forsker blev meget dominerende og jeg oplevede, at jeg kom
til at baere ansvaret for gennemforelsen af dialogkonferencerne, selv om det er delta-
gerne, der ved mest om deres egen praksis. Det var min meget klare fornemmelse, at
der var tale om dybere liggende mekanismer i organisationen (Bhaskar, 2008) og at
*fraleeggelsen af ansvar’ for arbejdet i dialogkonferencen var et tegn pa dette.

Ved evalueringen (freeze) pé de sidste dialogkonferencer i gruppe (1a) og (1b) blev
der lavet en opsummering af processen med deltagernes oplevelse af det forleb, som
de havde deltaget i; deres erfaringer som medforskere; det resultat, som aktionsforsk-
ningen viste gennem de ’actions’, som var blevet planlagt og gennemfort samt hvor-
dan de ville arbejde videre med deres nye viden (empowerment). Denne evaluering
blev ikke mulig i case (2). Mit store enske om at gennemfore dialogkonferencerne i
gruppe (2) til trods for, at hverken det horisontale eller vertikale arbejde har i sig selv
givet et unikt datamateriale gennem mine refleksioner over transskriptionerne og min
egen rolle.
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Konteksten for dialogkonferencerne med de organisatoriske, mentale, historiske og
geografiske sammenhange, som medvirker til at udforme deltagernes intentioner og
opfattelse af deres situation, er en del af fortolkningsmaterialet, idet det indgar bade
i deltagernes og min fortolkning. Derfor besluttede jeg, at hvert aktionsforsknings-
forleb skulle afsluttes med en samtale med ledelsen, hvorved jeg (horisontalt) kunne
slutte ringen ved at evaluere og sige farvel til organisationen samme sted, som pro-
cessen var pabegyndt.

Forskningselementer

I dataindsamlingen anvendte jeg en rakke forskellige forskningselementer, som pa
hver deres made medvirkede til, at jeg kunne fa et indblik i bdde de abne og synlige
dialogiske processer og i de processer, som det enten var vanskeligt for deltagerne at
udtrykke sig om, eller som de forst kom i kontakt med imellem dialogkonferencerne.
Jeg anvendte herudover tilbagemeldinger pa fredagsskemaer, logbog, egne noter og
teoretiske refleksioner over processen til naste dialogkonference:

Dialogkonferencer, hvor alle deltagerne sammen med mig drofte-
o z ® e de oplevede problemstillinger, forsegte at skabe mening, udar-

"‘ bejdede hypoteser og planlagde actions’.

Alle dialogkonferencer blev audio-recorded’, transskriberet og

5 meningskondenseret. Jeg havde et enske om at lave videooptagel-

‘ ser, men det modsatte deltagerne sig, fordi de var bange for at blive
genkendt.

Alle deltagere fik udleveret en dagbog, hvori de havde mulighed
for at skrive helt private refleksioner over forandringsprocessen, de
folelser og oplevelser, som de reflekterede over. Formalet med dag-
begerne var at fa indsigt i de helt personlige og private refleksioner.
Dagbagerne fik jeg tilbage ved sidste mede med deltagerne.

Skemabesvarelse — fredagsskema, som deltagerne udfyldte og
sendte til mig hver fredag. I skemaet kunne deltagerne beskrive
deres arbejde med ’actions’ ud fra folgende overskrifter: Aktivitet,
Handling, Strategi, Selvrefleksion og Personlige oplysninger, hvor-
ved jeg fik mulighed for lebende at folge processen og reflektere
over denne.

Formel information i form af referater fra ledermeder, logbogsre-
ferater og andre materialer, der var blevet sendt ud som information
N BN B ), {orandringsprocessen.

Y Egne forskningsnoter omfattende vejledningsnoter, noter fra dia-
/ logkonferencerne og analysenoter fra det samlede forskningsfor-
lob.

Figur 4.3: De anvendte forskningselementer.

Forskningselementerne var sammensat ud fra et helhedsorienteret perspektiv, der
skulle indkredse bade det talte (audiorecords), det nonverbale (video), det tavse (dag-
beger), det formelle (logbog), det uformelle (fredagsskemaer) og personlige notater
(egne refleksioner, overforing). Jeg har pa denne méde féaet et meget omfattende da-
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tamateriale (jf. bilag 8). Det eneste forskningselement, som ikke blev taget i brug,
var videooptagelser. Jeg blev derved udfordret pa, hvordan jeg skulle fastholde det
nonverbale udtryk i dataindsamlingen og jeg ma erkende, at det ikke har veeret muligt
at fastholde dette element i et omfang, som jeg enskede. Men det blev ret hurtigt klart
for mig, at "betoninger’ i lydoptagelserne kunne bidrage med andre sansede informa-
tioner og som bade Bion (2004) og Peirce (CP: 1.304) argumenterer: at folelser kan
opleves gennem alle vores sansede oplevelser, blandt andet som lyde, synsindtryk,
smag, farve samt at mearke. Gennem denne forstaelse har afspilning af lydoptagelser-
ne veret en made, hvorpa jeg kan generindre og genskabe indre billeder af de nonver-
bale udtryk fra deltagernes dialog.

For min forskningsproces forekommer det umiddelbart vigtigst ikke at forstyrre dia-
logens flow’, men i stedet betragte den usammenheangende og fragmenterede proces
med mange tegn som en fortelling, i hvilken menstrene for de ubevidste dynamikker
vil tegne sig og at det er i disse menstre konturen af medarbejdernes fortaelling om de-
res oplevelse af inddragelse vil treede frem. Som forsker er jeg ogsa selv et ‘defended
subject’ og sanser visse ting frem for andre, fordi de passer ind i min forforstaelse og
formulerede forskningsintentioner.

Fra denne praesentation af mit arbejde i dialogkonferencerne introducerer jeg i naste
kapitel analysen og dens design, hvilket leder frem til praesentationen af selve analy-
sen i kapitel 6.
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Kapitel 5: Analysens design og
metodiske delelementer

Athandlingens analysedesign har baggrund i Tavistock-traditionens organisationste-
oretiske tilgang med psykoanalyse og aben systemteori, samt i athandlingens viden-
skabsteoretiske position som er kritiske realisme. Som beskrevet i det foregaende
kapitel anvender jeg Peirces semiotiske epistemologi og abduktive analyseform til at
analysere dialogkonferencerne og de tegn pa medarbejdernes oplevelser, som kan vise
hen til en empirisk erkendelse af genstandsfeltet. I dette kapitel indleder jeg med at ar-
gumentere for analysens forforstaelse og opbygning, dens slutningsformer, hvorefter
athandlingens empiriske materiale prasenteres i skemaform.

Analysens forforstaelse og opbygning

I forstdelsen af individet som akter og som et ‘defended and meaning making subject’
(Hollway og Jefferson, 2000) i en organisation i forandring (struktur), bliver sam-
spillet mellem individets oplevelse (del), som en del af en gruppe og organisationen
som system (helhed) elementerne i analysen. Som forsker og fortolker spiller jeg en
aktiv rolle i processen. Det er i modet mellem deltageren (representamen), emnet
eller haendelsen (objektet, som tegnet refererer til) og fortolkeren (interpretant), som
i dialogkonferencen ogsa er deltager som medforsker at oplevelsen udfoldes. Delta-
gernes oplevelse af medarbejderinddragelse i forandringsprocessen skal ses som et
tegn, der er med til at forme interaktionen og dialogen. Opmarksomheden pé tegn,
bade bevidste og ubevidste, er vesentlige for forstaelsen af den dybere analyse af
dialogkonferencerne. Forstaelsesbegrebet er kendetegnet ved, at forstielsen er en sub-
jektiv, veerens forstéelse, hvor selve forstaelsesstrukturen rummer fortidige ubevidste
erfaringer, der til stadighed vil veere lagret i bevidstheden med mulighed for at blive
aktiveret ved en impuls (CP 7.547) og dermed er forstéelsen kontekstuathengig, men
omfatter et netvaerk af kausalitet (Bhaskar, 2008), hvilket vil sige at medarbejder-
nes oplevelser er eksempler pd ’real life’, men at den empiriske erkendelse af det
Jaktiske og virkelige forst opstar, nar der er en dybere forstdelse af de bagvedliggen-
de mekanismer, f.eks. personlig livshistorie, erfaringer og oplevelser, begivenheder
som forandringsprocesser aktualiserer (kausalitet). Dette vil blive opfattet forskelligt
athaengig af, om deltagerne er medarbejder eller leder i organisationen, om de skal
implementere forandringerne eller om de sidder som bruger. Dette er et udtryk for
en differentieret virkelighed. Bhaskar (2008). Analysen arbejder med forskellige for-
tolkningsniveauer. I 1) datamaterialet fra afthandlingens tre dialogkonferencer er det
deltagernes tolkninger og fortallinger om deres oplevelser, der er det primare. Min
deltagelse i dialogkonferencerne og min subjektive optagethed af at forsta deltagerne
og vare i dialog med deltagerne gennem refleksion gor dog at jeg allerede her er
en del af fortolkningerne. Efterfolgende i 2) analyseprocessen tolker jeg det allerede
fortolkede datamateriale og med baggrund heri udledes fem centrale tegn for forstiel-
sen af deltagernes oplevelse af medarbejderinddragelse. 3) Den afsluttende abduktive
analyse af de fem tegn fortolkes med baggrund i Bhaskars (2008) argument om, at
opmerksomheden skal flyttes vaek fra de konkrete haendelser til de bagvedliggende
mekanismer, som medvirker til at producere handelserne, her inddrager jeg begreber
fra dben systemteori og psykoanalysen.
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Slutningsformer

I analysen anvendes den filosofiske hermeneutik i forstaelsen af, at den viden, som jeg
som forsker finder frem, er baseret pad mine folkninger af den virkelighed’, som jeg
undersgger. Den hermeneutiske cirkel (Gadamer, 2007) veksler mellem fordomme/
forstaelse og tolkning, mellem del og helhed og arbejder i en kontinuerlig proces hen
mod at se noget i et forklarende lys, hvor en ny forstaelse opstér.

C.S. Peirce’ tegnteori anvendes til at skabe en forbindelseslinje til 'det dybe og ube-
vidste’, som ikke kan undersgges direkte, men som er til stede i forhold, der manife-
sterer sig i det konkrete og observerbare, gennem medarbejdernes udsagn og adfaerd.
Peirce anvendte i sin tegnteori den abduktive slutningsform, som adskiller sig fra
induktion og deduktion ved hverken at have teorien eller empirien som den primere
kilde til erkendelse, hvorimod der i den abduktive forstaelse insisteres pa, at teori
og empiri skal gives ens opmarksomhed og mulighed for at ’bestove’ hinanden i
forskningsprocessen. Den abduktive slutningsform kaldes ogsé ’slutning til bedste
forklaring’og fremkommer udfra en reekke iagttagelser (hypoteser) med baggrund i
en raekke gode grunde, men ikke logisk tvingende grunde. Kritisk realisme kredser
om begreberne retroduction og abstraktion (Buch-Hansen & Nielsen, 2012). Retro-
duction har forbindelse til slutningsformen, abduktion. Retroduction er en made at
reesonnere systematisk pa, men hvor processen forlgber fra praemis til konklusion og
igen til ny praemis, hvorved ’konklusionen bliver vendt pa hovedet’ (Buch-Hansen &
Nielsen, 2012, s. 304).

Det ubevidste i datamaterialet

Datamaterialet udtrykker deltagernes fortolkning af deres situationen. Det dybe ube-
vidste domene vil fremsta som pludselige udbrud, overraskelser og med fremtradel-
sesformer, som det per definition ikke er muligt at anticipere. Der vil vare tale om
oplevelser, der kan tolkes ud fra begreber som overfering, modoverfering og projektiv
identifikation. Tolkningen af fegn kan pege i forskellige retninger, som i felgende
eksempel pé forskellige tegn i analyseprocessen, chefen for CBB siger: “Hvis der
var nogen, jeg ret hurtigt vidste kunne ’stobe kugler’, og dét blev fortalt ad flere om-
gange, og som ogsd kunne fa én fjer til at blive til fem hons’, sd er det en af de andre
AMR ’er, som sidder i den gruppe . Tegnene: at stobe kugler’ og ’at fa én fjer til at
blive til fem hons’ er symboler, der henviser til lederens tolkning'” af medarbejderne
som aggressive kampberedte og som overdriver betydningen af bestemte udsagn eller
handelser. Et andet eksempel som opstod i dialogkonferencen med gruppe (1b) om
de mange gamle historier i organisationen, er: “som en storm i et hav, der river alt op
fra havets bund”'®. Tegnet her fungerer som et indeks, der peger hen pa en bestemt
forstaelse — en metafor'® for noget, som personerne ikke kan formulere direkte.

I analysen af aktionsforskningen er jeg en del af konteksten for at forstd, hvordan me-
ninger konstrueres (Blaikie, 2000), hvorved overfering, modoverforing og projektiv

16  (1b/2015/02/19/519).

17 “A symbol is a representamen whose special significance or fitness to represent just what it does rep-
resent lies in nothing but the very fact of there being a habit, disposition, or other effective general rule that
it will be so interpreted” (CP 4.447).

18 (1b/2014/20-03/14/526).

19 Peirce haevdede, at al teenkning er tegnmedieret, og at teenkning er en relationel begrebsdannelsesproces
— en semiosis, som ogsa kan vare metaforisk (CP 2.222).
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identifikation, som har pavirket mig og min rolle som forsker, ogsa fungerer som tegn.
I forskningsprocessen har jeg arbejdet med dobbelt bevidsthed (CP 1.532) og med at
vaere eksplicit med reaktioner pa processen og blive pavirket af det, som skete, samti-
dig med at jeg indtager et metaperspektiv, i forhold til *hvad der bliver sagt’, og "hvad
der ikke bliver sagt’, hvem der taler’, og *hvem der ikke taler’, *hvad der bliver ind-
forstaet og uklart’, *hvordan deltagerne reagerer og udtrykker sig emotionelt’, *hvad
der skrives til mig’, *hvorfor det skrives til mig’, og *hvad der ikke skrives til mig’.
Jeg har varet nysgerrig, undret mig, reflekteret over teori, italesat mine hypoteser,
udtrykt mine folelser og delt ud af min viden, og jeg har bekraftet min uvidenhed, der
hvor jeg ikke har svar og viden. F.eks. siger jeg i case 2 folgende:

“Det er ogsad sadan, at jeg bliver optaget af; at der er sd meget i gang, og
hvordan samler vi lige de her erfaringer op pa en mdde, sa de bliver til at
beere videre og ikke bare bliver 'for meget’? Altsd, sa de kan veere med til, at
vi skaber de processer, som gor, at vi arbejder "ud af boksen’, altsa uden for
vores komfortzone. Jeg er ude der, hvor jeg bliver berart og pd en eller anden
mdde foler mig pa tynd is, hvordan kan vi holde fast i, at det faktisk er o.k. at
veere her, og alligevel fa en vidensopsamling, som kan gore, at ndar
organisationen begynder at 'fryse til’ igen, sd kan vi beere det med os og ikke
bare rykke tilbage til komfortzonen? .

I dette eksempel er der flere tegn: “’sd de (erfaringerne) bliver til at beere videre”, ”Jeg
er ude der, hvor jeg bliver berort” og "(jeg) foler mig pd tynd is”. De indikerer alle, at
jeg seger at inddrage deltagernes viden og oplevelser ved at sporge og ikke agere som
den, der har alle svarene. Samtidig giver jeg alligevel en form for svar, som handler
om, at ’vi’ skal tage vores viden med os og ikke rykke tilbage til det vante (komfortzo-
nen). Det sidste sker muligvis pa grund af deltagernes overforing til mig, som den der
har indsigten (svarene), men det bliver forst tydelig for mig senere.

Analysens konkrete design

Analysen er delt i tre faser: Forste fase omfatter en beskrivelse af de to cases — et
tidsbillede, der viser hvilken pavirkning og hvilke processer, der virker ind pa dialog-
konferencerne. Den anden fase er analysen af aktionsforskningens dialogkonferencer
og tredje fase er en abduktiv analyse af de tegn, som traeder frem i den hermeneutiske
analyse af dialogkonferencerne. Der er i hgj grad tale om en ikke-linear analyse pro-
ces, hvor teori og empiri settes i spil tidligt i forskningsprocessen, med overlap mel-
lem dataindsamling og analyse (Dubuis & Gadde, 2002). I dataindsamlingsprocessen
med dialog konferencer eksisterer ikke-observerbare begivenheder (f.eks. grundanta-
gelsesprocesser), som afstedkommer observerbare tegn i deltagernes udsagn og som
pavirker arbejdet med organisationens hovedopgave og graenser.

20 (2/2013/357/9/1).
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Skematisk oversigt over empirisk materiale
Dataindsamlingen fra aktionsforskningens dialogkonferencer vedrerer folgende data:
Nyhedsbreve og konferenceoplaeg, dagbogsnotater, fredagsskemaer og transskribere-
de dialogkonferencemader.

Det empiriske materiale  Anfores i kappen som (gruppe/arstal/maned/kolonne/kilde)
Ma:’pe Indhold | Side Ma;pe Indhold | Side Ma;’pe Indhold Side
Meningskon- Meningskon- Menings- kondense-
Grp.1a| densering s. 1-26 Grp. 1b densering s. 1-40 Grp.2 ring (objeki) s. 1-12
1 (objekt) (objekt) 9 (o0
2 Nyhedsbreve | s.27-41 Bekrda:?:”de 5. 41-42 Ansagning Ny Skole’ | s. 13-15
Referat fra Ans. om projekt-
3 Logbog s. 42-60 MED- mader | & 43-52 godk. s. 16-18
4 Aflevering fra | (4 g4 Ledelses- | ¢ 5388 Piece "Ny Skole’ 5.19-20
arbejdsgruppen referater
5 F’edggsgﬁzmaer 5. 85-92 Nyhedsbreve | s. 89-90 Dialoggruppe 5.2
6 Fredaeg;srg MM 5 93-106 Sygefravaer s.91 Tegning .22
Fredagsskemaer Note om
7 13.9.13 s. 107-117 Logbog s. 92-102 beviling s.23
Fredagsskemaer| Baggrundsmat. s. 103- Aftale om Skole-
8 20.9.13 s 118426 for arbejdsgrp. 124 reform S
Fredagsskemaer s.125- .
9 27013 s. 127-140 Fredagsskemaer 148 Transskript 26.9.13 s. 56-107
Fredagsskemaer| s. 149- Transskript
10 a003 | SIS Dagbager 151 14.11.13(blank) Sl
Fredagsskemaer s. 1562- Transskript 11.1.14
1" 111013 s. 152-157 Mgde med ledelsen 153 (aflyst) s. 109
Fredagsskemaer Transskript s. 154- .
12 171013 s. 158-166 6.2.14 297 Transskript 3.4.14 s. 110-143
i - Transskript
13 Fredagsskemaer s 167 Transskript s. 228 p s 144
25.10.13 7.3.14 291 12.6.14 (aflyst)
Fredagsskemaer| s 168-175 Transskript s. 292- Transskript 15.8.14
14 1.11.13 ’ 20.3.14 355 (ingen delt.)
Fredagsskemaer, Transskript s. 356-
1 8.11.13 s 76177 14.4.14 393
Transskript Transskript s. 394-
16 29.8.13 . 178-238 13.6.14 497
Transskript Transskript
K 18.9.13 . 239-325 9814 (blank) | & 4%
Transskript Transskript s. 499-
18 9.10.13 s. 326-360 15.12.14 556
Transskript Transskript s. 557-
19 25.10.13 . 361439 2.2.15 596
Transskript
20 34143 (blank) | & 440442
Transskript
21 12.12.13 s.443-506
22 Dagbgger | s.507-515

Figur 5.1: Oversigt over det empiriske materiale i skemaform.
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Forklaringer til figur 5.1: (Blank) henviser til, at der ikke var lyd pa MP3-optagelsen,
(aflyst) henviser til, at modet var aflyst, og (ingen delt.) henviser til, at dialogkonferen-
cen den 12.6.14 blev udsat til august, men da jeg kom til dialogkonferencen, var der
ingen deltagere til stede. I listen er mine egne forskningsnoter ikke medtaget.

Tolkning af det metodiske arbejde

I dette afsnit vil jeg praesentere min tolkning af delelementer fra athandlingens metode
som har indvirkning pé analysen (kapitel 6) af medarbejdernes oplevelse af medarbej-
derinddragelse i to cases. Refleksioner og tolkninger over metoden i dette afsnit skal
medvirke til at vise de udfordringer, som dels metoden abner for, dels hvordan proces-
serne i det metodiske arbejde pavirkes af forsker-subjektiviteten. I dette afsnit er det
séledes min tolkende position i relation til nogle af de valg som traeffes bevidst som
ubevidst. I en systemteoretisk forstaelse arbejder jeg med processer, hvor input i orga-
nisationen er et krav om forandring ud fra en New Public Management (NPM)-forsta-
else. Dette input skaber en bevegelse i organisationen, og denne bevagelse skaber et
out-put (Miller & Rice, 1967), som gennem NPM-tankningen skal vise en hgjere grad
af effektivitet, skonomiske besparelser og bedre styring af den offentlige skonomi
samt kvalitet i det faglige arbejde blandt andet gennem medarbejderinddragelse. Min
tolkning i denne athandling retter sig mod den sidste del — medarbejderinddragelse.

Deltagelse

Gennem deltagernes fortellinger fik jeg et indtryk af deres oplevelse af organisationen
og dens ledelse, og gennem et interview med ledelsen fik jeg et indtryk af, hvordan le-
delsen oplevede organisationen og dens medarbejdere. De to indtryk dbner mulighed
for at tolke oplevelser og beskrivelser af de gruppedynamiske processer, som har ind-
flydelse pa, at de to indtryk er forskellige, idet blandt andet case (1) i det afsluttende
mede med chefen, viste et helt andet billede end medarbejdernes, et billede med en
anden forstaelse af deltagernes rolle end den, der havde vist sig i dialogkonferencerne.

Dialogbaseret aktionsforskning forseger at overkomme séddanne problemstillinger
gennem en bred og samlet tilgang med deltagelse af alle organisationens medlemmer
(Husted & Tofteng, 2012) i et praksisaeendrende perspektiv. Retrospektivt tror jeg ikke,
at jeg fik kaempet’ nok for, at deltagergruppen blev bredt reprasenteret med bade
ledelse og medarbejdere i begge cases. I stedet kan jeg se, at jeg var accepterende
over for ledelsens argumenter om ikke at deltage i case (1) og om, at koordinatorerne
repraesenterede medarbejderne i case (2). Jeg tolker dette som en form for ydmyghed
fra mig side, at aktionsforskningen var mit enske. Jeg kom i kontakt med en usik-
kerhed og spergsmalet om jeg kunne ’tillade mig’ at forlange (at vere insisterende
og magtfuld) i forhold til, at ledelse og medarbejdere skulle deltage i det enskede
omfang, tid som ressource taget i betragtning. Min interesse for medarbejdernes ople-
velser ser jeg som baggrund for, at jeg accepterer en ramme, som jeg senere med mine
forskningsmeessige erfaringer, gerne ville have haft skulle veere mere omfattende. Jeg
kom i kontakt med folelsen af ydmyghed; at hvis jeg insisterede pad mine behov, sa
ville jeg veere provokerende magtfuld, hvorved jeg kunne risikere at miste det hele og
derfor tilpassede mig det mulige. Denne overfering passiviserede mig pa en made sa
jeg ikke fik *kaempet’ nok.
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Anden-person refleksion

I arbejdet med anden-person refleksion i dialogkonferencen udviklede der sig en kri-
tisk dialog mellem gruppens deltagere, en dialog, der gav plads til ikke bare at vere
enige og bekrafte hinanden, men som ogsd underseogte andre forstaelser og hand-
lemuligheder. I lobet af ganske kort tid var det naturligt for gruppe (1a) og (1b) at
tage ordet og forholde sig til hinanden, men i gruppe (2) skete det ikke. I gruppe (2)
oplevede jeg et forventningspres rettet mod mig om at styre dialogen. Dialogen blev i
denne gruppe ikke fri, spontan og utvungen, men derimod meget praeget af ikke at sige
noget, for der var givet tilladelse hertil (fra mig). Denne situation var frustrerende,
ubehagelig og fyldte meget for mig — jeg folte et projektivt pres om at tage ledelse for
processen ud over dialogkonferencerne, hvilket jeg tolker som et tegn pa de alvorlige
ledelsesmaessige problemstillinger, som netop case (2) stod med og som forledte mig
til at skrive artiklen ’Ledelse i krydspres’ (Broeng, 2016). Men i min analyse af denne
situation og det overferingspres, som jeg oplevede, sd traeder deltagernes usikker-
hed og tilpasning tydeligt frem gennem behovet for, at nogen’ mé tage ledelse. An-
den-person refleksionen udviklede sig ikke, men i stedet blev det fortellinger efter tur,
som blev fritsvaevende og vanskeligt lod sig samle i en dybere forstaelse. Deltagerne
blev ikke reflekterende pd en made, hvor de fik en dybere empirisk forstaelse af den
virkelighed de oplevede.

Frirum og ubevidste processer

Formalet med dialogkonferencerne er at etablere et frirum, hvor deltagerne oplever
sig medinddraget og deltagende i at definere formen, sa denne kan fungere frisetten-
de og myndiggerende (Tofteng & Husted, 2012). Det var afgerende, at deltagerne
i dialogkonferencerne oplevede, at de kunne udtrykke sig uden fordemmelse, at de
kunne tale abent, og at der i dialogkonferencen blev lagt grundsten til en atmosfare
af, at der ikke er noget, som ikke kunne eller ikke matte udtrykkes (Gustavsen, Hans-
son, & Qvale, 2008). I forste session i gruppe (1a) enskede en af deltagerne ikke at
blive videooptaget, hvilket var en del af mit oplag til dataindsamlingen. Jeg opleve-
de umiddelbart denne situation som en afvisning, jeg blev overrasket og frustreret.
Gennem samtalen med gruppen om deres frygt for genkendelse kom jeg frem til at
se haendelsen i et dybere perspektiv, at afvisningen kunne tolkes som et tegn, der dels
kunne vise hen til spergsmalet om, hvordan jeg ville mede gruppens behov og dens
greenser, som var rystet gennem tabet af den psykologiske kontrakt i organisationen;
dels som et tegn pa, hvordan tavsheden fungerer som forsvar mod en angst for gen-
kendelse og at der kunne vaere en risiko forbundet med at udtale sig. At jeg person-
ligt oplevede handelsen som en afvisning, tolker jeg som udtryk for mine personlige
ubevidste menstre og behov. Mine greenser var ogsa i spil, for hvor langt kunne jeg
acceptere at ga og samtidig sikre dataindsamlingen. Temaet om graenser tradte saledes
frem hos deltagerne, hos gruppen som en refleksion af organisationen og hos mig. Jeg
anerkendte denne medarbejders greenser og gennem dreftelsen af dataindsamlingen
abnede der sig en form, som hver deltager i gruppen kunne acceptere.

Senere i aktionsforskningen blev det tydeligt, at netop denne haendelse — the actual
(Bhaskar, 2008) var et tegn pa en meget central problemstilling, som jeg tolker som
ikke at turde std frem med egne personlige holdninger af angst for konsekvenser. For
mig var det et eksempel pa, at den oplevede virkelighed har en overflade og en dyb-
dedimension, at det jeg umiddelbart tolkede som afvisning af forskningsmetoden var
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et udtryk for en dybere angst i organisationen eller méske snarre hos mig i form af en
angst for ikke af fa det forskningsmateriale, som jeg sa gerne ville indhente.

Det er klart, at jeg som forsker, ogsa har en anden dagsorden, som ikke er dben, men
en dagsorden, hvor jeg vil bruge data fra begge grupper til nerverende analyse, hvil-
ket deltagerne maske ubevidst har opmarksomhed pé og som kan gge deres usikker-
hed i forhold til mig. Mine tolkninger af transskriptionerne viser eksempler pa, at jeg
har haft opmarksomhed omkring bestemte temaer frem for andre.

I supervision har jeg arbejdet med at fi opmaerksomhed pa de processer, hvor jeg
ubevidst er kommet til at g& ind i gruppens dynamiske processer og ikke reflektere
over det pa et dybere niveau. Som eksempel arbejdede jeg i applikationsgruppen ved
Leicester-konferencen i 2014, med en problemstilling i gruppe (1b), Den refleksive
proces gav mig en ny opmarksomhed — et overraskende aha! Det drejede sig om, at
to tillidsrepraesentanter (TR) havde udtrykt enske om at deltage i aktionsforskningen
i gruppe (1b), men den made, hvorpa de henvendte sig til ledelsen med deres enske,
blev af gruppe (1b) oplevet som et angreb pa gruppen, idet de ikke havde et onske
om at have TR-reprasentanterne med i gruppen. Processen pé Leicester-konferencen
medvirkede til en erkendelse af, at dialogkonferencegruppen i organisationen som
helhed fik stor opmarksomhed og dermed ogsé, at det ville give prestige for TR-re-
praesentanterne, at vaere inddraget i dialogkonferencen. Dette havde jeg ikke selv set,
fordi jeg ikke opfattede, eller ikke turde opfatte, min forskning som sé betydningsfuld
i den pagaldende organisation. Ved hjalp af Visholms (Visholm, 2013) teori om so-
skenderelationer i organisationer tolkede jeg efterfolgende, at en form for ’seskende-
jalousi” havde udviklet sig mellem deltagerne i gruppe (1b) og TR-gruppen om, hvem
der havde indflydelse, opmarksomhed og adgang til ledelsen.

Inkompetence og afmagt

Gennem de navnte eksempler fik arbejdet med dialogens anerkendende elementer
helt central betydning. Men i gruppe (2) markede jeg, hvordan mine folelser af usik-
kerhed, frustration og inkompetence influerede pd mit arbejde med gensidigheden i
de dialogiske processer. Min ambition om en god og udviklende dialogisk proces kom
aldrig til at fungere i denne gruppe. Jeg haber, at deltagerne oplevede sig anerkendt
og medt, men jeg oplevede selv afmagt, fordi jeg ikke lykkedes med at @ndre pa
det uhensigtsmassige forleb. Usikkerheden fik indflydelse pd min selvoplevelse, jeg
fik lyst til at kassere mit arbejde. I supervisionen af mit arbejde kom jeg frem til en
tolkning om, hvordan jeg var blevet pavirket af de projicerede folelser, som hele or-
ganisationen var pavirket af. Arbejdet med gruppe (2) ansporede mig til yderligere at
fordybe mig i arbejdet med dialogen i dialogkonferencen, idet jeg var opmarksom pa,
at de folelser, som jeg personligt arbejdede med, ogsa pavirkede forskningsfeltet og at
mine fordomme og min forforstaelse gennem min valens for at tage *mere’ ansvar var
pé spil. Inspireret af Gadamer (2007) er det “ikke hvad vi gor, ikke hvad vi skal gore,
men derimod hvad der sker med os ud over det, vi bevidst vil og gor” (ibid., 1995, s.
xxviii) der har betydning. Gadamer peger her pa vigtigheden af at have opmarksom-
hed pa de underliggende processer i det interpersonelle samspil - at vi som mennesker
pavirker hinanden gennem béde bevidste og ubevidste projektive dynamiske proces-
ser. Jeg tolker derfor, at min personlige folelsesmaessige proces er et vigtigt bidrag til
forstaelsen af athandlingens genstandsfelt.
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Deltagelse — demokrati og magt

Med baggrund i mine teoretiske refleksioner om ’deltagelse — demokrati og magt’
valgte jeg at sammensatte dialogkonferencerne ved at pege pa eksisterende grupper
1 organisationen; grupper, som ikke nedvendigvis var 1 daglige samarbejdsrelationer,
men sammensat af en anden grund end ud fra forskningsspergsmalet. Min tanke var,
at jeg dermed kunne eliminere spergsmal om, hvorfor han eller hun var udvalgt til at
deltage (misundelse) og flytte opmarksomheden til en fzlles gruppeidentitet.

Aktor-struktur-forholdet i dialogkonferencerne praeges af interaktionen mellem orga-
nisationen som system, dens kontekst og organisationens akterer og i det lys ser jeg
magtforholdet, det hierarkiske og dermed uligheden, som et vilkar mellem positioner
og personer. Magtforholdet pavirkede de dialogiske processer i dialogkonferencen
med sporgsmaél og refleksioner over ledelsens intentioner og deres handlinger, men
en proces, som gentog sig med omvendt fortegn i interviewet med ledelsen, som ogsa
havde mange forestillinger og holdninger til medarbejdernes intentioner og handlin-
ger. I organisationen er magtforholdet hierakisk defineret, men pracget af et projektivt
felt med gensidige forestillinger om intentioner og handlinger. I dialogkonferencen
med medarbejderne matte jeg ofte forsege at nuancere og undrende undersege, om
der var tale om forestillinger om’ ledelsen (psykisk realisme), eller om deltagernes
udtalelser byggede pa realiteter. Jeg tolkede som navnt denne oplevelse af magtfor-
holdet som et tegn pa et projektivt felt (Visholm, 2004c, s. 181) i organisationen, men
jeg tolkede ogsa, at jeg matte containe dette split og ikke komme til at give vaerdi til
en af parternes holdninger.

Deltagelse i aktionsforskning i organisationer er som udgangspunkt udfordret af den
hierarkiske magtstruktur og organisationens forventninger til organisationens med-
lemmer om loyalitet og samarbejde om organisationens hovedopgave. Med baggrund
i min forstaelse af: that things will go better when those involved experience secure
relationships’ (Bradbury, 2008, s. 85) vidste jeg, at dialogkonferencerne som frirum
var vigtigt, men ogsa at der er en konsekvens for medarbejderne ved at gé uden for
de formelt definerede krav og forventninger til ansettelsen — bade i forhold til va-
retagelse af opgaven, samarbejdet med andre om opgaven og loyalitet i forhold til
organisationen. Skolelederen i case (2) sagde blandt andet i dialogkonferencen, at der
”md klippes nogle teeer... ”*' i forhold til de medarbejdere, som ikke ’arbejdede med’ i
processen. Udtalelsen tolkede jeg som en uheldig og betydende ledelsespositionering,
idet deltagerne i dialogkonferencen ikke kunne vide, om det ogsa ville ramme dem,
hvis de ikke tilpassede sig forventningerne. Ingen af deltagerne spurgte ind til denne
udtalelse. Magtforholdet har betydning — ikke alene i forhold til organisationens hie-
rarkiske system, hvilket skolelederens udtalelse i gruppe (2) er et eksempel pa.

Magtforholdet i gruppen har en censurerende funktion og pavirker den ligeverdige
dialog, som jeg enskede at udvikle. For at skabe mulighed for at komme ucensure-
ret til orde blev ’fredagsskemaerne’ vigtige. Deltagerne anvendte dem og bad om, at
jeg ud fra en gennemgang af de temaer, fredagsskemaerne viste, kunne italesatte et
tema, som var for vanskeligt for dem selv at bringe op. Det skete flere gange, at et
tema fremkom i *fredagsskemaerne’, blev italesat af mig og jeg erfarede, at den pa-
geldende medarbejder, som havde skrevet til mig, selv talte ind i problemstillingen, 1
takt med at det blev tydeligt, hvordan reaktionen var fra de andre deltagere i gruppen,
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om de anerkendte problemstillingerne eller ikke. En af de problemstillinger, som jeg
italesatte ud fra ’fredagsskemaerne’ var en konflikt i gruppe (1a) mellem HK’erne og
bibliotekarerne om HK’ernes angst for at miste deres arbejdsopgaver?. Som forsker
havde jeg en central rolle i italesettelsen af de vanskelige temaer og mine refleksioner
over den subjektive tolkning af en handelse havde central betydning, hvilket det fol-
gende eksempel er en illustration af. Men min subjektive tolkning og italesettelse af
vanskelige emner viste ogsd mine blinde pletter og hvordan disse influerede pa mine
interventioner. Dialogen er fra gruppe (1b)* og handler om, at AMR’erne i deres
arbejde med actions’ havde faet opmarksomhed p4, at de ma gere noget sarligt ("ac-
tions’) for at medvirke til, at deres kollegaer far sagt til ledelsen, hvordan de har det og
at de far spurgt til de forhold, som er uklare i forandringsprocessen. Denne udveksling
finder sted i juni 2014, i implementeringsfasen:
Susanne:  Der er nogle ting, som kommer frem her i gjeblikket. Jeg taenker pa,
hvordan I far taget fat i det som AMR-konsulenter, hvordan far I snakket
med jeres kollegaer?

Jannie: Jeg tror, at det er rigtigt, som Merethe siger, at det er vigtigt, at vi far
en snak ved morgenmedet og far det sat i system — hvem der gor det fra
morgen til morgen.

Susanne:  Sédan at der bliver nogle faste aftaler om det?

Hanne: Og sa ... en aftale, som der ikke bare bliver talt om, men som virkelig
tydeligger, at nu gor vi det sddan og sadan ...

Jannie: Sa er der ikke nogen, der kan begynde at hakke pa andre ...

Hanne: Nej — for nu er det sddan, at det er.

Susanne: ~ Men ... du rerer méske ved noget vigtigt i denne sammenhang. Den med,
altsé, hvordan er det, at I kommer til at spille ssammen om denne opgave?

Lis: Altsé — vi er jo slet ikke géet i gang, men altsa ... vi er jo slet ikke ... altsa
det med de teams og alt dét der er, det er jo slet ikke ... det er jo slet ikke
— havde jeg neer sagt — startet op endnu. I hvert fald ikke i de teams, som
jeg er en del af. Nu skal vi have mode, og derfor er det jo sé& sveert, fordi
der er jo rigtig, rigtig mange arbejdsopgaver ...

Hanne: Og der kommer ogsa kommentarer som ... na, har du tid til det! Har du
tid til at tage op til dem og tage den vagt?

Lis: Det er Tordenskjolds soldater, der tager vagter, og det synes jeg, ledelsen
skal ga ind og kigge pa. Hvem er det, der hele tiden er ude af huset? Jeg
kan godt mangle lidt ledelse ind over det.

Jannie: Jamen — det giver jeg dig ret i.
Susanne: ~ Men... vi kan prove at se pa det efter runden (medets dagsorden), om det
er noget, der skal tages fat pa i forhold til ledelsen.

Lis: Men det er jo svert, Susanne. Jeg har faet ny chef, altsa ... jeg har faet
ny chef, jeg har jo ikke Anne nu. Ja og ohh ... det er rigtig nok, og det er
derfor ... det er jo det farvand, som det er svert at agere i. Men ehhh ...
hvis det bliver sddan ... jeg har i hvert fald, de sidste gange vi har haft

22 (2013/1a/09/aaba/6).
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mader og gennemgaet vores APV, der har jeg simpelthen opfordret mine
kollegaer ... fordi der er sa meget stgj ... stej i kulissen — der har jeg sim-
pelthen sagt: skriv til mig, skriv til mig, det som I foler.

Eksemplet viser, at selv om der indledningsvis er opbakning til at lave 'morgenme-
der’, sé sker der en @ndring i dialogen ved at fokusere pa gruppens samarbejde om
opgaver. Det bliver tydeligt, at der er tale om processer, der som tegn har betydning —
processer, som jeg tolker dels har med forholdet til den nye ledelse at gere, dels peger
pa ’en form for ’stej’, der vanskeligger dialogen’. Jeg tolker dialogen som udtryk for
et intrapersonelt konflikttema som kommer til udtryk mellem deltagerne og mellem
deltagerne og ledelsen. Temaet viser sig i "hakke pd hinanden, det er sveert, der er
mange moder, nd har du tid, Tordenskjolds soldater, stoj i kulissen” mellem kollega-
erne. Men ogsa et ledelsestema: “mangler lidt ledelse”.

I eksemplet forseger jeg at italesaette samspil, fastholde vores planlagte struktur med
runder og udarbejdelse af dagsorden, men ogsé at lade disse vanskelige fortellinger
komme frem. Jeg registrerer konflikt- og ledelsestemaerne, men tager dem imidlertid
ikke op. Dialogen er fragmenteret, usammenhangende og viser AMR’ens egen angst
for at tale abent om problemstillingerne, nér ledelsen er til stede og i stedet tilskynder
hun kollegaerne til at skrive. En problemstilling, som blev vigtig at drefte, da den
angst for konsekvenser for &benhed, som AMR’erne havde, blev genkendt hos alle.

En dreftelse af denne problemstilling forte frem til en méde, hvorpa gruppen kunne
arbejde med at tematisere emnet pd morgenmederne ("action’). Maske kunne jeg have
taget fat 1 konflikt- og ledelsestemaerne, da det viser sig, at ved at bringe spergsmaélet
om ledelsen ind bliver der abnet for Lis’ angst for dbenhed, hvilket medvirker til at
skabe en anden dybde i planleegningen af den valgte ’action’. Jeg blev opmarksom
pa, at jeg ubevidst gik uden om de specifikke kontroversielle konflikttemaer, der lig-
ger 1 undersogelsen af ’stoj’ og lign. Jeg havde dermed selv et forsvar mod at gd ind
i disse temaer som kunne have varet tematiseret, men som méske ogsa kan tolkes
som udtryk for en overforing i relation til Lis’ angst for &benhed, en angst som maske
stimulerede en ubevidst angst for abenhed hos mig selv.

Fra denne prasentation af design af afthandlingens analyse og tolkning af arbejdet
med afhandlingens metode, vil jeg i kapitel 6 preesentere analysen af athandlingens
data indsamlet gennem tre forlab med dialogkonferencer i to cases: case (1) som er en
kommunal forvaltning og case (2) som er en kommunal folkeskole.
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Kapitel 6: Afhandlingens analyse

I kapitel 6 praesenteres uddrag af afhandlingens hovedanalyse. Den fulde version af
athandlingens hovedanalyse er at finde som bilag 8.0 i athandlingens fortrolige bi-
lagsmateriale pa USB-key. Hovedanalysen er opdelt i tre faser:

1. Forste fase er analysen af de to organisationer, som afthandlingens datamateriale
hidrerer fra. De to cases er begge offentlige organisationer, case (1) er en kommu-
nal forvaltning og case (2) er en kommunal folkeskole.

2. Anden fase er analysen af dialogkonferencerne.

3. Tredje fase er en abduktiv analyse, jf. kap. 5, af de verbale og nonverbale tegn,
som datamaterialet viser. Bade bevidste og ubevidste processer er af afgerende
betydning for analysen af deltagernes oplevelse af medarbejderinddragelse.

I athandlingens kapitel 6 praesenteres uddrag af den fulde analyse af to grunde. Den
forste grund er, at der i analysen er mange citerede udtalelser og da der sarligt i grup-
pe (1a) er blevet udtrykt bekymring for genkendelse gennem udtalelser, har jeg af
etiske grunde valgt, at denne del af materialet behandles fortroligt. Den anden grund
er, at omfanget af den samlede analyse gor, at den ikke lader sig prasentere her.

Praesentation af de to organisationer — analysens forste fase
Preesentation af case 1 — Fusion mellem to kommunale forvaltninger

Case (1) omhandler en fusionsproces mellem to kommunale afdelinger i en danske
kommune med ca. 60.000 indbyggere og ca. 6.000 ansatte. Kommunen er organise-
ret i en centerstruktur, hvor CBB, Center for Bibliotek og Center for Borgerservice,
udger et samlet center efter fusionsprocessen. Fusionen mellem de to afdelinger, Bib-
liotek og Borgerservice, blev planlagt i forleengelse af, at bade leder og souschef for
det kommunale Bibliotek pr. 1. april 2012 lod sig pensionere. Forvaltningsdirekteren
onskede at udvikle en bedre mulighed for servicering af kommunens borgere, blandt
andet ved en gget tilgaengelighed gennem Bibliotekets bredere abningstid samt gen-
nem oget digitalisering. Fratreedelse af den samlede ledelse for biblioteket abnede for
muligheden for denne forandringsproces gennem en fusion af de to afdelinger. Den
26. juni 2013 blev fusionsprocessen igangsat med en falles visionsdag. Den 7. april
2014 bliver de nye teams og den nye lederfordeling udmeldt og implementeringen
pabegyndes straks derefter. De fysiske flytninger af de sidste teams var pa plads den
1. september 2014. Sygefraveeret i CBB er i april 2013 pa 3,64 % og topper i januar
2014 med 7,63 %. Primo 2015 var der ansat 21 bibliotekarer og 19 HK’er i biblioteks-
afdelingen samt 57 HK’er i Borgerserviceafdelingen. Dialogkonferencerne forleber i
perioden fra august 2013 til januar 2015.

Borgerservice

Borgerservice blev etableret i forbindelse med kommunalreformen i 2007, hvor tre
kommuner blev samlet i én kommune. Borgerservice havde som opgave at betjene
borgerne ved at have én indgang til kommunens ydelser. Ideen var, at ansegning om
stort set alle offentlige ydelser skulle finde sted pad samme made i hvert af de tre di-
strikter. Borgerservice servicerer offentlige ydelser som pas, kerekort, hjelpemidler,
berneydelser, pension, handicaptransport og meget andet. Siden 2007 og frem til fu-
sionen i 2013 havde Borgerservice varet igennem mange forandringsprocesser, idet
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ydelser som blandt andet SKAT og sociale udbetalinger var flyttet til centrale statslige
centre som SKAT og Udbetaling Danmark. Medarbejdere med disse jobfunktioner var
i vid udstrekning fulgt med opgaven. Udflytningerne forleb, samtidig med at andre
offentlige ydelser var blevet tilfort Borgerservice, blandt andet ansegning om dagpen-
ge og kontanthjalp. Borgerservice havde séledes gennemgéet en stadig udviklende og
forandrende proces siden dets etablering i 2007.

Borgerservice blev organiseret som en matrixorganisation med afdelinger i alle tre
oprindelige kommuner — nu tre distrikter. Medarbejderne var tilknyttet et bestemt
distrikt, men sammensat fagligt pd en made, hvorved der var kompetencer til at be-
tjene alle Borgerservice funktioner i hvert distrikt. Medarbejderne herte sialedes bade
til et lokalt distrikt og til en faglig opgavebestemt gruppe, som gik pa tvars, f.eks.
boligydelser og pension. Ledergruppen bestod af en chef for Borgerservice og tre
afdelingsledere. Ledergruppen havde fungeret uforandret siden Borgerservices etab-
lering 1 2007. I forbindelse med annonceringen af fusionsprocessen besluttede chefen
for Borgerservice, at hun ville fratreede sin stilling som chef. Hun overgik 1. maj 2013
til en to-arig stilling som konsulent for den nye chef.

Biblioteket

De tre oprindelige kommunale biblioteker fortsatte som tre afdelinger efter kommu-
nalreformen 2007, men med en fzlles ledelse. Meget fa @ndringer var blevet imple-
menteret siden 2007 og flere af medarbejderne havde vearet kollegaer i mere end 30
ar. Ved ledelsens fratraedelse i april 2012 blev en af afdelingslederne fra Borgerservice
indsat som interimleder for ét ar frem til maj 2013. Interimlederen blev bedt om at
gennemfore en raekke tilpasninger — bade i forhold til antallet af ansatte og i forhold til
okonomiske dispositioner; tilpasninger, som den tidligere ledelse ikke havde gennem-
fort. Den tidligere leder havde trods nedskeringer ikke tilpasset pd medarbejdersiden,
men i stedet undladt at bevilge kurser og vedligeholde bygninger og inventar. Interim-
lederens opgave forte til afskedigelse af fire medarbejdere og fratraedelsesaftaler med
yderligere seks medarbejdere. I samme periode dede tre medarbejdere af sygdom.
Ingen af de ledige stillinger blev genbesat. Processen abnede for stor frustration, hvor
gamle monstre og begivenheder, som ikke var glemt, men ogsé faggruppekonflikter i
forhold til opgaver, roller og positioner, hvor sarligt de HK-ansattes position over for
de uddannede bibliotekarer, tradte frem.

Den nye stilling som chef for det nye Center for Borgerservice og Bibliotek (CBB)
blev annonceret i fordret 2013. Interimlederen sogte denne stilling, men blev ikke til-
budt stillingen. Hun blev i stedet tilbudt en stilling som afdelingsleder pé biblioteket,
men valgte at ga tilbage til sin afdelingslederstilling i Borgerservice. Den nye chef for
Center for Borgerservice og Bibliotek blev ansat i maj 2013, og en ny afdelingsleder
til biblioteket blev ansat i september 2013. Den nye ledergruppe bestod séledes af en
nyansat chef og fire afdelingsledere, hvoraf den ene afdelingsleder ogsa var nyansat.
I forbindelse med ansettelsen af den nye chef fratradte som navnt den tidligere chef
for Borgerservice.

Fusionsprocessen

Fusionsprocessen var den forste opgave for den nye chef. Oplaegget til fusionspro-
cessen blev praesenteret for medarbejderne i juni 2013, og fem arbejdsgrupper blev
nedsat. De fem arbejdsgrupper skulle behandle vigtige emner med hvert deres kom-
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missorium for den nye organisering af CBB: 1) Intranet, 2) Digitalisering, 3) *Vel-
kommen til fronten’, 4) Back-Office samt stotte og hjalpefunktioner, 5) Bogbus =
Borgerbus. Arbejdsgrupperne var sammensat pa tvers af Borgerservice og bibliotek
med faglige videnspersoner og geografisk reprasentation. Det var muligt for medar-
bejderne selv at melde sig til arbejdsgrupperne, for de blev endeligt nedsat.

Etablering af aktionsforskningens dialogkonferencer

Aktionsforskningen med case (1) bestar af to dialogkonferencer: gruppe (1a) og grup-
pe (1b), jf. naeste afsnit. Jeg deltager i seks (1a) og otte (1b) dialogkonferencer foruden
indledende og afsluttende mede med ledelsen.

Gruppe (la) blev gennemfort sammen med arbejdsgruppe 4) Back-Office. Denne
gruppe var tvaerfagligt og tvaergeografisk sammensat. Gruppen producerede et stort
materiale som svar pa kommissoriet. Ved afslutning af dialogkonferenceforlobet
med arbejdsgruppen ’Back-Office’ (1a) december 2013 foreslog chefen for CBB en
gennemforelse af aktionsforskning med gruppen af arbejdsmiljerepraesentanter (1b),
hvilket gav mulighed for endnu et forleb i samme kommune. Chefen var positiv over
for arbejdet med dialogkonferencerne med ’Back-Office’, dets resultater og de kom-
petencer, som "Back-Office’-gruppen havde udvist i forlgbet, havde bidraget positivt
til forandringsprocessen.

Aktionsforskningen i gruppe (1b) bestod af de interne arbejdsmiljekonsulenter, ogsa
kaldet AMR-gruppen, med repraesentanter fra alle tre distrikter, den tidligere chef for
Borgerservice (Bodil), nu chefkonsulent for chefen for den nye organisation, samt
jeg. AMR-reprasentanterne er medarbejder- og ledervalgte. AMR-gruppen havde til
opgave at arbejde med det psykiske arbejdsmiljeg sammen med ledelsen. Chefkonsu-
lenten var ogsa her formand for gruppen og varetog dialogen og relationen til ledel-
sen. Gruppen havde ikke noget kommissorium, men en formel opgave som arbejds-
miljekonsulenter om at samarbejde med ledelse om vasentlige forhold i det psykiske
arbejdsmilje. Gruppen blev formelt nedsat for at styrke arbejdsmiljekonsulenternes
(AMR) arbejde gennem implementering af den nye struktur i fusionsprocessen. Grup-
pen havde et kendskab til dialogkonferencerne gennem overlevering af erfaringerne
fra gruppe (1a). Afstemning af forventninger, rammen, opgaven, chefkonsulentens
opgave og rolle samt min opgave og rolle blev droftet ved forste mede. Der var ac-
cept af audiorecords, brug af fredagsskemaer, dagbeger, log- bog med referater pa det
feelles digitale drev.

Praesentation af case 2 — En kommunal folkeskole

Folkeskolen er beliggende i X-kabing i en anden dansk kommune end case 1. X-ko-
bing har ca. 2.500 indbyggere. Skolen er bygget i 1978 og renoveret i 2004. Skolen er
bygget i ét plan med en klyngestruktur for indskoling, mellemtrin og udskoling. Der
er 0.-9. klassetrin og DUS-ordning. Skolen har ca. 475 elever og ca. 30 laerere samt
TAP-personale®.

Mette var skoleleder og havde gennemfort et stort forandringsprojekt fra 2011 til
2013 pa skolen. Forandringsprojektet blev kaldt "NY SKOLE-projektet’. Mette fik
ikke mulighed for at faerdiggere dette projekt, inden den nye skolereform ved re-
geringsindgreb blev vedtaget i juni 2013. Iflg. Mette havde det veret en komplice-

24 TAP-personale er det teknisk-administrative personale.
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ret forandringsproces siden 2011, til trods for at der har veret overvejende enighed
blandt lererne pa skolen om at gennemfore "NY SKOLE-projektet’. Processen havde
medvirket til, at der var blevet abnet for vanskelige folelsesmassige forhold mellem
de lzrere, som gerne ville forandring og nytankning, og de lerere, som gerne sé, at
tingene blev ved ’det gamle’ — samt mellem de unge og relativt nyuddannede og de
laerere, som har mange érs erfaring.

I forbindelse med den politiske vedtagelse af skolereformen i foraret 2013 var skolen
praeget af arbejdsnedlaeggelser og faglig uro bade lokalt og pa landsplan. Da larerne
igen er tilbage pa arbejde i juni 2013, gennemfores en trivselsundersegelse. I begyn-
delsen af skoleédret 2013-2014 orienteres Mette om trivselsundersggelsens resultat.
Denne viste, at der var alvorlig utilfredshed og kritik af Mette som skoleleder og den
made, hvorpa hun havde varetaget sin ledelse gennem de forudgéende to ars foran-
dringsproces. Mette sygemelder sig pa baggrund heraf i september méned 2013 og
vender ikke tilbage. Hun opherer med sin ansattelse som leder i januar 2014. Andre-
as, viceskoleleder og ansat august 2012, konstitueres som skoleleder i januar 2014.
Andreas er ikke sikker pd, at han vil sege skolelederstillingen pa grund af sin mang-
lende ledelseserfaring. Andreas soger dog stillingen umiddelbart for ansegningsfrist
i maj 2014 og ansattes som skoleleder i juni 2014. Skolen var séledes uden formel
ledelse i en stor del af skolearet, samtidig med at medarbejderne har staet over for
opgaven med at implementere skolereformen.

Etablering af aktionsforskningens dialogkonference

Dialogkonferencerne med gruppen (2) bestod oprindeligt af Mette og fem koordina-
torer. Der var aftalt fem meder i skolearet 2013/2014 (september, november, januar,
april og juni). Ved den forste dialogkonference i september bliver aktionsforskning
som metode introduceret, alle er interesserede, deltagende og der stilles uddybende
spergsmal til form, metode, rolle og serligt til deltagernes egen opgave som medfor-
skere. November-dialogkonferencen atholdes, men med et @ndret indhold, da der er
stor uro i forhold til Mettes sygemelding, Andreas deltager. Januar-dialogkonferencen
aflyses af Andreas, som i stedet orienterer mig om den aktuelle situation, som er, at
Mette fratraeder som skoleleder og at han konstitueres i stillingen. April-dialogkon-
ferencen gennemfores, men gruppen sporger til formal og til opgaven for dialogkon-
ferencen. Der er stor uklarhed, og processen far mere karakter af, at gruppen pa skift
deler og ’laesser af” om, hvordan de har det, og hvordan de ser processen pé skolen.
Juni-dialogkonferencen udsettes til august af Andreas, da der er meget pres pa skolen
med afslutning af skoleéret og planlaegning af opstart med den nye skolereform august
2014. Jeg kommer til dialogkonferencen i august, men ingen andre meder op, delta-
gerne har ikke faet information om det nye medetidspunkt af Andreas. Jeg afslutter
aktionsforskningen her.

Delanalyse af case prasentation — de fire forskningsspergsmal

Praesentationen udger som navnt en tolkning i sig selv og prasentationen er séledes
et udtryk for min forstéelse og tolkning af kontekst og forleb af de to cases som frem-
stilles her. Overordnet sad jeg med to meget forskellige problemstillinger. For det
forste er konteksten for deltagerne i dialogkonferencerne, forandringsprocessen og
ansattelse af ny ledelse, forhold, som deltagerne ikke har haft indflydelse pa. Dette er
et “indput’, som de skal inddrage i de forandringer, de som personer og i deres rolle
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som medarebdjer skal arbejde med. Dermed er de allerede i udgangspunktet underlagt
forhold, som de ma acceptere, hvis de vil blive i deres arbedje. Dette ydre pres ma
forventes at indvirke pa deres engangement i dialogkonferencen. Et andet forhold er,
at dialogkonferencerne er mit enske som forsker, ikke deres. I den forsatand deltager
deltagerne i en forskningsform, de heller ikke har haft indflydelse pa. Det har derfor
veret op til mig som forsker, at skabe en kontekst, som deltagerne vil kunne opleve
at fA mening i og ejerskab til. De fire forskningsspergsmal (jf. kapitel 1) vender jeg
tilbage til i mine noter efter hver dialogkonference.

Indledningsvist har det betydning for analysen, at selve prasentationen af de to cases
viser nogle betydelige forskelligheder i konteksten for dialogkonferencerne. Kontek-
sten for dialogkonferencerne er vigtig for maden, hvorpa deltagerne oplever sig selv,
deres forhold til gruppen og deres forhold til den organisation, som de er ansat i. De
to cases repraesenterer to forskellige offentlige organisationer med hver deres tradition
for udviklings- og forandringsprocesser, men ogsd med meget forskellige opgaver.
For Case (1), gruppe (la) og (IB) er konteksten for dialogkonferencen den samme,
men de to grupper har forskellige opgave. Gruppe (1a) har et beskrevet kommissori-
um og en fastlagt tidsramme, som gor at deres opgave er tydeligt defineret, den er
beskrevet, ledelsen har ensket at inddrage medarbejderne i forhold til konkrete temaer
og de har selv haft mulighed for at valge sig ind pa arbejdsgruppen. For Case (1),
gruppe (1b) er den formelle opgave som AMR uandret i forandringsprocessen, men
ledelsen har peget pd, at det vil kunne styrke gruppen, at de deltog i dialogkonferen-
cen. AMR-funktionen bygger pa et samarbejde med ledelsen, men ledelsen deltager
ikke 1 dialogkonferencen — det enskede de ikke, men de har dog en intention om at
styrke AMR funktionen ved at inddrage dem i dialogkonferencerne. AMR gruppens
opgave er i ledelsens fraver uklar, da den bygger pa et samarbedje med ledelsen.
Internt i organisationen er der markbar forskel mellem de to forvaltninger Borgerser-
vice og Bibliotek, som blandt andet kom til udtryk i spergsmalet om fortrolighed og
tillid til forandringsprocessen. Der er ingen tvivl om, at bibliotekarerne i case (1) er
alvorligt pavirkede af bade bibliotekets historie, men ogsa den umiddelbare fusions-
proces som dialogkonferencerne arbejder med, med usikkerhed i forhold til om man
som medarbejder mister sit arbejde (erfaringen fra biblioteket) eller far mulighed for
omplacering.

Konteksten har yderligere en differentieret og omfattende betydning for Case (2) med
politisk vedtagelse af skolereformen juni 2013. Case (2) har varet igennem en laen-
gere forandringsproces, som blev afbrudt med vedtagelsen af skolereformen, men
ledelsen ensker fortsat at inddrage medarbejderne pé trods af en meget turbulent tid,
og Mette, skoleleder, fastholder etableringen af dialogkonferencerne. Opgaven er for-
muleret af ledelsen som en stotte til deltagerne gennem et forum, hvor de kan arbejde
med ’at undersege og sikre medarbejderinddragelse i implementeringen af skolerefor-
men’. Vedtagelsen af Skolereformen (2013) har skabt uro blandt medarbejderne, som
stér tilbage med en oplevelse af, at deres indsats i NY SKOLE-projektet ikke tillegges
betydning, hvilket forsteerkes fordi skolen i en kritisk periode med implementering
af skolereformen skal have ny ledelse. Den overordnede samfundsmaessige kontekst
med implementering af NPM ledelsesstrategier er ens for Case (1) og (2) selv om den
konkrete udmentning er forskellig.
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Dialogkonferencerne finder saledes sted i en kontekst, hvor bade grenser, opgaver og
roller er under forandring. De tre deltagergrupper har forskellige udgangspositioner
for selve forandringsprocessen og dermed er det min antagelse at deres oplevelse
af medarbejderinddragelse vil vere forskellig. Borgerservice medarbejderne er den
gruppe af medarbejdere, som er mest fortrolige med forandringsprocesser, hvor bade
bibliotekarerne og skolens medarbejdere har tradition for at forandringer ikke gen-
nemfores, med mindre de som medarbejdere er inddraget og er med pa ideen, men de
erfarer i de aktuelle forandringsprocesser, at forandringerne kommer og gennemfores
uathangig af deres accept. Dertil kommer at de tre gruppers opgave er formuleret
meget forskelligt, hvilket kan lede frem til en vis forvirring i forhold til, hvad de skal
inddrages i og hvordan.

Dialogkonferencerne — analysens anden fase
Analyse af dialogkonferencerne opdeles sédan, at der vil vare to analyser i case 1:
gruppe (1a) og gruppe (1b) og en analyse i case 2: gruppe (2).

Delanalyse 1a

I relation til mine forskningsspergsmal, sa oplever deltagerne i gruppe (la) formelt
at vaere inddraget 1 forandringsprocessen, at de bliver taget alvorligt og at de actions,
som de valger at ga til ledelsen med, bliver hort. Deltagerne far anerkendelse pé deres
svar pa kommissoriet og far at vide af ledelsen, at deres arbejde har bidraget positivt
til forandringsprocessen. De oplever saledes at arbejdet med den formelle medarbej-
derinddragende arbejdsgruppe har varet positivt.

I gruppen er der individuelle reaktioner (fredagsskemaer) og felles droftelser af emner
i forhold til samarbejde, faggreenser etc. som ikke deles med ledelsen. Formalet med
forandringsprocessen og vanskeligheder i samarbejdet med deres kollegaer udenfor
dialogkonferencerne er emner som fylder, men som ikke bringes videre. Blandt andet
udtrykker en kollega: “at det hele er forudbestemt, hvad der skal ske. Deres holdning
var ogsd, at vi ikke skulle gd med pa at sige noget om vores opgaver af frygt for, at
vi mister vores opgaver”®, en reaktion som viser, at deltagerne i dialogkonferencen
skal etablere samarbejde med kollegaer, som udtrykker mistillid til ledelsen af foran-
dringsprocessen, hvilket har vaeret en vanskelig opgave. I gruppe (1a) arbejdende jeg
med fokus pa at italesatte og undersoge realiteten i de temaer og folelser i relation til
studietur og faggranserne mellem bibliotekarerne og HK’erne, for at afklare, om der
var tale om temaer, som skulle formidles videre til ledelsen eller ikke. Deltagerne i
gruppe (la) oplever pa den made, at de far talt om folelsesmassige problemstillinger
og samtidig, at de finder en made at arbejde med den konkrete opgave, selv om ledel-
sens udpegning af deltager til studietur skabte splittelse.

Til trods for konflikter om faggranser og to forskellige forvaltningers kultur udvik-
lede der sig et meget frugtbart, aktivt og stettende samarbejde i gruppen. I forhold
til dialogkonferencerne blev der blandt andet sagt folgende af Karina, HK: “Det har
veeret et utroligt fortroligt forum at sidde i ... jeg har oplevet, at man godt turde sige
det, der fyldte...”™. De positive tilkendegivelser medferte, at ledelsen valgte at satte
et punkt pA MED-mede (Fellesmede mellem ledelse og medarbejderreprasentanter,
som formelt skal sikre medarbejderinddragelse) om, at de enskede at tilbyde gruppen
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af arbejdsmiljereprasentanter deltagelse i et tilsvarende aktionsforskningsforleb med
dialogkonferencer.

Min rolle sammen med deltagerne i dialogkonference (1a)

Gruppe (1a) var min forste aktionsforskningsgruppe og jeg var usikker pd, hvor meget
jeg kunne afbryde og blande mig i arbejdet med kommissoriet. Jeg reflekterede over
betydningen af magtforholdet mellem ledelse og deltagere i forhold til deltagernes
angst for genkendelse péd deres udtalelser. Jeg blev selv pdvirket pa en made, hvor
jeg blev mere tilbageholdende og afventende. Gennem forlebet fik jeg mere ro pa
min usikkerhed og det blev klart, at nér jeg tog fat i temaer, konflikter, stemninger og
spurgte undrende til det, der blev sagt, sd abnede disse interventioner for nogle meget
intense snakke i gruppen, hvor emnerne kunne ses i nye perspektiver. Jeg blev herefter
brugt af deltagerne til at tage emner op, som de selv havde vanskeligt ved at italeseet-
te, som f.eks. folelserne om det at vaere blevet valgt eller ikke valgt til deltagelse pa
studieturen. Som forsker kunne jeg dele mine refleksioner med gruppen pé en ében
og @rlig mide, og deltagerne delte deres refleksioner med hinanden og mig pa samme
vis. Droftelserne forte til, at gruppen brugte mig og hinanden til at reflektere og ud-
vikle nye hypoteser om, hvordan inddragelsen af deres kollegaer kunne ske, hvilket
udviklede sig meget positivt. Inger, bibliotekar, siger: "Der kom rigtig mange gode
ting frem pd sidste feellesmode, og vi (du) fik rort ved mange ting, som ikke er sa nem-
me. Jeg bemcerkede ogsd, at flere er begyndt at dbne sig mere. Jeg hdber, at de ting,
der bliver sagt, veekker stof til eftertanke. Det er p.t. ikke nemt at veere medarbejder™’.
Deltagerne beskrev stresssymptomer, depressioner og mistrivsel, at de er ked af det og
har vanskeligt ved at overskue forandringerne i forhold til endring af opgaver, sam-
arbejdspartnere og lokaler. Gruppen er praeget af arbejdsgruppementalitet i forhold til
kommissoriet, men jeg havde det vanskeligt ved at definere min rolle i gruppen (1a),
men erfarede at rollen som ’italesettende’ hjalp gruppen med at ventilere folelser,
som kunne forhindre samarbejdet i gruppen. Det er min tolkning, at jeg i overforingen
blev den gode autoritet i modsetning til de reelle ledere der blev forbundet med angst
for ledelsesmeessige konsekvenser, hvis deltagerne selv udtrykte sig over for dem.

Delanalyse 1b

Som svar pa forskningsspergsmalene beskriver deltagerne alvorlige problemstillin-
ger i forhold til, hvordan deres ensker og behov bliver medt af ledelsen. Deltagerne
reagerer med at tale meget abent om problemstillingerne efter Kis’ sammenbrud og
senere ved at tage ’sagen i egen hand’ og igangsatte actions overfor deres kollegaer
uden medinddragelse af ledelsen. Der er tale om alvorlige psykiske, sociale og fysiske
symptomer, men ogsa en vilje til at gare noget ved arbejdsmiljeet. Formelt er gruppen
nedsat af ledelsen fordi ledelsen s& en mulighed i at stette gruppen i forhold til dens
opgave i forandringsprocessen, men ledelsens fravar bliver gennem hele forlebet et
tema selv om der ogsa er konkrete positive oplevelser.

Gruppe (1b) var praeget af kaos fra forste mede, hvor en af AMR-konsulenterne bred
sammen. (Maske) til trods for dette arbejdede gruppen meget intenst med AMR-op-
gaven, udvikler efterhdnden actions og containment, som gjorde en veasentlig forskel
bade for deltagerne og deres samarbejde, men ogsé for kollegaerne i afdelingerne,
selv om gruppens granser flere gange er truet: Gruppen oplever, at der bliver udtrykt

27 (1a/2013/x/11/10IM).
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mistillid fra ledelsen og en form for forseg pa splittelse: direkteren invitere én af
mange faggrupper ud pa julefrokost og ikke andre; fra to tillidsreprasentanter, som
gerne ville veere medlem af gruppen og begrundede dette med, at deltagerne talte
problemerne i organisationen op; og endelig, sd mistede gruppen et medlem ved for-
ste mode. Til trods for dette udvikler gruppen internt containment og de ivarksatte
actions overfor deres kollegaer, actions der kunne hjelpe med at skabe containment
i forandringsprocessen. De forsegte gennem et faelles mode med ledelsen at etablere
samarbejde om opgaven, men det lykkes ikke. Men samtidig havde gruppen en funk-
tion med at containe ledelseskaos ved at tage ansvar gennem ivarksattelse af actions,
sa deres kollegaer fik hjelp til at tale om de emner, som fyldte, f.eks. gennem etable-
ring af runder ved personale meder og etablering af AMR-café.

Min rolle sammen deltagerne i dialogkonference (1b)

Sammen med gruppe (1b) oplevede jeg et meget sterkt engagement relateret til de
udfordringer, som gruppen arbejdede med i dialogkonferencerne. Jeg kunne genkende
en oplevelse, som kom til udtryk i en af dagbegerne: “Vores forste mode var en keem-
pe positiv oplevelse, hvor jeg virkelig folte, at her var plads til alle, jeg folte mig godt
tilpas og folte, at vi var et godt team” til trods for, at det var ved dette moade Kis bred
sammen. Jeg oplevede at vere “en del af” gruppen og *at have en stemme’ i processen,
der gjorde, at jeg kunne vaere undersegende sammen med deltagerne.

Det var meget tankevakkende at opleve, at processen vendte sig veek fra at arbejde
med inddragelse af ledelsen gennem containment til ’at tage sagen i egen hand’ og
arbejde i relation til kollegaerne i organisationen med actions, som de kunne enske
ledelsen havde iverksat. For mig som forsker beted det at min indledende frygt for
ikke at fa "materiale’ blev afbleest.

Delanalyse Case (1)

I gruppe (1a) oplever deltagerne sig medt pa de actions, som de fremsender til ledel-
sen, men de fremsendte actions vedrerer ikke de vanskeligheder, som deltagerne ar-
bejder med sammen med deres kollegaer i organisationen. Det er saledes nogle meget
konkrete actions, som vedrerer referater, information etc. og ikke de mere uformelle,
blede samarbejdsforhold. I gruppe (1b) er deltagerne meget mere direkte om folel-
sesmaessige temaer. De tager initiativ til mede etc., men det lykkes ikke. Det er min
tolkning, at deltagerne i gruppe (1a) glider under ledelsens opmarksomhed, de ved
at forandringsprocessen kerer, de ved, at de kun delvist bliver inddraget og de holder
sig til temaer, som antages at vaere acceptable for lederne og dermed beskytter de sig
ved ikke at presse kontoversielle emner igennem, selv om der bliver talt om disse i
dialogkonferencerne. I gruppe (1b) vender deltagerne bevidst ledelsen ’ryggen’ og
setter selv de actions i gang, som de mener er nedvendige. De keemper for opgaven
selv om det har en hgj pris, idet de ikke er i anerkende samarbejde med ledelsen. De
forskellige delsystemer i case 1 (gruppe la og 1b) er séledes forskellige og afthengig
af opgavens kontekst, afgreensning og indhold. Nogle barer optimismen og hébet,
mens andre beerer kaos. Nogle treekker sig og skaber et eget privat meningssystem og
andre igen skaber containment pa vegne af organisationen som helhed.

Jeg indtog en italesattende, ventilerende og faciliterende roller, serligt i forhold til at
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reducere det projektive split som optradte mellem deltagerne i dialogkonferencerne,
deres ledelse og TR-reprasentanterne. Jeg medvirkede til at stimulere gruppens ud-
vikling af containment, udvikling af refleksion over de situationer, som de beskrev.
Jeg fik styrket gruppe (1a) i at udtrykke deres markering af ensker og behov, men de
valgte ikke at dele de folelsesmassige oplevelser fra samarbejdet med deres kollegaer.
I gruppe (1b) arbejdede jeg med at styrke henvendelserne til ledelsen, men da det ikke
lykkes, var jeg med til at styrke containment og actions i relation til kollegaer Det var
saledes min fornemmelse at konferencen som helhed for denne gruppe blev modtaget
og integreret som en givende arbejdsform.

Dialogkonferencer gruppe (2)

Delanalyse Case 2

Forlebet med gruppe (2) blev som navnt meget anderledes end i de to foregéende
grupper. Deltagerne arbejder ikke med opgaven i dialogkonferencen. Jeg havde defi-
neret opgaven flere gange, men havde massive vanskeligheder med at fa deltagerne til
at arbejde med processerne og lave ’actions’. Det lykkes ikke. En af grundende dertil
ser jeg 1 den rolle, som Andreas, viceskoleleder og konstitueret skoleleder, i lederrol-
len indtager. Han har faet en form for *messias’-status, som den nye gode leder. Del-
tagerne vender sig mod ham og ikke muligheden i dialogkonferencen. Nar Andreas
ikke adskiller sig fra gruppen ved ikke at treeder frem og tage ansvar ind i dialogkonfe-
rencen som leder, gor deltagerne det heller ikke. Jeg oplever, at jeg selv bliver presset
ind i en rolle, som den, der skal tage ansvar og lede processen i dialogkonferencen.

I forhold til forskningsspergsmalene sa er gruppe (2) reelt uden reaktioner pa
forandringskrav og de udtrykker ikke ensker og behov overfor ledelsen. Der udar-
bejdes ingen actions. Gruppe (2) synes optaget af, at den tidligere leder Mette efter
en meget kritisk skriftlig lederevaluering blev sygemeldt. Hun opherte senere sin an-
settelse. Medarbejderne har ensker, behov og reaktioner, men det er som om der er
opstaet et vakuum efter Mette bliver sygemeldt og opherer sin ansattelse. Et vakuum
som pracges af tavshed, som om organisationen er rystet og hver enkelt forseger at
heles. Jeg tolker det som om der bade er lettelse, skyld og skam efter dette forlab.

I dialogkonferencen er det som om alt er praeget af kaos. Gruppens grenser er uklare
bade 1 forhold til opgave, stabilt fremmede og hvem der deltager, fremmedet er usta-
bilt og selv om der aftales nyt mede, kommer ingen af deltagerne til det afsluttende
mede. Gruppen er uklar pa formen for mederne, bliver ved med at sperge til egen
rolle, min rolle og til opgaven. Jeg oplever det som om de aftalte strukturerer er i
oplesning og arbejdsmentaliteten fraveerende. Deltagerne virker som om de kommer
til dialogkonferencerne fordi det nu engang er bestemt. Jeg tolker dette forlab som
et udtryk for, at den ramme jeg havde sat for forskningen gennem dialogkonferencer
ikke var det rigtige i forhold til de dominerende problemstillinger. Det er muligt, at
de store politiske beslutninger med vedtagelse af skolereformen i tilgift til de lokale
problemer med ledelsen gjorde, at deltagerne havde opgivet at gare noget.

Min rolle sammen med deltagerne i dialogkonference (2)

I dette forleb havde jeg meget fokus pa min personlige proces i dialogkonferencerne,
idet jeg oplevede, at jeg identificerede mig med folelsen af at vere en fiasko. Det
lykkedes ikke for mig at arbejde med hypoteser og ivarksette "actions’ sammen med
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deltagerne samt at skabe dialog om de problemstillinger, som deltagerne stod med.
Deltagerne gjorde ikke dialogkonferencen til deres egen og jeg kunne derfor ikke
arbejde med dem.

Jeg havde overvejelser om at kassere mit forskningsarbejde. Jeg reflekterede over
mit behov for datamateriale og tenkte, at hvis jeg (gav efter for min lyst) kasserede
forlabet, sa far jeg for det forste ikke tilstreekkeligt undersegt de ubevidste processer,
som helt klart dominerede de basic assumption-processer, som jeg oplevede og som
jeg antog dominerede skolen. Forlgbet viser, hvordan det ogsé kan vere at vere i en
forandringsproces, at det kan opleves som kaos, som fravaer af mening og medvirke
til at skabe folelser med oplevelse af inkompetence, som en del leerere gav udtryk for.
Der var en indforstaethed og tilbageholdenhed i gruppen som gjorde, at jeg gang pa
gang matte sperge uddybende ind til det, som deltagerne talte om, hvilket gav mig en
folelse af at vaere udenforstdende og overset — en der ikke forstod. Det blev klart for
mig, at jeg identificerer mig med folelser, som var i1 gruppen. Folelser, som ikke blev
verbaliseret. F.eks. var jeg opmarksom pa de idealiserende og devaluerende stemnin-
ger sammen med steerke destruktive kraefter i organisationen, men ogsé med oplevel-
sen af, at deltagerne havde vanskeligt ved at forsta, hvad det var der skete pa et dybere
plan. Gruppen var ikke i stand til at skabe kommunikation om dette - enten var man
dybt inde i gruppens indforstaethed - eller man var helt udenfor. Folelserne levede
ubearbejdede i organisationen og der var mange folelsesmassige tegn som pavirkede
mig helt fysisk med hovedpine og nervesitet og gennem overforing pressede mig
til at tage en rolle med autoritet, som mor/far — som den ansvarlige leder. Samtidig
kastede mit ubehag ved gruppens forleb lys over mit eget ubehag ved at erkende, at
dialogkonferencerne ikkke nedvendigvis er en succes.

Dialogkonferencen var ikke anvendelig for gruppe 2. De havde brug for noget andet,
men hverken jeg eller gruppen og dens ledelse kunne formulere det. Deltagerne var
praeget af en meget defensiv tilgang til dialogkonferencerne og det er min tolkning, at
de var sa praeget af de sterke folelser i organisationen, at de reelt ikke kunne reflektere
og verbalisere deres oplevelser samtidig med, at deres (méske) nye leder sad ved siden
af. Dialogkonferencen arbejder med anerkendende dialogiske processer, men nér der
er sa alvorlige og komplicerede processer, som skolereformen (2013) og lederevalu-
eringen abnede for, sé tenker jeg, at der havde varet brug for mere afgrensede og
styrede processer, som kunne medvirke til at reducere angsten.

Delanalyse og selvrefleksion

I alle tre grupper er der pres pa granser, tid og sted, hvilket har indflydelse pa delta-
gernes oplevelse af, at deres roller og funktion i organisationen er sat i spil. Foran-
dringsprocessen som input har medfert, at den psykologiske kontrakt mellem ledelse
og medarbejdere er ophavet og et projektivt rum har abnet sig i begge organisationer,
hvorved de etablerede sociale forsvarsmekanismer er blevet anfagtet i begge organi-
sationer.

Ud over den formelle ledelsesmassige magt, sé tradte magtelementet frem i alle tre
aktionsforskningsgrupper, enten gennem magtforholdet mellem fag i gruppe la: I
denne gruppe var der et magtforhold mellem HK-ansatte og uddannede biblioteka-
rer, hvor de HK-ansatte gav udtryk for, at de var bange for, at bibliotekarerne ville
presse HK ’erne ud og overtage deres jobs, som det er set mange andre steder. Men i
realiteten kunne denne dimension ogsa se7§ i et andet perspektiv, nemlig at HK’erne
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som ansatte er lavere lennede og dermed mere interessante i et ekonomisk perspek-
tiv. Denne konflikt blev tydelig, da en HK-ansat og ingen bibliotekarer blev inviteret
med pé en studietur®. Gruppe (1b) bestod af AMR-reprasentanter. I denne gruppe
blev magthierarkiet tydeligt gennem TR-reprasentanternes enske om at vere med i
gruppen, et enske, som medvirkede til at synliggere den position, AMR-gruppen fik i
organisationen gennem aktionsforskningsforlabet. I gruppe (2) var ssmmensatningen
anderledes, og den formelle magtrelation til stede i selve aktionsforskningsgruppen
gennem skolelederens positionering.

Forandringsprocessen er som en psykisk katastrofe, der i min tolkning har efterladt de
to organisationer, fragmenterede i en paranoid-skizoid position, med fantasier, fore-
stillinger og splitting i gode og onde (ledelse, kollegaer, politikere, folelser mv.) i
’dem-os’ positioneringer. Ledelsen er ramt af denne psykiske katastrofe og har endnu
ikke fundet det svar, der kan transformere ’kaos’ til en strategi. Ved tilpas containing
vil der formentlig opsté en abning for et svar eller en strategi, et selected fact*®, men
ingen af organisationerne er samlet pd en made, hvor dette kan ske, hvilket har stor
betydning for medarbejdernes kapacitet til at arbejde med hovedopgaven.

I den tredje fase af analysen anvender jeg den semiotiske epistemologi, i hvilken
organisationen ses som et system, hvor menstre fra hverdagslivet i organisationen
reproduceres som tegn gennem den kommunikation (verbalt som nonverbalt), som
medarbejdere og ledere udtrykker. Dette kommer jeg naermere ind pa i naeste afsnit.

Den semiotiske epistemologi - analysens tredje fase

Al transskriberet materiale er grundigt gennemlast og med baggrund i min analyse
af de tre dialogkonferencer leder dette arbejde frem til fem perspektiver, som treeder
serligt frem 1 deltagernes udtryk. Disse fem perspektiver har jeg derefter vendt pa ho-
vedet og analyseret i forhold til, hvad det er, der kommunikeres — helt konkret: Hvad
siger deltagerne? Og hvem kommunikerer om de fem perspektiver? Denne proces har
trukket en reekke udsagn frem fra dialogerne i dialogkonferencerne. Altsa en proces,
hvor jeg 1) har last det transskriberede materiale flere gange, 2) noteret de udtrykte
temaer og udvalgt de fem mest dominerende, 3) taget udgangspunkt i de fem temaer,
og undersoegt, hvad deltagerne konkret siger om hvert tema og 4) undersggt om temaet
var baret af overvejende positive eller negative udtryk.

Der tegner sig en meningsstruktur med fem perspektiver, som differentierer de mange
udsagn. De organisatoriske tegn kommer til udtryk gennem den méde, hvorpa medar-
bejdere og ledere oplever de dynamiske processer i medarbejderinddragelsen (objekt
for analysen), i hvordan deltagerne udtrykker sig om deres oplevelser samt i, hvordan
’action’ capability viste sig som konkrete handlinger (actions) og kommunikation.
De fem perspektiver i analysen er gensidigt, ikke-lineert forbundne og viser sig som
tegn pa medarbejdernes ’oplevelse og erfaring med medarbejderinddragelse, jf. den
folgende figur:

29 (1a/2013/10/18/201).

30 Bion indferte begrebet ’selected fact’ som en betegnelse for den oplevelse, at der midt I disintegra-
tionen opstér en ide eller folelse, der kan bringe orden i kaos eller skabe menstre mellem de usammenhan-
gende elementer (Bion, 1984, s. 37)
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Figur 6.1: Analysens fem perspektiver som tegn. Bilag 8.1.6 og bilag 8.1.7 i Fortroligt
Bilagsmateriale.

De fem perspektiver

I datamaterialets forste perspektiv er der er en rekke tegn, som viser deltagernes for-
hold til ledelsen (1 - Det relationelle forhold mellem deltagere og ledelse, set ud fra et
deltagerperspektiv). De mange udtryk viser en uklarhed mellem deltagerne og ledel-
sen, som opstar efter den psykologiske kontrakt om arbejdsforhold forsvinder, hvilket
sker ved introduktion af forandringsprocessen. Der udspandes et projektivt rum, som
deltagerne udfylder med fantasier og erfaringer. De er bade vrede, afvisende og ned-
gorende overfor ledelsen, men eftersperger ogsa klarhed uden at dette gives. Bortfald
af den psykologiske kontrakt aktiverer deltagernes angst og forsvar, de etablerede
sociale forsvarsmekanismer er blevet anfagtet og angsten for forandringen — for deres
fremtid er skreemmende og realiteter eftersporges.

I dette perspektiv tradte 164 saetninger ((1a) med 42, (1b) med 94 og (2) med 28) frem,
som alle indeholder udsagn, der vedrorer relationen til ledelsen af forandringspro-
cessen, heraf beskriver 53 udsagn positive oplevelser, og 104 negative oplevelser. De
dominerende negative oplevelser handler om erfaringer med ledelsen (chefen invite-
rer til studietur, direkteren inviterer et enkelt team ud, ledelsen forsvinder efter kritik,
ledelsen vil ikke here, mistillid til ledelsen), spergsmal om formal med forandrings-
processen og hvem der har bestemt denne, de forskellige kulturer i afdelingerne, som
forandringsprocessen berorer, faggranser og fagpolitik samt ledelsens méade at hand-
tere konflikter pd, forskellighed og de folelser, som er i organisationen. De positive
oplevelser refererer til, ndr det lykkes at lave gode ’actions’, som ledelsen tager til
sig og samarbejder om, nar der bliver reageret hurtigt pa de ting, som medarbejderne
bringer frem som problematiske, samt nar der fra ledelsens side kommer fokus pé at
arbejde med kommunikation, information og de kulturelle vanskeligheder.

En tilsvarende gennemgang af perspektiv 2-5 findes i Bilag 8.0 pa USB-key.

Med baggrund i analysen af aktionsforskningens fem perspektiver prasenteres et
eksempel pa analyse af tegn (setninger fra datamaterialet skrives med kursiv). Det
vaesentlige 1 denne analyse er de temaer, som tegnene peger hen mod for at forsta den
uudtalte afmagt som viste sig i analysens forste to faser. Denne analyse er ikke opdelt
pa de tre grupper, men pa analysens temaer. I noterne er det muligt at se, hvilken ud-
sagn der kommer fra hvilke grupper:

Kultur -lig i lasten’

En deltager (1b) siger: "Seerligt pa biblioteksomradet gives der udtryk for, at der
stadig er ’lig i lasten’, der treenger til at blive ryddet op. Der berettes om uheldige
diskussioner hver dag, som man ikke selv kan hdndtere. Der har veeret pabegyndt
gode tiltag pa samarbejde mellem afdelingerne, men disse er stoppet i forbindelse
med fusionsprocessen”. Disse meget skarpe og klare formuleringer kommer, efter at
der har varet atholdt temamede med ledelsen for at skabe et felles udgangspunkt for
72
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arbejdet med de udfordringer, som forandringsprocessen medferer, men en mistillid
til afdelingslederen treeder frem, og det besluttes at *gé uden om’ afdelingslederen og
direkte til chefen. Jeg tolker séledes, at situationen afdakker nogle vasentlige pro-
blemstillinger i forhold til tillid til afdelingslederen, manglende autoritet, og at afde-
lingslederen ikke autoriseres fra medarbejderne. Medarbejderne har tidligere talt med
afdelingslederen, men denne har afvist henvendelsen og udtalt: “Jeg vil ikke have, at
1 siger, at 'det kommer nok ikke til at lykkes’. Kom med nogle ideer, kom med noget
konstruktivt. Og sd er det, at folk lener sig fuldsteendig tilbage ’**. Den manglende
autorisation af afdelingslederen bliver forsterket gennem hans manglende anerken-
delse af medarbejdernes oplysninger om de vanskeligheder, de ser i det daglige ar-
bejde — stningerne tolker jeg som et udtryk for det fravaer af dialog og containment,
som medarbejderne beskriver, hvilket forer frem til, at de treekker sig og bliver tavse.

Problemstillingen med tavsheden er central og et tema for dialogkonferencen, serligt
fordi problemet forstaerkes af andre oplevelser af manglende kontakt, anerkendelse og
af ikke at vaere pa belgelengde. En HK ansat (1b) siger: "... lederen siger, at nu skal
1 se lyset for enden af tunnelen! Og jeg teenkte bare, at nu ... man kan blive sa treet af
Jfolk, der hele tiden kan se lyset ... fordi ... jamen, ved I, hvad det gor jo noget ved en,

fordi man kommer jo til ... nar man sidder med skidtet, at teenke, ndr ... jeg bliver sgu
nok ogsd nedt til bare at tage mig sammen ”*. Den manglende oplevelse af at vere
i kontakt med ledelsen underbygger tavsheden, medarbejdernes behov for at treekke
sig og at medarbejderne udtrykker deres folelser i uformelle sammenhange frem for
at tale &bent om problemstillingerne pé afdelingsmederne. AMR-medarbejderne be-
skriver stor frustration i forhold til den manglende abenhed hos kollegaerne. Deltager
(1b) siger: ... man kan jo godt beslutte om morgenen, ndr man gdr hjemmefra, at i
dag vil jeg fandeme overhovedet ikke snakke om det. Men du er ncesten ikke ndet ud
med madpakken for ... sd korer den bare, sa er der en, der er ked af det, eller en, der
har hort noget, eller en, der sporger: Er det rigtigt, at det er sddan? ... sd korer rou-
letten bare’*. Det er vanskeligt for AMR at bringe disse frustrationer til ledelsen, hvis
ikke kollegaerne giver deres samtykke til, at det bringes videre, og i s@rdeleshed nar
ledelsen afviser AMR ved at sige, at den enkelte medarbejder selv skal komme. AMR
oplever, at det er vigtigt at italesatte de mange ’lig i lasten’, og deltager (1b) siger: ...

vi har veeret igennem rigtig mange ting de sidste to til tre dr, for det forste sa stoppede
hele vores ledelse, og jeg ved godt, at vi skal se fremad, men jeg tror, at vi treenger
til at fa ryddet op i vores rygscek alle sammen”*. Udtalelserne viser en forstaelse af
historiens betydning for den aktuelle situation, men ogsé, at medarbejderne ikke op-

lever den nedvendige tillid sammen med ledelsen til at vaere 4bne om organisationens

historie, idet AMR’erne ikke ma bringe det videre. Den manglende dbenhed, dialog
og tillid til ledelsen &bnede for processer i medarbejdergruppen med oplevelser og
folelser, der forte til stressrelaterede sygemeldinger, i et omfang hvor det skabte al-

vorlig bekymring hos kollegaerne. Deltager (1a) siger: "... men det skaber turbulens,

bekymring hos folk og usikkerhed og en hel masse af det hele. Ogsa det, at vi ikke har
haft en stabil ledelse, vi har ikke haft noget som helst ... Og sd langtidssygdom, det er
der nok alle steder-... . Den manglende oplevelse af tillid i relation til ledelsen om
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at blive hert, medt og taget alvorlig pa sin henvendelse tolker jeg som et organisato-
risk forsvar med tavshed udtrykt gennem massification. Der tegnes et gennemgaende
billede af tavshed om vasentlige forhold, hvilket jeg tolker med baggrund i at med-
arbejderne ikke siger noget, selv om AMR’erne opfordrer dem til at tale med ledelse,
at ledelsen ikke siger noget, da de vil at medarbejderne selv kommer til dem, samt at
der ikke i dialogkonferencerne bliver talt om medarbejderinddragelse, selv om det er
grunden til vi modes.

Ved forste moede i gruppe (1b) bred en medarbejder sammen og blev sygemeldt med
stress. Deltager (1b) siger: "... vi fik vendt oplevelsen med x, og vi valgte at gd ind
til chefen. Han blev da overrasket, men tog ud til hende. Vi aftalte, at vi skal have
ekstra opmeerksomhed, for der er mange negative vibrationer”. Det er min tolkning,
at forandringsprocessen gennemfores, uden at der er en afstemt forstdelse med med-
arbejderne om de vanskeligheder, som forandringsprocessen vil abne for — og maske
ved ledelsen det heller ikke. De mange ’lig i lasten’ og den manglende &benhed og
tillid til ledelsen forer til stressrelaterede sygemeldinger, alvorlige trivselsproblemer,
situationer med turbulens, frustration og et krydspres for medarbejderne, der gerne
vil forandringsprocessen, men ikke oplever, at der bliver taget hdnd om de konflikter,
tab og den usikkerhed, som forandringsprocessen abner for medarbejderne imellem.
De bade bevidste og ubevidste psykodynamiske processer i gruppen pavirker arbejdet
med at implementere forandringerne pa en made, som skaber risiko for, at ledelsen
vil se pa processerne i medarbejdergruppen, som om medarbejderne har entydig mod-
stand mod forandring, og ikke som en legitim reaktion fra medarbejderne om at veere
i dialog og dermed have en stemme i noget, som er afgerende og vigtigt for dem og
deres arbejdsopgaver. De bevidste processer kunne vi tale om i dialogkonferencerne,
mens de ubevidste problemstillinger afspejlede sig i handlinger, udtalelser, spandin-
gerne i gruppen samt alvorlige sammenbrud og samarbejdsproblemer medarbejderne
imellem.

De folgende fem temaer introduceres her kort. Analysen af temaerne findes i fortroligt
bilag 8.0. pd USB-key.

Frygt, tavshed og regression

Der er virkelig mange satninger, som udtrykker folelsesmassige, psykologiske og
fysiske symptomer som angst, frygt, tankemylder, "ked af det’-hed, irritation, mang-
lende tolerance, treekken sig i kontakten, tavshed, hovedpine, smerter i kroppen, for-
dejelsesproblemer, problemer med nattesevn og bekymring over betydningen for
egen families sociale situation: Familiens skonomi og i verste fald ved afskedigelse,
om der findes andet arbejde. Jeg ser symptomerne som alvorlige og kan here, at de
pavirker samarbejdet mellem kollegaer og i relationen til ledelsen.

Sammenbrud

I dialogkonferenceprocessen sker der to psykiske sammenbrud hos personer, der er in-
volveret i forandringsprocessen og i dialogkonferencerne. Der gives udtryk for vold-
somme folelser gennem alle tre dialogkonferenceforleb, men der er to helt konkrete
sammenbrud, som viser, hvilket psykisk pres de som personer er en del af og som jeg
ser som udtrykt pa vegne af gruppen. Sammenbruddene var voldsomme og berorte
mig meget. Det var personer, som jeg havde laert at kende gennem forskningsarbejdet

37 (1b/2014/x/10/dagbog linje 22). .



KAPITEL 6:
AFHANDLINGENS ANALYSE

og som jeg respekterede for deres arbejde. At de, deres kollegaer og jeg skulle opleve
dette, var med til at saette betydningen af arbejdet med de psykodynamiske processer
i perspektiv og understregede for mig, hvor vigtigt det er at here, hvad deltagerne
forteeller.

Containment

Processen i AMR-gruppen efter kollegaens sammenbrud @ndrede sig, at gruppen ud-
viklede en fzlles containende funktion. Det var som om de havde mistet en vigtig del
og ville reparere sig. De delte de mange vanskeligheder, som de oplevede i organisa-
tionen blandt deres kollegaer, og sammen dreftede de, hvad de kunne gore, hvad der
skulle siges, og hvordan de kunne hjelpe hinanden.

Anerkendelse — at blive set, hart og mgdt

Oplevelsen af at blive set, hort og medt i dialogkonferencerne dbnede for empower-
ment-processer i case (1) og i serdeleshed for deltagernes mod til at dele deres tanker
og sige tingene hgijt, ogsa nar det drejede sig om at motivere andre til at sige noget
hejt.

Nar forskellighed bliver til en ressource — 'actions’

Deltagernes kapacitet til at forme ’actions’ er et centralt omdrejningspunkt i dialog-
konferencerne. ’Actions’ tager form som planlagte handlinger og kommunikative
processer. Dialogen i dialogkonferencerne har handlet om at styrke deltagernes for-
staelse, tenkningen om den organisatoriske dynamik og det afledte formal med ’acti-
ons’: "At nar udgangspunktet opleves sadan og sddan ... hvordan kan vi sa reflektere
og handle pa en made, som kan medvirke til at skabe en oplevelse af inddragelse og
deltagelse i forandringsprocessen?’ Spergsmalene var udfordrende og forte til mange
konkrete handlinger, men det veesentligste for min tolkning er, at dette empowerment
medferte en mental @ndring med udvikling af nye perspektiver i forhold til opgave,
rolle og position for en del af deltagerne i gruppe (1a) og (1b). Men ikke i gruppe (2).

Samlet analyse

Analysen viser hen til en gensidig kommunikativ problemstilling, som jeg tolker har
baggrund i projektive processer med overfering, modoverforing og projektiv iden-
tifikation som en del af basic assumption-processer i organisationerne. Den aktive
forholden sig til problemstillingerne blandt deltagerne i gruppe (la) og (1b) stér i
kontrast til ledernes udmeldinger om, at medarbejderne ikke vil samarbejde, og at
medarbejderne skulle have *modstand mod forandring’, som udtrykkes i gruppe (2)
og hos chefen for CBB. Deltagernes aktive forholden sig til gruppeprocesser gennem
’actions’, der skal skabe mening, forstaelse, ejerskab og containment, viser, at selv
om deltagerne er praget af angst for forandringen, sé arbejder de aktivt med at skabe
udviklende processer, processer, som kun i begranset omfang bliver reflekteret i le-
delsens udsagn i case (1). Ledelsestilgangen med favorisering af positiv kapabilitet og
udsagn med talen ’om’ medarbejderne som ’troublemaker’ forstaerker, sammen med
de splittende haendelser (chefen og direktaren), det projektive rum i forandringspro-
cessen og det defensive forsvar, som jeg ogsa ser i ledergruppen.

Det projektive rum og den fordemmende projektive kultur medforer, at det ikke blev

muligt at etablere et gensidigt kontaktfuldt mede hverken for case (1) med ledelsen

eller for case (2) med medarbejderne. Gennem mit arbejde med tolkning af analysen

af deltagernes ’actions’, oplevelser og erfaring med de interpersonelle sammenhan-
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ge 1 organisationerne tradte en metafor for de projektive processer frem i form af et
’two-way-mirror’ - metaforen er inspireret af ’one-way-mirror’ - et spejl, som er trans-
parent fra den ene side, men ikke fra den anden.

Figur 6.2: "Metaforen "Two-way-mirror’ tolker jeg ved
hjeelp af Peirce som et tegn, der repreesenterer en karakter
af en repreesentant, og som udtrykker en parallelitet” (CP
2.277).

Metaforen som tegn udtrykker et fravaer af et faelles
objekt: Manglende kontakt, manglende affektiv af-
stemning, manglende containment, hvilket medvirker
til udvikling af dysfunktionel spejling og udvikling af
basic assumption-processer.

Jeg tolker metaforen saledes, at medarbejderne arbejder i et dynamisk samspil pa den
ene side af ’glasvaeggen’ (projektiv split), mens ledelsen arbejder pa den anden side.
Begge parter kan se hinanden, here hinanden, men fornemmer ikke hinanden emotio-
nelt og intentionelt, 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. Metaforen viser,
at ledelse og medarbejdere ikke etablerer kontakt om samme objekt, f.eks. medarbejder-
inddragelse i forandringsprocesser. Der tales om to forskellige objekter, hvorved begge
parter oplever misafstemning i kommunikationen — de taler ikke om det samme, selv
om de tror, at de taler om det samme. At der tales om to forskellige objekter (et medar-
bejderperspektiv og et ledelsesperspektiv), geores ikke til genstand for opmaerksomhed
i dialogen, men leder til projektive processer og oplevelse af ikke at blive set, hort og
madt for begge parter. De projektive processer medvirker til udvikling af ’dem-os-taenk-
ning’ gennem en paranoid-skizoid position, hvor begge parter er optaget af egne frag-
menterede problemstillinger — de forbinder sig ikke til hinanden i forandringsprocessen.
Oplevelser og folelser, bevidste som ubevidste er kommet imellem forandringsproces-
sens akterer og pavirker dialogen og kontakten. Jo mere overvaldende folelserne er, jo
mere angst der opstar, jo mere vanskeligt er det at tage imod reel information og jo mere
fordrejet bliver de forskellige oplevelser.

De formelle medarbejderinddragende strukturer i begge cases og de velmenende
intentioner fra bade medarbejdere og ledere om at ville inddrage medarbejderne i
forandringsprocessen viser sig desvearre ikke. I case (1) udtrykker ledelsen formel
anerkendelse til gruppe (1a)’s arbejde og inviterer til, at gruppe (1b) ogsa skal med-
virke i dialogkonference om medarbejderinddragelsen, men der er ikke udover den
formelle arbejdsgruppe med kommissorie, aktive medarbejderinddragende aktiviteter
fra ledelsen side med mindre deltagerne eftersperger konkrete handlinger (actions),
med undtagelse af en enkelt afdelingsleder i case (1), som byder pé kaffe og bred for
at skabe et uformelt rum sammen med sine medarbejdere til droftelse af forandrings-
processen og dens betydning for medarbejderne.

Deltagerne er ’pa arbejde’ med de interpersonelle forhold gennem containment, me-
ningsskabelse og med et sorgarbejde, hvor oplevelserne af tab bearbejdes som en del
af at sige farvel blandt andet til den belonging group’, som de har varet en del af — for
nogle i ganske mange ar. Der er i dette arbejde et stort behov for at containe frustrati-
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oner, afmagt, tage hand om overbelastningssymptomer og skabe en italesettelse, som
kan hjelpe kollegaerne til meningsdannelse gennem processen; forhold, som delta-
gerne italesaetter sammen med deres kollegaer. Som forsker er det min tolkning, at pa
grund af den manglende falles objektforstaclse (jf. figur 6.2) opstar der tavshed, hvor
vasentlig information ikke formidles til ledelsen. Ledelsen bliver ikke inddraget i de
dynamiske processer, som medarbejderne arbejder med, hvorved ledelsen ikke bliver
en del af medarbejdernes forstaelse af implementering af forandringsprocessens ho-
vedopgave. Min tolkning i analysen er, at der opstér et ‘organisatorisk projektiv split’
mellem medarbejderne og ledelsen, nar realiteterne om medarbejderinddragelsen for-
drejes af bade medarbejdernes (f.eks. farvel til Mette) og ledernes projektioner (f.eks.
trouble-makers). Og til trods for, at der i gruppe (1b) etableres *action’ med mede med
ledelsen om at skabe et fzlles afsat for arbejdet med oplevelsen af forandringspro-
cessen, sa lykkes dette ikke.

Analysen peger pa, at nar forandringsprocessen introduceres, den psykologiske kon-
trakt om arbejdets karakter forsvinder og det projektive rum udspandes, sa aktiveres
psykodynamiske processer med angst og forsvarsmekanismer som projektion, split-
ting og benagtelse hos alle organisationens akterer som ’defended subjects’. Rea-
liteterne om forandringsprocessen fordrejes og praeges af bade medarbejdernes og
ledelsens psykisk forsvar. Analysen peger pa, at der er tale om et omrade, der favner
bade ledelsen og medarbejderne gennem projektive processer i fraveret af organisa-
torisk containment.

Den valgte forskningsmetode med dialogkonferencerne gor det muligt for mig som
forsker, at vaere en del af gruppen, at indga i dialog, men ogsa at blive en del af den
nonverbale folelsesmaessige kommunikation, hvor jeg oplever deltagernes forhold
til hinanden, deres forskellige personlighed og deres udfordringer med at italeseette.
Jeg bliver i dette samspil selv en del af overforings- og modoverferingsprocesser og
kan pa denne baggrund tolke handelser og udsagn i gruppen i relation til mig selv,
hvordan jeg ser, horer og fornemmer processerne og deres betydning, som en del de
ubevidste dynamiske processer i organisationen. Overforingen pa mig som autoritets-
figur tyder pa, at jeg bliver tillagt det, som medarbejderne ideelt ensker af ledelsen.
For denne analyse betyder det, at mine subjektive oplevelser vil vere indlejret i mine
tolkninger og min forstaelse af datamaterialet, men ogsa at jeg kan se pa mine person-
lige overforingsoplevelser som et udtryk for ubevidste udtryk i organisationerne. Jeg
oplevede overforingspres, jeg udlevede modoverforing ved at tage et ansvar som ikke
var mit, og jeg oplevede projektiv identifikation gennem oplevelsen af at vere en fia-
sko; jeg oplevede at arbejde med sympatier og alliancer samt at erfare, at min valens
for at tage ansvar blev sat under pres. Mine modoverforingsreaktioner, den projektive
identifikation og min valens for bestemte menster viser, hvordan de sociale systemer
fungerede som et forsvar, som jeg ogsa kom til at forholde mig til. Jeg oplevede, at
de forskellige grupper kaldte pé forskellig modoverfering, som jeg i en rolle af at
vaere konsulent ville inddrage aktivt, men som forsker ser jeg betydningen af fraveret
af disse funktioner i organisationen for oplevelsen af medarbejderinddragelse. Nar
medarbejderne ikke kan formulere actions og i evrigt sige, hvordan de ensker at blive
inddraget, kan det heenge sammen med, at de ikke ser dialogkonferencerne som en
farbar vej. Maske oplever de det som endnu et pres i en presset situation.
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Den abduktive analyse viser et staerkt folelsesmeassigt pres, som ma opleves som kaos
— der er mange modsatrettede oplevelser, folelser og behov, hvilket jeg som forsker
tolker som baggrund for, at der kun delvist er tale om medarbejderinddragelse i af-
handlingens to cases. For at leve op til Regeringens (2007) krav om medarbejderind-
dragelse er der er tre vaesentlige behov, som skal implementeres i ledelsesarbejdet
med medarbejderinddragelse i forandringsprocesser’:

» [talesattelse her-og-nu af tanker, forestillinger og felelser for at reducere det pro-
jektive felt

» Procesfacilitering og Containment for at rumme forandringsprocessens mange fo-
lelser og skabe reflekteret udvikling

* Ansvar formet af negativ kapabilitet, hvor medarbejdernes intentioner og kompe-
tencer i forandring udnerstottes

Hvert af de tre vesentlige behov kalder pa forskellige handlinger. I arbejdet med
’italeseettelse’ er der fokus pé her-og-nu at tale om folelser, tanker og forestillinger, at
reflektere over folelser og processer i forandringsprocessen, sa temaer og ubevidste
processer kan underseges og bevidstgeres med henblik pa udvikling af the interpreta-
tive stance. 1 arbejdet med proces-facilitering og containment er der tale om at hjelpe
med at rumme de mange processer og folelser med fokus pa at udvikle en fortolken-
de og containende kultur i organisationen, der vil kunne bidrage til at reducere det
organisatoriske projektive split. Arbejdet med ’ansvar’ skal understetter ejerskab og
kompetencer, og udtrykkes ved hjaelp af negativ kapabilitet med en opmarksomhed
pa at afklare den feelles objektforstielse og at denne omsettes 1 konkrete handlinger
gennem actions. Overforingstemaerne viser behov og ensker i relation til god ledelse
- fravaeret skaber uro og frustration, hvor medarbejderne oplever sig fortabte.

I naeste kapitel diskutere athandlingens artikler. Som jeg tidligere har varet inden pa,
sa er athandlingens artikler et udtryk for den proces, som arbejdet med denne athand-
lings bevidste og ubevidste processer har varet. Dette kommer jeg naermere ind pa i
prasentationen af artiklerne.
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Kapitel 7: Afhandlingens artikler

Indledning

Som forsker arbejder jeg med athandlingens hovedopgave - at skrive en kappe, der
samler bidragene fra athandlingens delopgaver — artiklerne. Athandlingen viser pro-
blemer mellem hovedopgave og delopgave, problemer som peger pa ovennavnte
udvikling i min teoretiske forstaelse sammen med pavirkningen af psykodynamiske
processer, hvor de tidlige artikler reelt ikke svarer pa athandlingens forskningsspergs-
mal. Det kan ligne kaos, men er udtryk for en erkendelsesrejse fra den forste artikel
(Broeng & Frimann, 2014), som viser min interesse i at forstd dynamiske processer i
organisationer — processer, der kan fa en kommunal afdeling sa langt ud, at ledelsen
overvejer at afskedige alle, til i sidste artikel (Broeng, 2018) at have en mere inte-
greret organisationsteoretisk erkendelsesposition. Jeg har i processen veret teoretisk
famlende, jeg har lest og reflekteret mange interessante forskere og teoretiske temaer,
men et videnskabsteoretisk fundament stod ikke klart for mig i arbejdet med den for-
ste artikel (Broeng & Frimann, 2014), for hvad var fundamentet, som jeg kunne forsta
denne alvorlige situation ud fra?

Min anden artikel (Broeng, 2016) viser, hvordan min valens for identifikation med
casens ledelsesproblemstilling forte mig pa afveje. Min opmerksomhed kom vek fra
athandlingens hovedopgave og problemformulering. Efter udgivelse af denne tekst
(Broeng, 2016) stod jeg tilbage med en fornemmelse af ’identifikation’ med projekti-
ve mekanismer i casen, med lederens vanskeligheder, men ogsa med spergsmalet om,
hvordan jeg kunne miste min hovedopgave af syne? Jeg begynder pé dette tidspunkt
at blive klar over, at den méde jeg pavirkes af forskningsfeltet, er med til at lede min
opmarksomhed vak fra athandlingens genstandsfelt og min egen involvering, men
ogsa at det er "tegn’ pa de psykodynamiske processer, som dialogkonferencerne brin-
ger frem. I de folgende to artikler udvalgte jeg to fremtreedende tegn fra dataindsam-
lingen: 1) betydningen af tilhersforholdet til egen gruppe (Broeng, 2017), hvor jeg
arbejder med begrebet 'Belonging Groups’ udfra Rouchy’s (1982) begrebsforstaelse
og 2) betydningen af medarbejdernes tavshed om vigtige emner (Broeng, 2018) med
baggrund i Morrison & Millikens (2000) arbejde. De anvendte teorier i de to sidste
artikler medvirker til at folde Bions begreber om basic assumptionprocesser yderlige-
re ud i lyset af Tavistock-traditionens teoridannelse med aben systemteori, hvor basic
assumption processerne skal ses som et udtryk for forsvarsstrategier i organisationen,
som ligger ud over en individuel akter.

I dette kapitel vil jeg preesentere de artikler, som indgar i afhandlingen, og kritisk
diskutere deres relevans. Det er leenge siden, artiklerne blev skrevet, og i forsknings-
processen har min erkendelse af kompleksiteten i bade udformning og analyse af de
forskellige cases andret sig. Dette betyder, at mine artikler ikke relaterer sig pracist
nok til mit forskningsspergsmal. Jeg var relativt langt i mit ph.d.-forleb, for dette blev
klart for mig, og derfor er det vigtigt for mig i denne praesentation af artiklerne at abne
for min erkendelse af, at jeg fik grebet min artikelskrivning an pa en made, som jeg
i dag ville have gjort anderledes. Denne erkendelse bade nager mig og er samtidig et
meget pracist udtryk for, hvilken personlig proces jeg har varet igennem i forsknin-
gens forleb. Til tider har jeg varet s optaget af de organisatoriske problemstillinger
(indhold), at jeg har mistet blikket for forskningen (proces), hvilket viser, hvilken
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negativ betydning subjektiviteten kan have for forskningen, men som ogsa tjener som
eksempel pa videnskabernes essens, med bevagelse fra viden om manifesterede fee-
nomener til viden om strukturer og mekanismer, der genererer disse faenomener. Jeg
vil komme narmere ind pa dette i min kritik af artiklerne.

Jeg vil illustrere sammenhangen mellem del og helhed i dette kapitel ved at anvende
metaforen "puslespilsbrikker’. I metaforen udger brikkerne et patchwork af bevidste
og ubevidste gruppedynamiske processer, som analysen i denne afthandling er med til
Lf ? at samle. Mine artikler udger en del af en helhed og dermed kun

nogle af *brikkerne’ i det samlede billede, som illustrationen af pus-
lespillet i figur 7.1 skal tydeliggere. For at skabe en helhed, er der
en del brikker, som mangler at blive lagt, men som jeg vil forsage
at besvare i lyset af, at forstaelsen af medarbejderinddragelse altid
vil veere ufuldendt.

Figur 7.1: Artiklerne, en del af en helhed af et samlet billede af
medarbejderinddragelse.

o

Overordnet introduktion til afhandlingens fire artikler

Anti-groups and ‘Action’ Research in Organisations (Broeng & Frimann, 2014). Tek-
sten indgar som kapitel 7 i bogen Participation and Power, redigeret af Marianne
Christiansen og Jergen Bloch-Poulsen, udgivet ved Aalborg Universitetsforlag, 2014.
Artiklen er peer reviewed.

Ledelse i krydspres, belyst fra et psykodynamisk perspektiv (Broeng, 2016). Teksten
indgar som kapitel 4 i antologien Dilemmaer i Ledelse, red. af Seren Frimann og
Hanne Dauer Keller, Institut for Laring og Filosofi ved Aalborg Universitet. Artiklen
er peer reviewed.

The Impact of Belonging Groups in an Institutional Merger Process (Broeng, 2017).
Artiklen er udgivet ved det internationale tidsskrift Human Relation, Organisations &
Society, 2017, 17(1), s. 71-88. Artiklen er peer reviewed.

‘Action’ Research on Employee Silence — The Need of Negative Capability in Lead-
ership (Broeng, 2018). Artiklen er udgivet ved Management Revue, Socio-Economic
Studies, 29 (4) 2018, s. 432-448. Artiklen er peer reviewed.

To andre artikler

I forskningsprocessen har jeg som navnt udgivet yderligere to artikler, der ikke er
medtaget i den endelige afthandling, dels fordi jeg ikke er primarforfatter pa den ene
artikel, men bidrager med en mindre del om interdiskursivitet i ledelse, dels at den
anden artikel ikke er udgivet i en videnskabelig kontekst med peer-review.

Interdiscursive Leadership Communication: From Shopping Around to Critical Meta-
Reflections And Emergent Dialogical Positioning (Frimann & Broeng, 2014) i Jor-
gensen K. M. & Largacha-Martinez, C. (2014). Critical Narrative Inquiry — Story-
telling, Sustainability and Power. New York: Nova Publishers, s. 197-216. Artiklen er
peer reviewed. Artiklen omhandler betydningen af at vare teoretisk afklaret i forhold
til ledelsesmetodologi og -teori, et emne, som jeg indledningsvist arbejdede med i mit
forseg pa at fa hele organisationen og dermed ledelsen inddraget i aktionsforskningen.
Jeg valgte senere at fokusere pd medarbejdernes oplevelse og erfaring med medar-
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bejderinddragelse, hvorved denne artikel kom til at ligge uden for mit forskningsfelt.
I artiklen har jeg arbejdet med den interdiskursive problemstilling, som opstar, nar
ledere ikke er bevidste om deres teori og metodologi, men i stedet bedriver ’shopping
around’ ved at hente forskellige former for inspiration, der ikke nedvendigvis kommer
til at understette den proces, som ledelsen ensker at arbejde med.

Inddragelse og deltagelse i forandringsprocesser — udforsket ved The Tavistock
Institute pa Leicester-konferencen, 2014 (Broeng, 2015). Artiklen er udgivet i Er-
hvervspsykologi 2, 2015, s. 18-31. Artiklen er ikke peer-reviewed og indgar derfor
ikke 1 athandlingen. Artiklen prasenterer den oplevelsesorienterede leering (Experi-
ential Learning) fra min egen deltagelse ved Tavistock-konferencen i 2014. I artik-
len beskriver jeg, hvordan mit arbejde med forstaelse af begreberne *inddragelse og
deltagelse’ tog form, og hvordan jeg personligt oplevede ’inddragelse og deltagelse’ i
de processer, som udfoldede sig gennem den 14 dage lange konference. Min erfaring
fra konferencen kastede lys pa betydningen af valens, roller, position og ikke mindst
vigtigheden af at have et miljo, hvor det er muligt at tale uden at frygte konsekvenser.
Denne artikel indgédr som en del af mit arbejde med forforstielse og fordomme, og den
har bidraget med en internaliseret og oplevet forstaelse af begreber som overforing,
modoverforing og projektiv identifikation (Diamond, 1998; Visholm, 2004a).

Prasentation af afhandlingens artikler

Anti-groups and ’Action’ Research in Organisations

Den forste artikel: Anti-groups and ’Action’ Research in Organisations (Broeng &
Frimann, 2014) omhandler mit preestudie. Jeg var i min gruppeanalytiske uddannelse
inspireret af Nitsun (2006), som anvender begreber fra Tavistock-traditionen: graenser,
hovedopgave og roller, men som ogsa adskiller sig vasentligt fra Bion (1993) med
sit antigruppebegreb. Bion (1993) taler ikke om antigrupper, men om, at alle grupper
vil skiftevis udvikle grundantagelsesmenstre og arbejdsgruppemenstre (Bion, 1993).

Aktionsforskningen i prestudiet blev analyseret med afsat i den psykodynamiske
organisationspsykologi og viste, at gennem aktionsforskningen med inddragelse af
medarbejdere og ledelse var det muligt at reflektere over selv ganske vanskelige for-
hold og udvikle ’actions’, der kunne afpreves og reflekteres, actions som gav mulig-
hed for nye handlinger og udvikling. Aktionsforskningen kastede lys pd medarbejder-
nes vanskeligheder i arbejdet med at udvikle faglige metoder under skiftende ledere,
pa fraveer af ledelse og pa manglende ledelsesmaessig kontakt mellem medarbejdere
og leder, men i seerdeleshed ogsa pa vanskelighederne i de kommunikative processer,
hvor alle akterer var praget af psykologisk forsvar og utryghed.

Artiklens case inspirerede mig som navnt til at forske i medarbejderinddragelse
og medvirkede til at beskrive aktionsforskningsprocessen og det grundleggende
metateoretiske fundament for min forskning. Artiklen inddrages, fordi den bererer
nogle essentielle spergsmal om ’modstand mod forandring’ og viser, at medarbej-
dernes 'modstand’ deekkede over, at de ikke oplevede at blive set, hort og medt af
ledelsen pa de vanskeligheder, som de havde oplevet i arbejdet med organisationens
hovedopgave. Problemstillinger, som kunne relateres til fravaer af ledelse og skiftende
ledelse med forskelligt ledelsesmassigt engagement.

Kritik af artiklen
Artiklen er medtaget, fordi den dels behandler aktionsforskning som metode til data-
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indsamling, dels viser hen til de teoretiske refleksioner, som arbejdet med analyse og
tolkning af den indsamlede data abnede for. Artiklen behandler ikke data fra denne af-
handlings dataindsamling og bidrager pa den made ikke til svar pa denne afthandlings
problemformulering. I mit arbejde med aktionsforskning er jeg dog ofte vendt tilbage
til artiklen for at genopleve de dilemmaer, som aktionsforskningen dengang viste mig
i forhold til rollen som forsker og det ikke at arbejde som konsulent. I artiklen bruger
jeg betegnelsen consultant-cum-researcher-role (Broeng & Frimann, 2014, s. 158)
for den situation at vaere inviteret ind i organisationen som konsulent og i samarbej-
de med ledelsen @ndre kontrakten til aktionsforskning. Andringen viste sig at have
stor betydning idet maden, hvorpa min rolle blev omdefineret, aktiverede paranoide
forestillinger hos deltagerne, forestillinger, som igennem hele forlabet viste sig som
speargsmal, om jeg havde en skjult dagsorden og sarlige aftaler i samarbejdet med le-
delsen? Jeg blev pavirket af, at selv om jeg talte &bent om, hvordan opgaven var kom-
met 1 stand, og med hvilket formal processen blev tilrettelagt som aktionsforskning,
da blev mine udsagn alligevel genstand for deltagernes spergsmal om min intention.
Mistroen skabte et overforingspres der forte til, at jeg var ekstra grundig med mine
processer og optaget af, at der ikke skulle vare forhold, der kunne give anledning til,
at der kunne sattes spergsmalstegn ved mit arbejde og mine motiver. Analysen af
data fra denne undersggelse gav mig en sarlig opmarksomhed pa paranoia i orga-
nisationen, hvordan jeg blev pavirket af denne og pa vigtigheden af at se de dybere
psykodynamiske processer i gruppen, at gruppen fungerende i en paranoid-skizoid
position, at den var fragmenteret og opdelt i undergrupper med hej grad af mistillid
hinanden imellem. Min entre i gruppen synliggjorde den paranoid-skizoide position
idet jeg efter aftale med ledelsen skulle bruge medarbejdernes udsagn og handlinger
til "noget’, som ville ligge uden for deres indflydelse. Denne situation reaktiverede
gruppens traume om, at de var uden for indflydelse og ikke blev hert, og at mistilliden
dermed ogsé omfattede mig, hvilket vanskeliggjorde min analyse af om reaktionen
var relevant eller baseret pa et paranoidt grundlag.

Denne erfaring fik stor betydning for min konkrete tilretteleeggelse af de tre akti-
onsforskningsforleb gennem den made, hvorpa jeg arbejdede med tydeliggerelse af
kontrakten for aktionsforskningen. Det viste sig at vaere en vigtig disposition. Ingen
af de tre grupper i denne athandling har haft et tema om loyalitet relateret til, om
jeg var bestilt til en bestemt opgave. Artiklen har pa denne made relevans for denne
athandling, selv om artiklens emne primert ligger som en tavs viden hos mig om de
processer, jeg som forsker har arbejdet med.

Teoretisk bidrager artiklen til spergsmalet om medarbejdernes oplevelse af medar-
bejderinddragelse med en psykodynamisk forstaelse af overfering og modoverfering,
som jeg oplevede konkret i arbejdet med casen. Artiklen arbejder med begreber om
anti-grupper (Nitsun, 2006), dysfunktionel-mirroring (Nitsun, 2006) og organizatio-
nal mirroring (Nitsun, 2006), holdning environment (Hawkins, 1986), communication
on mirroring, exchange, free-floating discussion, resonance and translation (Foulkes
& Anthony, 2003), hvilket alle er begreber relateret til min gruppeanalytiske forfor-
stéelse, som jeg valgte at laegge bag mig i mit arbejde med afhandlingens teoretiske
kontekst. Begreberne har en veerdi og skaber en forstaelse, men jeg valgte i denne af-
handling at fokusere pd Tavistock-traditionens teoretiske forstaelse af organisationer
formet af &ben systemteori og psykoanalyse med Kleins objektrelationsteori og Bions
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gruppeforstaelse, fordi Tavistock-traditionen arbejder med organisatoriske processer
og ikke terapi.

Et andet vaesentligt teoretisk spergsmal tradte frem ved udgivelsen af artiklen gennem
refleksion fra Christiansen og Bloch-Poulsen (2014) (red.), om det i aktionsforskning
er videnskabeligt validt at anvende en teoretisk referenceramme, som indebzrer, at
forskeren har den ultimative tolkningskraft, som det er galdende i psykoanalysens
forstaelsesramme. Kritikken viser et fundamentalt spergsmal om forskersubjektivite-
ten, men - som beskrevet i mit videnskabsteoretiske kapitel om subjekt-subjekt-relati-
onen - sa vil enhver deltagelse som forsker i aktionsforskning vere subjektiv og skal
forholde sig til en afgerende praemis om, at forskningen er transparent. Kritikken er
relevant i forhold til vanskelighederne i at gare forskerens subjektive tolkninger i sin
analyse transparent for deltagerne.

Artiklen bidrager metodisk ved at afdaekke nogle af de forhold, som bidrager til en
dysfunktionel udvikling i samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere ved at vise, at
det er muligt at anvende aktionsforskning til at skabe udviklende processer.

Ledelse i krydspres, belyst fra et psykodynamisk perspektiv

Artiklen: Ledelse 1 krydspres, belyst fra et psykodynamisk perspektiv (Broeng, 2016),
kapitel 4 i antologien Dilemmaer i Ledelse (Frimann og Keller, 2016) blev skrevet,
inden den endelige analyse af mine data var gennemfort.

Krydspresbegrebet er i dag et anvendt begreb i ledelseslitteratur (Frimann & Keller,
2016), hvor ledere placeres i potentielt uigennemskuelige og modsetningsfyldte po-
sitioner, der har mange kvalitative traek til faelles med de psykisk belastende situatio-
ner, som Gregory Bateson (2000) betegnede double-bind. Double-bind er kendetegnet
ved at vere et folelsesmaessigt dilemma i kommunikation, hvor der er to eller flere
konfliktende budskaber, som, uanset hvad der velges, vil have konsekvens for det
andet budskab. Artiklen prasenterer double-bind i ledelse, hvor ledelsen skal varetage
interesser, der dels relateres til den overordnede kommunale ledelses forventninger
om effektivisering, besparelser og styrkelse af kvaliteten i arbejdet, dels i forhold til
medarbejdernes behov for at bevare sit arbejde, at opleve sig kompetent bade fagligt
og personligt samtidig med, at forandringspresset forer til, at medarbedjerne oplever,
at de ikke kan gere deres arbejde godt nok.

Jeg havde opmarksomhed pa medarbejdernes oplevelse og erfaring med medarbej-
derinddragelse men artiklen viser, hvordan medarbejdernes manglende autorisation
af ledelsen viser sig i fraveret af opbakning, accept, manglende tillid og med mistro
til ledelse, udvikling af grundantagelsesmenstre (Bion, 1993) med kamp/flugt-adfaerd
og dysfunktionel spejling (Zinkin, 1983; Foulkes & Anthony, 2003), hvilket pavirker
oplevelsen af medarbejderinddragelse med alvorlige folger for hele organisationen.

Kritik af artiklen

Artiklen baserer sig pa data fra case (2) og viser de ledelsesmassige processer, som
praegede konteksten for dialogkonferencerne. Artiklen siger kun ganske lidt om med-
arbejdernes oplevelse af medarbejderinddragelse i forhold til forskningsspergsmalet,
men fokuserer i stedet pa de vanskelige ledelsesmaessige dilemmaer, som havde alvor-
lige konsekvenser for medarbejderne. Jeg har varet i tvivl om, hvorvidt artiklen skulle
medtages i denne afhandling eller ikke. Min begrundelse for at inkludere artiklen er,
at den viser noget om betydningen af de strukturelle, kontekstuelle forhold for bade

83



FORTABT | DET NUVARENDE @JEBLIK

medarbejderinddragelse og for det at arbejde med aktionsforskning gennem den usik-
kerhed, som uklarhed i det ledelsesmaessige felt skaber, altsdé om forholdet mellem
struktur og akter.

Artiklen er et eksempel pa, hvordan jeg som forsker identificerede mig med proces-
serne i forandringerne, f.eks. skolelederens oplevelse af manglende ledelsesmaessige
opbakning og med medarbejdernes kritik af manglende tydelighed, og jeg fandt det
problematisk med fravaret af overordnet ledelse i en sa kritisk periode med imple-
mentering af skolereformen - jeg kunne relatere mig til ledelsens double-bind-situa-
tion, med konfliktuerende krav fra flere sider. Min opmerksomhed pa aktionsforsk-
ningsprocessen blev forstyrret af de mange dilemmaer, hvor en allerede igangvearende
forandringsproces skulle @ndres til en anden forandringsproces, bestemt gennem re-
geringsindgrebet, en proces, som lederen ikke kunne fa klarhed over, simpelthen fordi
der var udskiftning af ledere i ledelsesniveauet over skolelederen. At vare en del af
de meget vanskelige processer i folkeskolen i tiden med implementering af skolere-
formen, 2013 var bade udfordrende og kraevende for ledelse og medarbejdere, for
systemet i sin helhed med lockout og regeringens indgreb og for min forskning.

I min analyse ser jeg problemstillingen i et akter-strukturperspektiv, at presset pa at
tage stilling er et udtryk for et organisatorisk regressionspres med basic-assumption
processer gennem kamp/flugt adfaerd, som viser hen til en organisation, der fungerer ud
fra en skizoid-paranoid position med manglende refleksion. I 2015 betragtede jeg det
at skrive et kapitel til *Krydspres i Ledelse’ som en mulighed for at arbejde med de teo-
retiske dilemmaer, som denne case viste. Begrebet krydspres har i et aktor-strukturper-
spektiv betydning for medarbejderne og er i dag en del af min analyse og diskussion af
mit forskningsspergsmal, blot ikke i artiklen. Artiklen viser hvilken betydning, det har
for forskningen at miste fokus pa aktionsforskningens procesperspektiv og formal, og i
stedet fokusere pa det konkrete indhold og kontekstuelle tema, som viste sig. Artiklen
siger ikke noget direkte om, hvilke processer og udfordringer medarbejderne arbejder
med i forhold til medarbejderinddragelse; jeg ved, at de var en del af NY SKOLE -
projektet, men hvordan de oplevede disse processer, er uklart. Det kontekstuelle tema
er relevant i forhold til forstielsen af konteksten for selve aktionsforskningen, men
er ikke relevant som svar pa min problemformulering. Gennem denne erkendelse har
artiklen medvirket til skeerpe opmarksomheden pa og refleksion over forskersubjekti-
vieten, og serligt pa, hvordan jeg som forsker selv pavirkes af forskningsfeltet. At min
oplevelse af uduelighed kan ses som en parallelitet til de vanskeligheder, som ledelsen
star med og som en forklaring pa, hvorfor jeg blev optaget af den overordnede ledelses
fraveer — et fraveer som medvirkede til, at ledelsen kunne opleves som uduelige.

Artiklen arbejder teoretisk med en forstielse af krydspres, som processer, der finder
sted inden i og mellem os — som noget vi gor med os selv og hinanden (Majgaard,
2014), gennem teorier fra Krantz (2013), Heinskou & Visholm (2004, 2011), Miller
(2010), Bion (1993), Bertalanfty (1969) introduceres athandlingens teoretiske univers,
men artiklens analyse viser ikke hen til athandlingens forskningsspergsmal. Dog vi-
ser artiklen kontekstens betydning for analyse og forstdelse af forandringsprocesser;
for subjektive, ubevidste processer og konfigurationsmagt (Bonnerup & Hesselager,
2011), hvilket er et centralt emne i min personlige identifikation med det kontekstuelle
tema, betydningen af folelser i organisationer og risiko for marginalisering (Willig,
2016), hvilke alle er temaer i athandlingens endelige analyse.
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The Impact of Belonging Groups in an Institutional Merger Process

Artiklen: The Impact of Belonging Groups in an Institutional Merger Process (Bro-
eng, 2017) viser, hvordan regressionspresset (Diamond, 1998) i organisationen oger
medarbejdernes tilknytning til deres arbejdsgruppe. Medarbejdernes udtalelser om det
at skulle flytte kontor, at skulle have nye kollegaer og at skulle indga i nye arbejdsfal-
lesskaber viste, at tilknytningen til gruppen blev synlig og forstaerket ved tanken om,
at medarbejderne skulle vak fra hinanden, fra deres naermeste kollegaer, for nogle en
tryg base gennem 30 ar. Der blev aktiveret angst, frygt for at miste sit arbejde og for
ikke at have de nedvendige kompetencer, men ogsé tab af betydningsfulde relationer
for udferelsen af arbejdet.

Teoretisk arbejder artiklen (Broeng, 2017) med en forstéelse af, at belonging groups
(Rouchy, 1995) ser familien, som den ferste organisation (Shapiro & Carr, 1991).
Afhandlingen arbejder i sig selv ikke med begrebet belonging groups (Rouchy, 1995),
men med basic assumption (Bion, 1993; Hopper, 2009), samt containment (Bions,
1993). Nar jeg alligevel veelger at anvende begrebet belonging groups (Rouchy, 1995)
er det fordi, det for athandlingens problemformulering om medarbejdernes oplevelser
gav en dybere forstéelse af, hvad det er der sker i grupper under pres. Jeg anvender
begrebet til at forklare, at medarbejdere i organisationer i forandring skal ’face a loose
of the belonging group’, som normalt tilbyder objekter for overforing og individuelle
projektive processer. I artiklen beskeeftiger jeg mig med organisationen som ’belon-
ging group’ (Rouchy, 1982, 1995; Le Roy, 1994), hvori medarbejdere udvikler identi-
tet, rolle og position i samspil med andre. Begrebet ’belonging group’ henviser til det
tilhersforhold, medarbejdere udvikler og kan opné i arbejdsgruppen gennem projektiv
identifikation pa baggrund af erfaringer fra den oprindelige familie, som udgjorde
den ferste gruppe, hvori vi laerte om roller, position, samspil og om at lgse en opgave.
Arbejdsgruppen er den gruppe, hvori der deles tanker, holdninger og forestillinger
gennem en delt forstaelse blandt kollegaerne om organisationens seregenhed. Ved
udsigten til, at arbejdsgruppen som "belonging group’ skal brydes op, aktiveres steerke
folelser i det psykodynamiske felt — folelser og reaktioner, der neermest kan sidestilles
med en skilsmisse (Visholm, 2013). Artiklen viser, hvordan de interpersonelle relati-
oner gennem det psykosociale forsvar har betydning for interaktionen og dermed for
den made, hvorpa medarbejdernes processer arbejder bag medarbejderinddragelsen
som grundantagelsesmenstre, der ikke nedvendigvis arbejder imod medarbejderind-
dragelsen, men som pavirker hver enkelt medarbejder gennem de gruppedynamiske
processer bade i forhold til arbejdsgruppe og identitetsgruppe.

Kritik af artiklen

Formalet med artiklen var at vise, hvordan forandringsprocessen pavirker medarbej-
dernes tilknytning til deres arbejdsgruppe med udvikling af basic assumption-adfzerd
gennem regression. Min kritik til artiklen retter sig mod, at jeg ikke far vist betyd-
ningen af “belonging groups’ for de dybere interpersonelle og personlige processer,
som grupper ngdvendigvis ma gennemarbejde for at kunne frigere sig til forandring
gennem en bredere forstaelse af medarbejdernes méade at arbejde med meningsskabel-
se og forstaelse pa.

Ledergrupper kan ogsa udvikle sig til *belonging groups’ med et taet relationelt for-
hold, praeget af grundantagelsesprocesser. De to cases viser begge tegn pa gruppepro-
cesser, hvor lederne passer pa hinanden imod medarbejderne. Gruppe (1b)’s *action’
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med et mede med ledergruppen for at udvikle falles strategi lykkedes ikke — i stedet
oplevede de sig mistaenkeliggjort og kritiseret, og i gruppe (2) lukkede gruppen sig
om sig selv uden at planlaegge inddragende ’actions’ med medarbejderne. Denne pro-
blemstilling er ikke medtaget i artiklen, selv om den er meget vasentlig, idet disse
processer vil pavirke oplevelsen af medarbejderinddragelsen negativt. Det psykoso-
ciale forsvar er under pres bade hos medarbejdere og ledere, og angsten for ’at vise
sig selv og sine holdninger’ abent er stor. Interaktionen kan som navnt medfere et re-
gressionspres, som vil vare destruktivt i forhold til et organisatorisk rummende miljo:
’organizational holding environment’. Regressionspresset i organisationen pavirker
det psykodynamiske felt, hvorved hovedopgaven tabes af syne og abner for projekti-
ve processer, hvor medarbejdere og ledere definerer hinanden som ’problemskabere’
eller "ufelsomme og inkompetente’, vil finde sted. Det er afgerende for udviklende
processer i organisationer, at der er en oplevelse hos alle medlemmer i organisationen
af at blive positivt spejlet, anerkendt, inddraget og veerdsat, oplevelser, der udvikles
i den kontakt, som etableres i det konkrete og nerverende samarbejde i organisati-
onen her og nu gennem containment. Processerne i ’belonging groups’ kan for en
udenforstdende opleves som modstand mod forandring’, men i realiteten finder der
en aktiv proces sted, som kan inddrages og anvendes i arbejdet med at udvikle en god
forandringskultur med mod til at tale &bent om de vanskelige processer i organisa-
tionen. I forandringsprocessen vender medarbejderne sig mod hinanden gennem en
feelles meningsskabelse — de diskuterer, hvad de herer, hvad de forestiller sig, hvad
de ved, der er sagt, alt sammen i et forseg pa at skabe en faelles mening med det, der
sker. Denne falles mening er vesentlig for ledelsen, idet den spejler progressionen i
forandringsprocessen.

'Action’ Research on Employee Silence —

The Need for Negative Capability in Leadership

Artiklen: ‘Action’ Research on Employee Silence — The Need of Negative Capability
in Leadership (Broeng, 2018) beskriver det mest fremtreedende og gennemgéende
tegn i aktionsforskningen: "tavshed’.

Mine data viser, at der er en meget stor frustration hos ledelsen over, at kollegaerne
ikke vil tale &bent om, hvordan de har det i forandringsprocessen, at de bliver syge
med overbelastningssymptomer, og at der tales i uformelle sammenheange, men ikke
i de formelle. Medarbejderne tilbageholder pd denne méde vigtig information om or-
ganisationen, og viden om vesentlige forhold deles ikke med de personer i organisati-
onen, som har ansvaret for de iveerksatte forandringer. Tilbageholdelse af oplysninger
om forhold, der er vigtige for organisationen, for samarbejdet og for personen selv,
kom blandt andet til udtryk gennem arbejdsmiljereprasentanternes (AMR) frustration
over, at nar de henvendte sig til ledelsen pa vegne af medarbejderne, blev de afvist
— ledelsen enskede at tale direkte med medarbejderne, selv om AMR var klar over,
at det ikke var en mulighed. Medarbejderne havde ikke mod til den direkte konfron-
tation med ledelsen, de havde ikke tillid til ledelsen og deres angst for at tale dbent
omfattede en angst for at blive stillet i en darligere faglig position og miste karriere-
muligheder, hvis de gav udtryk for deres folelser og tanker.

Teoretisk arbejder jeg i artiklen med Morrison & Milliken (2000) som undersoger
‘forces within the organization’ og at tavshed kan have forskellige formal og udtryk,
og vere af bade affektiv, kognitiv og adfeerdsmaessig karakter: 1) acquiescent silence
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(AS)*® (Pinder & Harlos, 2001), 2) konsekvenser ved at tale (DS)* (Pinder & Harlos,
2001), 3) pro social silence* (Korsgaard et al, 1997) og 4) protective silence*' (Mor-
rison & Milliken, 2003). I artiklen anvender jeg begrebet organisational silence idet
jeg ser tavshed som et udtryk for det sociale forsvar mod angst i organisationen. Jeg
argumenterer for, at ved at anvende et system psychodynamic framework i analysen
af tavshed som tegn, kan der dbnes for en dybere forstaelse af, hvordan ubevidste
processer pavirker dynamiske processer i organisationer (Broeng, 2018) og jeg argu-
menterer for betydningen af at se tavshed som et fegn pa psykodynamiske processer,
hvilket viser hen til athandlingens valg af den semiotiske epistemologi.

Artiklens problemstilling viser ikke alene medarbejdernes tilbageholdelse af informa-
tioner, men ogsa ledelsens made at individualisere problemer i organisationen pa, ved
kun at ville tale med medarbejderne enkeltvis samt ved at kalde en AMR-reprasentant
for en ’surstraler’. Ledelsen formaliserer derved en destruktiv made at arbejde med
kommunikation og gruppeprocesser i organisationen pa. Organisatorisk tavshed er i
dette tilfzelde udtryk for en kultur i organisationen, som viser hen til frygt, usikkerhed,
angst for at blive set som ’troublemaker’ og for, at det at tale om sine bekymringer,
angst og uro skal fa konsekvenser bade i forhold til jobsikkerhed og i forhold til kar-
rieremuligheder. Jeg reflekterede en del over denne problemstilling, og sammenholdt
med de mange andre tegn pa, at man enskede at veere ’anonym’ i organisationen,
blev det tydeligt, at den psykologiske tryghed var ganske lav, nermest fravaerende
i situationer, og at tavsheden blandt andet var et udtryk for denne problemstilling,
men ogsd, at min optagethed af anerkendelse og dialog havde sammenhang med en
fornemmelse jeg havde for de skjulte dynamikker i gruppen. Analysen viste, at jeg
havde opfanget deltagernes savn efter anerkendelse og dialog gennem overfaringen
og at jeg havde identificeret mig med, at det var min opgave at anerkende og skabe
dialog. Organisationens mest dominerende tegn medte jeg saledes allerede ved forste
mede med forste gruppe.

Kritik af artiklen

Artiklen er vasentlig for min forskning gennem det, at analysen peger pa, hvordan
sociale systemer fungerer som socialt forsvar mod angst, blandt andet gennem en
kollektiv tilbagetraekning med tavshed om centrale forhold i organisationen. I artiklen
peger jeg pa, at ledelseskommunikation formet af negativ kapabilitet (Keats, 1817;
French, Simpson & Harvey, 2002, s. 1209-1210) vil gere en forskel. Jeg har arbejdet
med forstaelsen og vardierne fra begrebet negativ kapabilitet i mit arbejde med at
skabe en aben og anerkendende dialog i dialogkonferencerne, men det er ikke det
samme, som at ledere vil kunne dbne for de samme processer og med personlige ud-
sagn om vasentlige forhold i organisationen, som jeg mener lykkedes for mig. Men
det er min antagelse.

Jeg sidder tilbage med en oplevelse af, at jeg kun lige er begyndt mit arbejde med
forskning i tavshed i organisationer, og at der vil vare behov for at g4 dybere ned i
disse processer for at skabe klarhed over, hvordan en kultur med organisatorisk tavs-
hed kan @ndres, séledes at der skabes processer, der befordrer abenhed om vasentlige

38 Relates to occasions where employees chose not to express relevant ideas, information’s and opinions
based on resignation which suggests disengaged behavior

39 Relates to personal fear of speaking up

40 Relates to withholding of work-related information for the benefit of others including organization. Its
intentional and proactive behavior.

41 Relate to silence is where employees can be silent and accept decisions of higher-level management.
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forhold i organisationen, herunder de processer, som medarbejderne kastes ud i, nar
organisationsforandringer introduceres med ensket om en styrket medarbejderind-
dragelse. Men realiteten er ogsa, at der er vasentlige forhold, som ikke kan deles i
organisationen, det kan vere forhold, som handler om besparelser og afskedigelser,
som ikke er konkrete og dermed vil skabe mere angst end udvikling. Og det er et
speargsmal, om deltagernes bekymring for konsekvenser, hvis de udtaler sig, reelt er
velbegrundede, hvilket samtalen med chefen for CBB kunne pege pa.

Analysen af mine data viser, at tavshed blandt medarbejderne om vasentlige forhold i
organisationen sammen med en manglende oplevelse af kontaktskabende dialog med
ledelsen, forer til, at medarbejderne ikke oplever sig tilfredsstillende inddraget i for-
andringsprocesserne.

Dét, som artiklerne ikke viser er, hvordan deltagerne arbejder med actions i akti-
onsforskningen, hvilke ’actions’ de planlagger og gennemforer for at @ndre pa det
forhold, at de ikke oplever sig inddraget i forandringsprocessen.

Refleksion af artiklerne i forhold til ’state of the art’

I gennemgangen af ’State of the art’ for denne afhandling fandt jeg inspiration i flere ar-
tikler og jeg vil derfor vende kort tilbage med refleksioner over, hvordan denne athandling
forholder sig til artiklerne.

Som noget ganske centralt adskiller denne athandling sig ved at have et medarbejderper-
spektiv pa medarbejderinddragelse i forandringsprocesser, hvilket har en afgerende indfly-
delse pa, hvordan de psykodynamiske processer i organisationen opleves, tolkes og beskri-
ves. Nielsen et. al. (2007) kommer frem til, at deltagernes vurderinger pavirker resultatet
og at ledelsen skal arbejde med at forbedre den objektive kvalitet af patenkte interventi-
oner ved péa bedst mulig vis gere brug af de kognitive processer, der pavirker interventi-
onsresultater. Denne athandling bekreafter, at deltagernes vurdering pavirker resultatet og
at ledelsen har en opgave i forhold til arbejdet med interventionerne, men viser ogsa, at
det ikke (alene) er et spergsmal om kognitive processer: Denne afhandling viser, at psyko-
dynamiske processer, som det kan vare vanskeligt for deltagerne at satte ord pa, hindrer
bade ledelse og medarbejdere i at etablere en fzlles objektforstielse. Knudsen et al. (2009)
papeger, at der er en positiv sammenhang mellem arbejdsmilje og deltagelse. Men min
analyse viser, at den manglende oplevelse af inddragelse har alvorlig betydning for delta-
gernes trivsel pa arbejdspladsen og at det er et af de centrale temaer for deltagernes acti-
ons. Deltagerne er gennemgéende meget fokuseret pa at skabe trivselsfremmende actions,
men det er ikke muligt for deltagerne at gore dette i samarbejde med ledelsen pa grund af
den manglende fzlles objektforstaelse og forsvar i systemet. Grawitch, et.al. (2009) siger,
at employee involvement skal inkludere folgende fire elementer: Involvement in decisi-
on making, communication of information, building skills and rewards for skill-building.
Men resultatet af denne afthandlings analyse viser, at bade ledelsen og medarbejdernes
forstdelse af forandringsprocessens realitet er under indflydelse af de psykodynamiske
processer og medarbejdernes oplevelse ikke kun handler om bedre og mere information,
men nermere om containment og italesattelse af de vanskelige falelsesmaessige forhold,
som medarbejderne ikke har ord for.

Perspektivet i athandlingens artikler viser, at psykodynamiske processer i organisationen
pavirker ledelse og medarbejdersamarbejdet ganske vasentligt gennem et fraver af en
feelles objektforstaelse og at dette fraver pavirker de kommunikative processer alvorligt.
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Kapitel 8: Videnskabelig kvalitet og etik

Kvaliteten af denne videnskabelige undersogelse formuleres ud fra begreberne ge-
neraliserbarhed, reliabilitet og validitet i forskningsarbejdet, hvilket jeg vil uddybe
narmere i dette kapitel. Det er en del af denne athandlings videnskabsteoretiske for-
staelse, at den virkelighed, hvis praktiske handlinger og subjektive fortolkninger jeg
har arbejdet med at producere viden og kommunikeret om, samt pragmatisk og teore-
tisk argumenteret validiteten af i denne athandling, er et socialt produkt formet af det
relationelle samspil, som dialogkonferencerne har muliggjort. Den producerede viden
er fejlbarlig og kan aldrig vaere sikker eller definitiv. Jeg har arbejdet med en bevidst-
hed om, at kvaliteten i arbejdet med aktionsforskningens dialogtradition fremkommer
gennem mine forskningsresultaters gennemskuelighed og anvendelsesaspekter. I det
folgende redegor jeg naermere for forskningens kvalitetsbegreber:

Validitet

Kvalitativ forskning kan ikke underlaegges samme validitets- og reliabilitets krav som
kvantitative metoder og analyser, fordi kvalitative metoder retter sig mod det unik-
ke, mod det menings- og forstaelsesorienterede og mod det kontekstathengige (Hoj-
berg, 2014). Kritisk Realisme er en position, som er i stand til at give et videnskabs-
teoretisk argumentationsgrundlag for den kvalitative forsknings berettigelse, som er
at ga dybere ned i tekst og konteksten, og at ga bag om det umiddelbare tilgengelige
for at afdeekke menstre i forstaelse og holdninger, pé et dybere niveau, hvilket jeg far
begrebsliggjort gennem den psykodynamiske organisationspsykologiske teoridannel-
se. Jeg har i afhandlingen arbejdet med 1) at eksplicitere min forforstaelse og dermed
synliggere, hvordan jeg er medspiller i fortolkningsprocessen, og 2) i fremstillingen
af min forskningsproces, at redegere og argumentere for hvert skridt i denne.

Spandingsfeltet mellem det i forste omgang observerbare og det subjektivt sansede
er afgorende 1 denne afthandlings produktion af viden gennem den psykodynamiske
forstaelse. Psykoanalysens genstandsflet er det ubevidste og dens empiri er "1) det
talte ord, 2) henvendelsen eller intentionaliteten, 3) det, som har psykisk virkelighed,
og 4) det, som kan fortcelles som en historie” (Gammelgaard, 2015, s. 405). Med det
sidste mener Gammelgaard, at det talte, skal have umiddelbar sammenhang og me-
ning. Psykisk realitet adskiller sig fra materiel realitet ved at vaere en fortolkning og
ifolge den objektrelationelle psykodynamiske teori ogsd delvist struktureret gennem
psykisk forsvar mod ikke integrerbare folelsesmassige reaktioner. I det relationelle
arbejde med psykisk realitet har begrebet overforing en central rolle. Jeg har redegjort
for, hvordan jeg har oplevet, at overforing af de mange vanskelige folelser og stem-
ninger har pavirket mig pa en made, hvor mine egne folelser blokerede for erkendelse
af, hvad der skete omkring mig. Min forforstéelse er, at jeg er subjektivt til stede i
gruppen og bliver en del af gruppens intersubjektive processer og dermed pévirkes
bade bevidst og ubevidst som et defended and meaningmaking subjekt. Gennem min
opmerksomhed pé dette forhold har det veret vasentligt at skabe transparens og at
kommunikere de refleksioner og fortolkninger, som forskningsprocessen bidrager
med i afthandlingen.

Med baggrund i, at aktionsforskningens validitet er dynamisk og processuel og at
dens gyldighed opstar gennem den viden, der er genereret i praksis sammen med

deltagerne, har jeg argumenteret for bdde en intern trovaerdighed, som opstar gen-
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nem samarbejdet med deltagerne som medforskere og en ekstern trovardighed, som
skabes gennem kommunikation med de eksterne akterer om trovaerdigheden i akti-
onsforskningens fund. Med eksterne akterer mener jeg det akademiske miljo, som
jeg har varet en del af og prasenteret min forskning for, samt i de organisationer, jeg
har arbejdet i som organisationskonsulent. Samskabelse med forskningsfeltet bestar
derfor ikke nedvendigvis af de konkrete resultater, men mere en dialektisk og dy-
namisk proces mellem refleksion og handling. Der er dermed tale om tre former for
gyldighed: Den forste form for gyldighed er lokal og handler om, at deltagerne kan
genkende deres praksis i de nye handlinger og begreber, som udvikles med baggrund
i deres praksis. Det andet forhold er spergsmalet om, hvorvidt den viden som trader
frem, vaekker genkendelse og opmerksomhed i forhold til lignende feenomener andre
steder, samt som det tredje, at jeg som forsker har en bevidsthed om, at gyldigheden i
aktionsforskningen skabes i praksis gennem refleksion over erfaringsdannelsen. Alle
tre forhold har veret en del af min forskerrefleksivitet bade sammen med feltet og i
analysefasen. Deltagerne medvirkede i den forste form for gyldighed ved at responde-
re pa hinanden. Den anden form for gyldighed treeder frem i og med, at erfaringerne
fra de tre grupper er genkendelige af andre og i andre organisationer som jeg arbejder
med, samt med genkendelse i relation til mit preestudie og kritikken af mine artikler.
Den tredje form for gyldighed viser sig i de ’actions’, som deltagerne udvikler, i den
form for containment, som udvikles i gruppe (1b) og gennem den indsigt, jeg far i
samspillet med deltagerne om deres refleksion over deres erfaringsdannelse. Jeg har
pa denne made veret i dialog om resultaternes gyldighed med deltagerne i dialogkon-
ferencen, i andre faglige miljoer og dbner med denne afhandling for dialog med of-
fentligheden. Validiteten i athandlingen er processuel og af akkumulerende karakter,
- det er konvergensen i de enkelte trin, der udger sandsynliggerelsen.

I afthandlingen har jeg arbejdet med at undersege de ubevidste og psykodynamiske
processer gennem spergsmalet, om ’det, jeg undersoger’, ogsa er "det, der skal under-
soges’? Spergsmalet kan diskuteres bade i forhold til betydningen af overfering og
projektiv identifikation for forskersubjektivieten, men ogsa i forhold til case (2), hvor
min oplevelse blev, at gruppen ikke kunne anvende dialogkonferencen pa grund af de
psykodynamiske processer i organisationen og det ville her have veret relevant at gen-
overveje forskningsdesignet. Jeg havde refleksioner over kompleksiteten med bag-
grund i min oplevelse af ’at have lyst til at kassere materialet’, men gennem processen
erkendte jeg, at netop i undersegelsen af betydningen af psykodynamiske proces-
ser for oplevelsen af medarbejderinddragelse, da har dette materiale stor betydning.
Uanset kompleksiteten i aktionsforskningens dialogkonferencer, samt det forhold, at
deltagerne ikke udtaler sig direkte om deres oplevelse af medarbejderinddragelse, sa
viser analysen mange svar pa medarbejdernes oplevelse af medarbejderinddragelse og
dermed, at jeg underseger, det som jeg vil undersoge.

Min personlige forforstaelse - min personlige historie, min viden, mine vardier og
holdninger - har udviklet sig i forskningsforlgbet. Jeg har udviklet en dyb forstael-
se af subjektivitetens betydning for forskningen, men i sardeleshed betydningen af
overforing, modoverforing og projektiv identifikations processer for mit arbejde som
forsker. Jeg havde indsigt i betydningen af min valens for at indgé i bestemte positi-
oner og roller, en indsigt som er blevet foldet betragteligt ud og som har skerpet min
opmerksomhed pa at opfange tegn, som udtryk for psykodynamiske processer.

920



KAPITEL 8:
VIDENSKABELIG KVALITET OG ETIK

Reliabilitet

Reliabilitet i den positivistisk inspirerede forskning handler om, at undersegelsen skal
kunne gentages og det samme resultat opnés (Fredslund, 2012), at kortlegge, at noget
sker med samme resultat ved gentagelse. I kvalitativ forskning giver dette ikke me-
ning, idet kvalitativ forskning afdaekker en kompleks, sammensat virkelighed, hvor
fokus er pa, hvorfor det sker (Juul & Pedersen, 2012). En anden forsker vil ikke kunne
gentage samme undersogelse og na til et identisk resultat, idet forskeren er en del af
forskningsprocessen og ger en forskel qua sin serlige situation, forforstaelse og for-
staelseshorisont, samt gennem inddragelse af forskellige aspekter i sin undersogelse.
Jeg blev som navnt pavirket af forskningsprocessen gennem de erfaringer og forsta-
elser, jeg selv udvikler som forsker, men ogsa gennem den overfering og de projekti-
oner, jeg med stotte i min fremlagte teori sd mig involveret i. Reliabilitet skal derfor
narmere forstas i betydningen palidelighed, hvilket jeg har arbejdet med, gennem det
at skabe sé hej grad af transparens om processen som muligt.

Et af de vanskelige omrader ved aktionsforskningen har varet den intersubjektive
testning af de indsamlede data. Processen kan og vil aldrig blive den samme, hvis den
skulle forsgges gentaget med en anden forsker. Det har derfor veret afgerende for mig
at skabe et miljo i gruppen, der kan abne for dialog, med italesattelse af folsomme
eller konfliktfyldte emner, samt i mit arbejde med de refleksive processer, at have fo-
kus pé udvikling af gruppens modenhed til refleksion og handling gennem deltagernes
refleksion, fortolkende holdning og forstéelse. Jeg fandt inspiration til dette arbejde
gennem Shapiro & Carr’s (1991) begreb ’interpretative stance’, som viser hen til re-
fleksion over den individuelle erfaring, feelles undersogelse af realiteter og opdagelse
af en storre sammenheng, som vores falles erfaringer relaterer sig til.

For at sikre den nedvendige transparens har det indledende kontraktarbejde og lo-
bende ad hoc-dreftelser med deltagerne haft en central betydning for afstemningen af
forventninger og alligevel har jeg haft problemer med dette arbejde i min forskning. I
arbejdet med dialogprocessen i case 2 var de interne konflikter sa alvorlige, at det pa-
virkede dialogkonferencernes struktur og deltagelse, og pa hvert mgde matte vi igen
snakke om, hvad formalet med dialogkonferencerne var. Men med de, over tid, lange
dialogiske processer i hver gruppe har der vaeret mulighed for at undersege, reflektere
og dermed arbejde hen mod, at pastande bliver gjort til genstand for refleksion i den
dialogiske proces.

Generaliserbarhed

Den kvalitative forskning fokuserer pa det komplekse indhold i genstandsfeltet og der
vil derfor som naevnt ikke vare to undersegelser, der forer frem til helt de samme kon-
klusioner, méske ikke engang den samme undersogelse udfort af den samme forsker
pa et andet tidspunkt. Den teoretiske underbygning af mine tolkninger kan imidlertid
henvise til, at andre i pressede situationer kan reagere sammenligneligt og at det kan
vare relevant at tage spergsmélene op i andre organisatoriske forandringsprocesser
(Kvale, 2000).

Jeg har et meget omfattende materiale og har veeret ssmmen med de tre grupper over
lang tid, hvilket gor, at jeg kan underbygge mine fund med konkrete empiriske hen-
visninger, som har en teoretisk genkendelighed og som kan bidrage til at skabe en
dybere forstaelse af dynamiske processer i arbejdet med medarbejderinddragelse i

andre organisationer under forandring. .
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Forandringskravene (input), beskrevet i kapitel 1, er politisk bestemt og formuleret
gennem reformer, der skal sikre kvalitet, effektivisering og reducere omkostninger
(output), gennem en bred inddragelse af medarbejdere og ledere (kvalitetsreformen,
2007). Output er saledes defineret, men hvordan de konkrete processer frem mod ’out-
put’ foregar, ma antages at vaere forskellige. Det har ikke veret en del af mit formule-
rede mal at udforske den konkrete betydning af New Public management (NPM) som
ledelsesetos for handteringen af kommunikationen i de beskrevne forandringsproces-
ser, men det kunne have veret inspirerende for sammenlignende undersggelser fra
andre organisationer, der bygger pa NPM tankningen. Min underseogelse fokuserer pa
deltagernes oplevelse, og da forandringskravet er en konsekvens af kommunalrefor-
men (2007) antager jeg, at det er NPM ideologien, der medvirker til kompleksiteten,
men jeg kan kun have en antagelse herom.

Forskningens etik

Arbejdet med validitet, reliabilitet, generaliserbarhed og etik er selve fundamentet i
aktionsforskning. I arbejdet med forskningsetikken har tydelighed om formaélet, tyde-
lighed om forventninger, opgave og rolle samt mulighed for, at deltagere kunne velge
at forlade processen, hvis det blev et enske, varet af stor betydning. Deltagelsen i dia-
logkonferencerne er anonymiseret pa en made, hvorpé der ikke kan skabes genkendel-
se i forhold til personer og sted. Men ét er at udarbejde og love god forskningsetik —
noget andet er at udleve dette p& en made, hvor deltagerne i processen pé alle niveauer
oplever sig etisk respekteret. Min egen oplevelse af god forskningsetik og deltagernes
oplevelse af etik i processen, omfatter ogsa den etiske udfordring, som kunne opsta i
relationen deltagerne imellem pa samme made som i relation til mig som forsker. Der-
for har den gensidige forstaelse af etik vaeret et vaesentligt tema. Der kan séledes opsta
situationer, hvor en deltager taler om en anden deltager, mod dennes vilje og dermed
kan opleve sig enten haengt ud eller misforstéet. Problemstillingerne kan ligeledes
opsta i relation til ledelsen, hvor f.eks. den ledelsesmaessig favorisering af deltager-
ne i forskningsgruppen, skabte spaendinger til den evrige organisation - hvilket helt
konkret skete to gange. Etiske problemstillinger, som viser hen til et centralt tema for
athandlingen: psykologisk tryghed og tillid til de processer som finder sted.

I relation til selve afrapporteringen gennem formidlingen af forskningens resultater
abnes der for en sarbarhed, som jeg har haft mange refleksioner over. At arbejde med
sa tydelige beskrivelser af organisationerne i min akademiske formidling, som det er
nedvendigt for at skabe transparens om de processer, som har fundet sted, har veeret en
etisk udfordring bade i relation til den forskningsmaessige opgave, men ogsa i forhold
til at skabe en &ben, anerkendende og tryg ramme, hvori forskningen kan finde sted og
hvor der kan vere tillid til, at medarbejernes udsagn ikke kan genkendes. Af samme
grund er medarbejdernes udtalelser en del af det fortrolige empiriske materiale.

Et af de vanskelige omrader ved aktionsforskningen er den intersubjektive testning af
de indsamlede data. Processen kan og vil som navnt aldrig blive den samme, hvis den
skulle forseges gentaget med en anden forsker. Min tolkning af andre menneskers op-
levelser kan ikke kan testes intersubjektivt, da de beror pa, hvem der oplever og foler
(Thurén, 2008). Det har derfor varet afgerende for mig at skabe et miljo i gruppen,
der kan ébne for dialog, hvor veasentlige emner kan italesattes og dermed ikke alene
bliver en del af mit intellektuelle univers, men &bnes i den kontekst, hvori oplevelser
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og folelser opstar (Greenwood & Levin: 1998). Dette lykkes ikke i case (2). Tro-
vaerdigheden udfordres af de ubevidste processer og jeg er, som de @vrige deltagere,
pavirket af overfering og projektiv identifikation i alle tre grupper. Seerligt i gruppe (2)
far det en central betydning idet jeg identificerer mig med folelserne af ikke at veere
god nok - jeg oplever mig selv som en fiasko pa grund af det meget ustabile forleb.
Oplevelser, der er fremkommet gennem overfering, modoverfering og projektiv iden-
tifikation, skal italesattes for at blive realitetstestet, sker dette ikke kan misforstaelser
af etisk betydning opsta. Dette forhold har understottet vigtigheden af italesettelse
gennem alle tre dialogkonferencer, s& mine subjektive oplevelser testes og nuanceres.
I gruppe (1a) blev jeg ved forste made ramt af en deltagers afvisning af mit forslag til
dataindsamling. Jeg havde gjort mig umage, havde reflekteret og forberedt mig, og sa
blev jeg afvist! Det etiske dilemma mellem dokumentation af kildemateriale og med-
arbejderens integritet stod tydeligt frem. Gennem dreftelse i gruppen viste det etiske
dilemma at der 1a en dybere problemstilling bag, en problemstilling som handler om
angsten for at kunne blive genkendt pé sine udtryk. Dreftelsen med testning af med-
arbejderens udtryk i gruppen gjorde det muligt at finde en losning pa det etiske dilem-
ma, men viste ogsa at de etiske problemstillinger kan treede frem gennem tegn, som
jeg som forsker skal opfange og medvirke til at undersgge i dialog med deltagerne, og
med en hgj grad af sensitivitet overfor de etiske forhold i forskningen.

Selvrefleksivitet og sarbarhed

Alre & Hansen (2017) satter fokus pa, at “forskeren risikerer desuden gennem sin
egen involvering og ncerhed i relation til praktikerne i udviklingsprocessen momen-
tant at miste distance og overblik eller blik for det veesentlige i den pdgceldendes
praksisudovelse” (ibid, 2017). Denne fortabthed i gjeblikket oplevede jeg som forsker
i case (2), hvor jeg netop igennem min involvering og narhed mistede distance og
overblik over forskningsprocessen, jf. kapitel 7 (Broeng, 2016) og som ogsa ferte til,
at jeg oplevede mig selv som en fiasko gennem pévirkningen af et overforingspres
om, at jeg skulle tage et sarligt ansvar (French & Simpson, 2015). Det er en del af
min forforstaelse, at jeg har valens for at ’at tage ansvar’, og derfor skaerpede det min
opmarksomhed pa de overferingstemaer, som pragede grupperne og som sogte at
gore mig til den ansvarlige autoritet.

Jeg var meget bevidst om mit arbejde med refleksivitet og sarbarhed i undersggelsen
og forstaelsen af, hvilken betydning overfering, modoverfering og projektive iden-
tifikationsprocesser har for forskningen, men der er desvearre ingen garanti for, at
det er lykkedes. Derfor har subjektiviteten 1 forskerrollen varet et centralt tema for
mig at arbejde med i supervision, pa kursus og i konferenceaktiviteter, for at jeg der-
igennem kunne opna mulighed for at forholde mig mere nuanceret til mine valg og
anvendelse af teori og metode. Det har veret et dilemma for mig, at jeg har mange ars
konsulenterfaring og at jeg i aktionsforskningen segte at fastholde min position som
forsker. Det abnede for nogle indre konflikter, hvor jeg som konsulent ville have ar-
bejdet aktivt med at iveerksatte handlinger, der kunne medvirke til at skabe udvikling
i organisationen i forhold til de beskrevne processer — men som forsker, arbejdede jeg
med at skabe empowerment, s& medarbejderne selv skulle kunne ivaerksatte disse
handlinger. Det lykkes at fremme empowerment processer i begge grupper i case (1),
men ikke i case (2).

93



FORTABT | DET NUVARENDE @JEBLIK

Set ud fra et dobbeltperspektiv som consultant-cum-researcher, far jeg i case (2) hver-
ken iveerksat handlinger, som jeg normalt ville gare som organisationskonsulent eller
skabt empowerment som forsker. Det var mit personlige mal at fa et brugbart forsk-
ningsmateriale og selv om jeg papegede forskningsopgaven, sa kan jeg ikke afvise, at
deltagerne ogsa sa mig som konsulent.

Processen i case (2) var voldsom for bade deltagerne og ledelsen, men ogsa for mig —
det var ganske vanskeligt at arbejde med dialogkonferencerne og de temaer, som kom
frem i et empowerment perspektiv. Forskning og empowerment gér her ikke hand i
héand.

I forandringsprocesser er interessen ikke den samme hos deltagerne (medarbejderne)
som hos ledelsen, men med vedtagelsen af skolereformen (2013) blev denne inte-
ressekonflikt ganske dominerende. At deltagerne og ledelsen ikke kan arbejde med
empowerment gennem actions med henblik pé inddragelse af medarbejderne, er ogsa
et forskningsbidrag og min begrundelse for, at materialet fra case (2) er medtaget.

Fra dette kapitel om athandlingens videnskabelige kvalitet og etik vil jeg i naste ka-
pitel konkludere pa aktionsforskningen med de to cases og pa analysen af det indsam-
lede datamateriale ud fra athandlingens forskningsspergsmal.
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Kapitel 9: Konklusion

Indledende opsummering

Athandlingens problemformulering satter fokus pa det paradoksale i, at kvalitetsre-
formen, 2007 fremhaver betydningen af at inddrage medarbejdernes viden og erfa-
ringer for at kunne sikre hgj kvalitet i den offentlige service, samtidig med at kommu-
nerne gives en bunden opgave med at reducere de offentlige udgifter og effektivisere,
hvilket ikke nedvendigvis indeberer hensyn til medarbejdernes erfaringer og ople-
velse af deres opgaver. Overordnet har det vaeret mit mal med denne undersogelse, at
f& empirisk indsigt i medarbejdernes subjektive fortcellinger om deres oplevelser af
medarbejderinddragelse 1 forandringsprocesser, pa baggrund af implementeringen af
kommunalreformen, 2007. Desuden ensker jeg at bidrage med viden om medarbej-
dernes empowerment, saledes at de i hgjere grad kan udvikle deres felles forstaelse af
situationen, af deres egne forestillinger og handlemuligheder samt i deres kommuni-
kation med ledelsen om inddragelse i forandringsprocesser.

Afthandlingens konklusion bygger pa en empirisk undersogelse, gennemfort ved en
hermeneutisk og abduktiv analyse med svar pa fire konkrete forskningsspergsmal,
som er: 1) Hvordan beskriver medarbejdere i forskellige forandringsprocesser deres
erfaringer med og oplevelse af mader, hvorpa deres reaktioner pa forandringskravene
samt deres formulerede ensker og behov, bliver inddraget af deres ledere? 2) Hvordan
reagerer medarbejdere 1 de forskellige grupper pé disse erfaringer: individuelt, rela-
tionelt, bevidst som ubevidst? 3) Hvordan kan jeg som forsker tolke medarbejdernes
reaktioner? Og 4) Hvordan kan jeg arbejde med disse reaktioner i et dialogisk akti-
onsforskningsforleb med henblik pé styrkelse af medarbejdernes markering af ensker
og behov over for ledelsen?

Forskningsmetoden har varet aktionsforskningens dialogtradition med dialogkon-
ferencer, som metode til at undersoge medarbejdernes subjektive oplevelser af de
begivenheder, som former deres forstaelse af medarbejderinddragelse og som ferer
til planlaegning af bestemte ’actions’. I tilrettelaeggelsen af undersogelsen havde jeg
som udgangspunkt et gnske om at inddrage hele organisationen i begge cases, hvilket
desvarre ikke blev muligt. Afhandlingens besvarelse bygger pé to cases og omfatter
i alt tre grupper:

Case (1) drejer sig om en kommunal fusionsproces mellem bibliotek og borgerser-
vice. Casen bestar henholdsvis af gruppe (1a), der arbejder med et kommissorie for
forandringsprocessen og gruppe (1b), som bestar af deltagere, der alle har funktion
som arbejdsmiljereprasentanter. Begge grupper er sammensat med deltagere fra hver
af de to fusionerede afdelinger. Casen indeholder interview med den nye chef for de
to fusionerede afdelinger. Ledelsen i Case (1) kunne ikke afse tid til yderligere delta-
gelse. Case (2) omfatter implementeringen af Skolereformen (2013) pa en kommunal
folkeskole. Casen bestér af gruppe (2), som bestér af ledelse og koordinatorer pa den
lokale skole. I Case (2) havde jeg ingen grupper med medarbejderrepraesentanter, idet
koordinatorerne forventes at repraesentere medarbejderne.

Jeg havde planlagt tre forlgb, der i udgangspunktet skulle forlgbe ens, men dette blev
ikke muligt. Ud over at kontekst og gruppesammensatning er forskellig for de to cases,
sa viste de sociologiske dimensioner, at der udviklede sig tre meget forskellige processer.
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Konklusion
Min overordnede konklusion pé forskningsspergsmalene til analysen af mit empiriske
arbejde tegner folgende billede:

1) Deltagerne i de forskellige cases udtrykker bade verbalt og nonverbalt, at de som
udgangspunkt ikke oplever sig inddraget i forandringsprocessen. De bliver ikke set,
hert og medt péd udtryk om de forhold, som de bringer frem. Deltagerne i dialogkon-
ferencens gruppe (1a) fortaeller, at de er bange for konsekvenser i forhold til anseet-
telse og karriere, hvis de taler om de problemstillinger, som de finder vesentlige.
Deltagerne i dialogkonference gruppe (1b) giver udtryk for, at medarbejderne ikke
far den nedvendige ledelsesmaessige hjelp til de interpersonelle processer, som for-
andringsprocessen abner for, ndr medarbejdergrupper brydes op for at varetage nye
opgaver i nye sammenhange. Og deltagerne i1 gruppe (2) er praeget af et ret dramatisk
lederskifte og de formér ikke at forholde sig med ensker og behov overfor ledelsen.
Deltagerne oplever sig som ikke inddraget.

2) Der er imidlertid stor forskel pa, hvordan grupperne reagerer pa den manglen-
de inddragelse. I Case (1) udvikles der i forbindelse med de dialogiske processer i
dialogkonferencerne empowerment, hvor enkeltpersoner eller hele gruppen reagerer
med at planleegge actions, udvikle et stottende, containende milje i grupperne, hvor
deltagerne hjelper hinanden pé tvers af organisationen. I Case (2) sker dette ikke.
Deltagerne fremviser en adfzerd, som jeg tolker som en regressiv undvigelsesadfaerd
og gruppen prages af alvorlige basic assumption processer med kaos, ustabilitet og
manglende samlende struktur. Der er meget steerke overferingsprocesser i forhold til
mig som forsker omkring ansvarstagen og der opnés ingen medarbejderinddragende
aktivitet i dialogkonferencerne.

3) Som forsker tolker jeg medarbejdernes reaktioner som udtryk for afmagt og angst
for konsekvenser. Medarbejderne traekker sig 1 kontakten, forseger ikke at blive lagt
maerke til. Begge cases er praeget af et defensivt forsvar bade hos medarbejdere og
ledelse, som meget konkret udmentes i projektioner og en ’"dem-os’ taenkning. Delta-
gernes udsagn og adfaerd ekspliciteres nogle gange ikke engang for dem selv, hvilket
jeg tolker som, at *oplevelsen af inddragelse’ ikke blot handler om at have behov for
informationer fra ledelsen. Men ogsé om at ledelsen skulle kunne rumme og reagere
pa vanskeligheder i grupperne, som i den pressede situation er svare at italesette. Det
er en faelles oplevelse for de forskellige grupper, at kontakten og indlevelse i med-
arbejdernes situation ikke fungerer. Min tolkning er, at medarbejdernes oplevelser i
forandringsprocessen er reelle — organisatoriske forandringer er vanskelige at rumme
— men nér netop usikkerhed og vrede aktiveres, skabes der grundlag for psykiske for-
svarsmekanismer, hvilket blandt andet gor sig galdende i gruppe (2).

4) Med afsaet i athandlingens teoretiske stasted, Tavistock-traditionens psykoanalyti-
ske og systemteoretiske organisationsteori, konkluderer jeg, at vreden over at ledelsen
ikke i hejere grad involverer sig med medarbejderne, angsten for at udtale sig om
presserende emner samt opgivelse af handling overhovedet, iser i Case (2), skal ses
som forlengelse af, at forandringsprocesser pa systemniveau leegger et psykiske og
praktisk pres pad medarbejderne i de forskellige organisationer. Som ’defended and
meaningmaking subjects’ etableres der saledes i et vist omfang et psykisk forsvar mod
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at blive overveldet af folelser af manglende mening i kravene om forandring og af
afmagt i forhold til at afhjelpe usikkerheden om fremtiden.

Aktionsforskningens dialogtradition med dialogkonferencer har varet anvendelig til
at afdaekke bade bevidste og ubevidste psykodynamiske processer og har bidraget til
at skabe frie, dbne og associative dialoger med deltagerne om deres oplevelse af med-
arbejderinddragelse. Deltagerne i Case (1) har gennem arbejdet med actions udviklet
empowerment og pavirket de medarbejderinddragende processer, hvilket ikke er sket
i Case (2). Dialogkonferencerne har dog som metode bidraget til en hej grad af indsigt
i de dynamiske processer i grupperne.

Athandlingens konklusion er, at den manglende italesettelse 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 pé paranoide forestillinger, men ogsé pa forestillinger om ledelsesmassige til-
tag og konsekvenser, som er reelle. Realiteterne om forandringsprocessen italesettes
ikke, hvorved deltagerne traekker sig og sammen skaber en fzlles forstaelse 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
valget af actions. De mest praegnante defensive udtryk er organisatorisk tavshed om
de negative folelser og manglende formulering af situationsbestemte behov. Der op-
star et *dem-os’-’organisatorisk split’ mellem medarbejdere og ledelse, med et fra-
ver af en ’felles objektforstielse’, hvor kommunikationen fremstér som fastlast pa
grund af badde medarbejdernes og ledelsens manglende evne til at vaere i kontakt og
formulere de reelle empiriske problemstillinger, der handler om fyringer og for med-
arbejderne uvelkomne forandringer, der ikke kan konfronteres. Fravaret af afstemt
opmarksombhed til disse behov skaber uro og frustration, hvor medarbejderne oplever
sig som fortabte i de konkrete udfordringer her-og-nu. Oplevelsen af medarbejderind-
dragelse handler séledes ikke kun om at fa tilstraekkelig information, men ogsa om
folelsesmaessige dynamiske processer, som det er vanskeligt at se@tte ord pa og som
deltagerne ikke oplever bliver hjulpet frem, hvilket peger pa ledelsens manglende
evne til indlevelse og &dben konfrontation af forandringens perspektiver. Det ligger
uden for mit forskningsfelt, men en hypotese til videre udforskning er, at ledelsens
manglende evne haenger sammen med at forandringer, der ogsa rammer dem, skaber
usikkerhed og angst i deres rekker.

Personlig proces

Det har varet en kraevende personlig proces at gennemfore de tre dialogkonferencer
med sa direkte et fokus pé betydningen af de ubevidste processer i arbejdet med at
skabe forandring gennem ’actions’. Jeg har abnet mig selv for processerne, brugt mig
selv og arbejdet med at italesette, reflektere og danne hypoteser om det, jeg bade sé,
horte og fornemmede. Den besindelse, jeg fremhaever som nedvendig for organisa-
tionen i en presset proces, kreeves ogsa af mig som forsker i arbejdet med antagelser
om, at de ubevidste folelsesmassige reaktioner ogsd optraeder i mig selv. Jeg har vek-
selvist oplevet mig selv som en fiasko og som kompetent, men jeg er blevet bestyrket
i, at jeg ikke var kommet frem til samme klarhed, hvis ikke jeg havde abnet mig og
ladet mig pavirke.
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AFHANDLINGENS BILAG

Afhandlingens bilag

Introduktion til bilag med afhandlingens artikler

Artiklerne i dette appendix er skrevet og publiseret, som en del af athandlingen. Artiklerne
er alle udgivet og med respekt for udgivers copyright undtages artiklerne fra offentligge-
relse.

Artiklerne beskriver delelementer af den samlede analyse og skal derfor leeses i sammen-
haeng med afthandlingens analyse. Artiklerne er skrevet og udgivet lobende i forsknings-
processen og desvarre ma jeg erkende, at der er fejl i artiklerne. Det er ikke menings-
forstyrrende fejl, men stavefejl, navne ved kildeangivelser, som dog fremgar korrekt af
litteraturlisten og tilsvarende. Der er en enkelt meningsforstyrrende fejl i den forste artikel
’Anti-groups and ’action’ research in organizations’. Denne fejl er at finde pa side 5 i
teksten:

“Many institutions have seen change processes lead to unfortunate
developments in which staff felt they became prey to anti-group proces-
ses. Because unconscious feelings and processes influence workers’
performance and experience of psychological stress in the working
environment, we believe that organizations do not solely pursue their
Sformulated objectives and functions” (Obholzer, 2003:13).

Fejlen bestar i, at Obholzer og Roberts, (2003) ikke taler om ‘anti-groups’, men om
‘anti-task’, at der i organisationer er:

“Hulrum af irrationalitet og adfcerd, som underminerer arbejdet.
Der er mange institutioner, som er sd inficeret med disse
“anti-opgave” processer, at hele institutionen bukker under for dem”
(Obholzer & Roberts, 2003, s. 13).

Jeg beklager denne manglende omhu, som kan vare generende i leesningen af teksterne.
Jeg har valgt, at teksterne skal fremsta i deres originalitet, som de er udgivet. Samtidig vil
jeg tilfoje, at kvaliteten af artiklerne forbedres gennem processen og spejler pd denne made
min leeringsproces gennem arbejdet med formidling af min forskning.
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BILAG 1: ANTI-GROUPS AND ‘ACTION’ RESEARCH IN ORGANISATIONS

Bilag 1: Anti-Groups and Action
Research in organisations

Af Susanne Broeng and Seren Frimann

Abstract

Merge and change processes in organizations often result in complex relational problems
among leaders and staff. These relational issues may uncover psychodynamic patterns.
In this article we focus on the psychodynamic concept of anti-groups (Nitsun, 20006) in
relation to a specific ‘action’ research process. The aim is to reflect on an organizational
change process in which the interpersonal relationships between group, management and
organization exhibited anti-group patterns. We show how a psychodynamic approach and
the concept of negative capabiities may offer a pathway to change and participation when
poor social and emotional relations between organizational members have emerged over
a long period.

In the design of ‘action’ research processes, some conditions in relation to power, partici-
pation and the researchers’ roles are discussed because both the external consultant’s and
the researcher’s roles exert an influence on power and participation when working with
conscious and unconscious interpersonal processes in the organization.

Keywords: Anti-group, participation, power, negative capability, ‘action’ research, psy-
chodynamic organizational theory.

Introduction

In this article we discuss ‘action’ research, participation and power when ‘action’ research
processes take place in an organization with severe professional, emotional and social
problems. The case concerns a team of co-workers in a Danish healthcare centre with
deep-rooted problems. They became evident for all members in the course of an orga-
nizational change process. Power became central and participation was made extremely
difficult due to a lack of confidence and good faith among staff. This was evident for both
employees and leaders.

The original plan of conducting an ‘action’ research project was complicated by anti-group
implications of which we became aware along the way. In typical consultancy and re-
search work, such problems are rarely evident before our work begins. In this case we
were aware of such change problems and decided to work together with them. Because of
these power and participation issues the negotiation of a clear contract was a major object.

Our identification of anti-group patterns emerged in the reflection period after the ‘action’
research process. Had we labelled the group an anti-group while the process was under
way, it was likely to have aborted the research process as this would have involved di-
agnostication, categorization and thus define a part of the whole group. This may have
resulted in severe power and participation problems as the participants may have resented
the labelling and seen it as evidence of our lack of sensibility and understanding of their
problems in the organization.
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We are inspired partly by psychodynamic organization theory in the Tavistock tradition,
which emphasizes organizational development and consultation (Obholzer, 2003:12),
partly by psychodynamic organizational psychology, which offers a theoretical framework
for understanding group processes and the attendant emotions. Democratic and dialogic
change processes are key elements of ‘action’ research. The contribution offered by the
Tavistock approach concerns the knowledge of group processes and organizational dy-
namics (Lewin, 1948). Between them, the two approaches equip members with abilities to
co-determine organizational decisions and conditions, such as emotions, relations, work
tasks and professional perspectives (Nielsen, 2004: 517; Nielsen, 2012:19).

In the first of the article’s four parts we discuss our theoretical choices related to our work
on participation and power. In the next part we present the case and our field work with
‘action’ research combined with the psychodynamic approach. The third section intro-
duces the concepts of negative capability and anti-groups as a framework for discussing
participation and power in relation to the ‘action’ research. Reflections and discussions on
issues for further work conclude the article.

The psychodynamic approach

When working with participation and power, our transparency as ‘action’ researchers and
consultants is an important issue. We reflect on our participation and understanding of the
situation in the perspective of internalized and generalized representations from our life
(Stern, 1985: 107). For instance, we involve our own emotions, reflections and experienc-
es as far as they are relevant and helpful for the process in the professional context. This
necessitates transparency on our part and that we are clear about our position as profes-
sionals. To secure this transparency we received supervision during the process.

The guiding principle of Broeng’s personal and professional life is her psychodynamic
approach. Her work has ffocused on creating healthy developmental processes in dysfunc-
tional families and organizations. As a certified family therapist inspired by the gestalt
tradition and experiential perspectives, her training in group analysis of organizations and
leadership led to specialization in the connections between personal experience and group
interaction in the Tavistock tradition. Frimann’s interest in the psychodynamic perspec-
tive stems from his interdisciplinary research in psychodynamic approaches, conversation
analysis, psycholinguistics and group therapy. He was trained as a gestalt therapist fo-
cusing on groups, relations and individual therapy. In his capacity as associate professor
at Aalborg University’s communication studies and master programme in leadership and
organizational psychology, he has extensive experience in teaching psychodynamic ap-
proaches to groups and organizations.

Organizations in late modernity

At the beginning of the 21st century, with the welfare institutions of post-industrial societ-
ies experiencing an increasing emphasis on efficiency, cost control and the maximization
of returns, the pressure on staff and institutions working with people is increasing (Ob-
holzer, 2012:13). In such circumstances characterized by internal pressures, a competent
and qualified management will provide leadership based on well-defined tasks and roles
and ensure that the necessary resources are allocated to optimize tasks and relations among
employees.
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Since the 1990s, New Public Management (NPM) has inspired various management ini-
tiatives while employees’ self-understanding has been supplanted by a technical and quan-
titative approach to the job (Heinskov & Visholm, 2011:13). Many institutions have seen
change processes lead to unfortunate developments in which staff felt they became prey
to anti-group processes (Obholzer, 2003:13). Because unconscious feelings and processes
influence workers’ performance and experience of psychological stress in the working en-
vironment, we believe that organizations do not solely pursue their formulated objectives
and functions. In our view, it is important to work with unconscious processes in order to
create well-functioning emotional and social relations in the workplace when organiza-
tions and teams experience emotional tensions and (role) conflicts among members. The
organization often acts as a projection screen (Obholzer, 2003:81) for a variety of emotive
reactions such as anxiety, defence mechanisms, and identification. Psychodynamic organi-
zational theory is based on the recognition that such unconscious processes influence work
in the organization (Obholzer, 2003:11). In our experience, successful outcomes require
contact and a common awareness of the underlying unconscious processes and emotions
in a group. This often succeeds in creating an appreciative climate that mobilizes trust,
engagement, willingness and courage to participate in open democratic dialogues towards
organizational change and ‘action’ research processes. This is what the psychodynamic
approach is able to bring to ‘action’ research in the dialogue tradition.

Psychodynamic organizational psychology has a view of the organization as a co-operat-
ing system which is characterized by its primary task, the existing roles and its authority
structure. However, in addition to the organization’s conscious level, rational and manifest
aspects, the psychodynamic perspective will look for unconscious forces at play beneath
“daily business” (Heinskov & Visholm, 2011: 34). Connections between working life and
private life should be recognized and respected, not only as sources of the individual’s
creativity and courage to enter into innovative processes but also as the cause of psycho-
logical strain. The problem of protecting employees from the strains of a job that draws
on their creative, professional, and personal resources cannot be solved through detailed
descriptions of work procedures. Rather, the problem should be addressed by an organi-
zational culture which, while respecting the individuals’ integrity, allows organizational
aims to define the work. In other words, the workplace is not a therapeutic community
(Heinskov & Visholm, 2004). We explicitly state our role as researchers-cum-consultants
as different from that of a therapist. In the organizational context we share in a democratic
way our observations, reactions and reflections with the participants in the dialogue on the
specific themes in the organizational change process. As power is a central theme in these
processes as well as in ‘action’ research, a brief account of this concept is given below.

Power is a complex and controversial concept in the academic literature. In the psycho-
dynamic approach, power is defined as the ability to influence and attract followers from
above, from below, and from inside the system. Power is thus ascribed to a) the formal
roles, b) the personal authority relations, and ¢) the internal relation between members and
their leader(s) (Obholzer, 2003: 72). Other traditions distinguish between “power over”
and “power to” (Clegg, 2006: 197). For our purposes we distinguish only between three
forms of power: 1) Structural power. Power is distributed to a formal role and position in
a hierarchy, e.g. to a leader with the right to hire, fire and make structural and economic
changes in the organization. 2) Personal power. Power is ascribed to a person’s authority
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and respect on the basis of personal capabilities and competencies. 3) Relational power.
Power is ascribed to the socially emergent relations manifested in communication and
discourse in local contexts (Clegg et al. 2006: 217). In ‘action’ research, empowerment
relates to personal power and to relational power (Frimann & Broeng, 2014) as an ideal for
people to reflect and act in democratic and responsible ways in organizational life (Lewin,
1948; Frimann & Bager, 2012).

The purpose of our work was to develop both the organization and the participants through
dialogue and democratic involvement (Frimann & Bager, 2012: 193). In studying the so-
cial system of the organization and its unconscious processes, we used ‘action’ research
in the dialogue tradition, which includes several approaches with different perspectives
on ‘action’ research and dialogue (Nielsen, 2004: 542). In the tradition, a shared focus on
empowering dialogues is seen as essential for creating and developing change and knowl-
edge in organizations. Henceforth, the term researcher refers to this understanding of the
‘action’ researcher’s role.

Case: A Danish healthcare centre

The data for this article was collected in a pilot study for a consultancy assignment in
a healthcare centre. The four-month study period started in January 2007, shortly after
the implementation of a national municipal reform that saw the merger of municipalities
and regions in Denmark. The data are based on qualitative interviews with managers,
the first researcher’s on-site observations, field notes as well as written experiences from
employees, and conversations between each staff member and the researcher in which
they described their experience of the problems and gave suggestions for interventions
(Kruuse, 1996: 111).

The case illustrates the many aspects to be considered in order to support a balanced rela-
tion and dialogue in an ‘action’ research process. As ‘action’ researchers and consultants,
we run the risk of being biased and influenced by the dense emotional atmosphere sur-
rounding the group and the organization. ‘Action’ research processes should ideally rest on
genuine participation by all parties (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2012: 112). However,
this would be complicated by several factors, such as the researcher’s emotions and bias in
relation to management and inter-staff attitudes.

Where change processes are studied the concept of negative capability is of major interest
in relation to competences. Management’s and researchers’ exercise of negative capability
may be compared to a tightrope walk between relevant and irrelevant interventions in the
attempt to stimulate development and change in an apparently gridlocked process. A de-
scription of the concept follows after a presentation of the case.

Case report

In connection with a major reform of local government structures in 2007, two institutions
offering services to similar target groups were merged. The integration of institution Alfa
into the larger institution Beta meant that the latter grew from three to four sections. Alfa
and Beta were originally under separate local governments, the former belonging to a
municipality Gamma while Beta was governed by a regional authority Delta. In the reor-
ganization process, Beta became a part of the same municipality as Alfa. Local elections
led to a shift in political leadership at the same time as new administrative systems were
introduced.
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Beta had been a large, well-functioning 24-hour healthcare centre, whose management had
formed a stable group for many years.

Alfa was established in 1996 under the charge of a head with many other responsibilities,
Alfa had had no management or staff rooms of its own. The majority of staff were inexpe-
rienced and had just completed their training. No objectives, framework and methods were
formulated for the work. After a period of growth in staff numbers, the institution was
assigned a full-time leader in 2000. At this time the staff had split into two rival subgroups,
each with their own informal leader. After a short time, the full-time leader resigned and
a new one was appointed. As the institution expanded further the new leader was also
overburdened by responsibilities. By now the staff had split into four poorly collaborating
subgroups. In 2006 the institution was again left without leadership. The present leader of
the amalgamated institution was hired six months before the restructuration in 2007.

In conversation the leader of Alfa reported that her group was characterized by subgroup
formation, informal leadership, and rivalry. Collusion among staff, also within subgroups,
continued even after her attempt to change the interpersonal relations. Municipal regu-
lations concerning working hours, duty roster, holidays and days off were not observed.
Finances concerning transportation, staff telephones, purchases, etc., and receipts pre-
sented for reimbursement showed no proper separation between private and work-related
purchases. No clear boundaries existed between private life and working life, whether
between staff or in relation to clients. Despite the leader’s successful effort to provide staff
rooms for the group, they continued to meet informally, e.g. in cafés for discussion and
coordination. Her work with establishing clear structures and frameworks were met with
negative reactions from informal leaders and staff, who saw the new structure as a loss of
privileges.

The management of Beta worried that the continued conflicts would affect the staff ’s
ability to focus on their work obligations. The leader’s instructions were largely ignored.
Dismissal of both leader and staff was therefore considered to allow for a fresh start with
a new team. But this was abandoned as it would entail a critical loss of experience and
competences in the organization. Instead they asked the consultant to help them handle
the changes resulting from the merger process. Despite their training and tools inspired by
NPM, they were unable to solve the problem by themselves.

The case was presented to the consultant who discussed it with the leaders. A joint process
was proposed to explore the requirements for a good merge process. We saw it as import-
ant that both the leader group and the employees had a genuine wish for participation. At
the same time, we knew the work context posed a powerful framework for the possibility
of change: The leaders had structural and formal responsibility and the power to exercise
the task of resolving the problems in a professional manner. Although they were entitled
to hire and fire employees, they chose not to use it in this case, and opted to implement
structural changes. It was also within their remit to choose the consultant and to accept
or decline the proposed method. The leaders opted to work with emotions and relations
in the organization from a psychodynamic approach together with the employees and the
researcher-cum-consultant in a participative way. On their part, the employees had the
power to deny participation, participate without any real interest in change, or seek another
job. The consultant-cum-researcher was hired to help solve the problems and was respon-
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sible for the choice of working methods and for managing the process. Participation had
to include the obvious formal, personal and relational power issues. Before the research
process could start, they had to be formulated and accepted by the participants. Participa-
tion in this organization entailed working with unconscious patterns of power relations in
relation to anti-group patterns and behaviours. “The essence of participation is exercising
voice and choice and developing the human, organizational and management capacity to
solve problems as they arise in order to sustain the improvements” (Saxena, 2011, p.31).
During the process the key importance of the contractual work became clear as the an-
ti-group dynamics became apparent to the researchers.

The framework of the process included an acceptance of the work context and of the
‘action’ research method. In this phase, interviews were made with the leaders and infor-
mation from the employees was collected from mails. Of the 22 employees, 12 did not re-
spond to requests for information. Among the non-responders, five were newly hired, and
two resigned before the process began. One employee died after letters were sent out. The
remaining four persons did not want to say anything because they were afraid of getting
fired. These people were the main reason why this process was established. The answers
from the 10 people who responded to our mail indicated that they found it important to
work with the leaders’ role, the frustrations in the group, their experience of turbulence,
lack of leadership, exclusion, and a lack of hope of improving the workplace.

The process was planned to run over five days in the course of two months. On the first day
the researcher presented the ‘action’ research method to the participants. She gave excerpts
from interviews with management and letters from staff and mentioned that a majority
had not replied. Everyone was then encouraged to talk about their expectations, and to say
what they found most important to work with. Some typical statements were:

o “Its important to work with the mental working environment — we need things to quiet
down at work, so we can get a more professional focus.”

* “We need more visible leadership — it's hard to trust the leaders.
But our clients do get good help.”

* “I cannot relate to the new employees. I have said hello to so many, and so many have left
again. One has died. I've worn myself down working here, and I'm exhausted.”

* “I'd like to drop a bomb, but I'm not sure I dare ... okay — I can t handle one of my res-
idents!”

The ‘action’ research work supported dialogue among staff on such issues in order to reach
democratic decisions in relation to what was most important in solving the problems. The
concept of democracy in an organizational context is inspired by Lewin, whose view is
that ‘action’ research processes in organisations should stimulate democratic leadership,
empowerment and responsible participation in a process leading to critical self-inquiry and
collaborative work (Lewin, 1948: 82). According to our view, researchers and co-research-
ers should seek to understand and change their daily workplace through dialogue, collab-
oratively and reflectively. This is a dissensus perspective rather than a common-sense one
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(Deetz, 2001:11). It is a dynamic process based on understanding different and pluralistic
perspectives (Chambers, 2008: 297).

The psychodynamic organizational approach focuses on emotions and group processes.
In this case, it helped identify the problems they wanted to introduce in the dialogue and
which ones they wanted to leave out. The focus had to be on system thinking — working
with the whole system, relational know-how — engaging people collectively and fully and
on generativity — defining ourselves through what we wish to create for the future (Brad-
bury et al., 2008: 88).

In the last session the group asked the leader to have a conversation with one of the group
members. This employee had phoned the leader and said he was sick and did not want to
join the ‘action’ research process. But the group knew he was not sick, and they felt his
decision not to join the process could be a problem for the further process. This marked a
watershed, as the group had never shown faith in their leader by asking for a conversation.
Some statements from members of the group are given below:

“I found out that when someone is missing, it makes me insecure and I protect myself by
not making contact. Now I can see how this influences the whole group and how important
it is to talk about it when someone is not here.”

“I feel that our new leader is listening to us and that he wants to include our perspectives
— 1 feel that I can trust him.”

“There is so much open space in the group now. We talk about the problems and it is such
a relief”

“Now I know that our leader from Beta will handle the dialogue with our colleague in a
sober way”

The ‘actions’ research process concluded in collaboration between the group and the lead-
er on setting up a plan for the process of moving to new premises, establishing new work-
ing groups and new administrative procedures, and initiating a process of working with
values, methods, and the handling of difficult residents.

In this ‘action’ research process in a workplace afflicted by very strong and powerful issues
it was important to take care of the position as a researcher in a way that would support
democratic participation. One of the key elements was the concept of negative capability,
which will be introduced in the next section, followed by a discussion of key points from
the ‘action’ research process in relation to the theoretical understanding of anti-groups.
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Negative capability

In the trait and skill approaches to leadership, traditional management competences are
associated with decision-making power, clear analytical thinking and decisive ‘action’
(Northouse, 2012:17). Robert French calls these competences positive capability. He was
inspired by the English 19th-century poet John Keats, who defined negative capability in
this way:

I mean Negative Capability, that is, when a man is capable of being in
uncertainties, mysteries, doubts, without any irritable reaching after fact
and reason (French, 2002:1209-1210).

The opposite, positive capability, is primarily used in relation to management. According
to Bonnerup and Hesselagers’ recommendations leaders should be capable not only of
making far-reaching decisions on the basis of incomplete information. They also need to
be able to postpone decision-making when the situation demands it (Bonnerup & Hes-
selager, 2008:119). Leaders often find it difficult to wait in a state of uncertainty, to take
their time to examine the emotional conditions behind the parties’ statements and ‘actions’
until solutions begin to emerge. Positive capability is often praised as part of managerial
competences while procrastination may be interpreted as indecision revealing poor man-
agement. Negative capability thus involves the ability to tolerate and work in uncertainty
rather than escaping from it through premature ‘action’ (Bonnerup & Hesselager, 2008:
119).

As we found negative capability essential to the case discussed in this article, we illustrate
how it may be necessary to examine the complex conditions in order to uncover what
managerial ‘actions’ are required to accomplish the change and development needed to
support the merger.

To illustrate the changes that relationships between management and staff have undergone
in recent decades, some of the sociological conditions which have affected organizations
and work life in general are mentioned here. A more detailed discussion follows.

Post-modern work life

Relations between staff and management have changed radically in post-modern society
(Heinskov & Visholm, 2011). The growing interest in interpersonal processes in organi-
zations is a natural consequence of the closer attachment between organization and staff
(Heinskov & Visholm, 2004). The organization depends on professional and personal
commitment from staff, whose ability to see the big picture is supplanting the Taylorism
characteristic of the industrial age in western capitalist societies. The answer to such needs
is the reflective participant (Heinskov & Visholm, 2004).

The individual must be ready for development, change and adaptation in order to func-
tion in enterprises that are ready for development, change and adaptation (Heinskov &
Visholm, 2004:9).

To a higher degree than before, staff experiences the job as more than salaried employment,
and they demand meaningful work with opportunity for personal development (Heinskov
& Visholm, 2004). Staff and management thus share an interest in change processes lead-
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ing to work offering personal development and meaningfulness in such a way that all
parties experience recognition and participation. Psychodynamic organizational psycholo-
gy’s concept of interest does not presuppose that the individual and the organization have
identical interests. It may be relevant here to broaden the concept of negative capability to
include situations where both management and staff are able to meet at a point where they
are “... capable of being in uncertainties, mysteries, doubts, without any irritable reaching
after fact and reason” (Heinskov & Visholm, 2004:16).

But is such a meeting at all possible in the case described here? Is it illusory to hope that
everybody wants to participate in a change process? Nitsun’s concept of the anti-group
points to ways of answering these questions. Later we discuss NPM and the use of ‘action’
research as an approach for creating participation in the process.

Anti-groups in organizations

The case describes a situation in which an anti-group pattern has emerged in the organiza-
tion. Nitsun sees the anti-group term as “a broad [one] describing the destructive aspect
of groups that threatens the integrity of the group ...” He adds:

Successful ‘action’ of the anti-group represents a turning point in the development of the
group. By helping the group to contain its particular anti-group; not only are the chances
of destructive acting out reduced, but the group is strengthened, its survival reinforced, and
its creative power liberated (Nitsun, 1998:44).

Nitsun emphasizes that destructive group forces such as aggression are expressed in anger,
envy and rivalry. This may appear in the interplay between the group and the organiza-
tion. The group creates its own rules, norms and attitudes in isolation from the rest of the
organization of which it is a part. The anti-group is primarily characterized by regres-
sion, survival anxiety, failed communication, projective identification and envy (Nitsun,
1996:1006).

Case report:

Group Alfa is characterized by many changes in leadership while undergoing con-
siderable growth. The group has developed four competing subgroups with their
own informal leaders and internal rules for working hours, transportation, finances,
etc. For example, a full-time 37-hour week may involve only 20 hours on the work-
place. The remaining time were set aside for relaxation, commuting to work, and
other leisure activities.

The anti-group pattern is a dynamic phenomenon with different manifestations between
different groups. In almost all groups there is potential for developing into anti-groups
harbouring destructive forces directed not only at its members, but also at its leaders and
the whole organization. Helping the group accommodate its own anti-group attitudes and
impulses not only reduces the group’s destructive acting-out impulses such as bullying,
but also strengthens the group, its survival capacity and immanent creative potential.

Social and health sector organizations such as the one studied here are charged with com-
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plex tasks that demand cooperation, flexibility and coordination — across professions and
sectors (Roberts, 2003:267; Nitsun, 2006:253). Whether the anti-group pattern is observed
in management or staff, it is relevant to uncover those conditions in the organization that
support the creation of well-performing groups, but also the processes that may lead to
dysfunctional groups with anti-group traits (Nitsun, 2006).

The strengthened attachment between staff and organization that we discussed above in-
creases the organization’s vulnerability to anti-group forces. In a psychodynamic perspec-
tive, the organization is seen both as a creation and a mirror of its members as well as
their thoughts and fantasies about their workplace (Nitsun, 1998:259). This framework for
understanding the organization has specific mirroring functions of both constructive pro-
cesses and potentially destructive dysfunctional processes. Functional mirroring describes
an organization at its best, i.e. when the group leaves space for differences and enjoys open
interpersonal communication; when individual members of staff feel they are appreciated
and important for the organization. This applies also to subgroups and sections of the orga-
nization. Dysfunctional mirroring occurs when staffs are unable to recognize themselves
and their values in the organization; when mirroring creates unproductive organizations,
which may be destructive and bereft of development and real activity (Nitsun, 2006:104;
Nitsun, 1998:262, 515).

Organizational mirroring arises at the internal boundaries of the organization (Nitsun,
1998:262), which help define differences between departments, tasks, target groups, etc.
Without such boundaries, organizations would descend into chaos (Nitsun, 1998:515) and
dysfunctional mirroring would undermine the organization (Nitsun 2006:159, 165, 249).
Management’s responsibility for defining and regulating organizational boundaries is par-
ticularly important where boundaries are fragile and penetrable and where staff anxiety
and vulnerability are pronounced. According to Nitsun (2006) this is typical for change
processes.

Organizational boundaries may be damaged by dysfunctional mirroring expressed in a
lack of reflection and reflex identifications, which are more primitive and less tangible
than the spontaneous interpersonal mirroring (Nitsun,

(further) 1998:260). Dysfunctional mirroring is often reciprocal,
dysfunctional

mirroring

characterized by projections and projective identifica-
tion that resonate among staff. The result is a general
experience of weakness, uncertainty and lack of effi-
Stomatic (.:iency in the (?rganization. A negatiye spiral of anxiety
reflection is created, which may be modelled in this way:

Figure 1: The negative spiral process and pattern of

A the anti-group (Own model based on Nitsun49, 20006).
II\'\ P
As a result of the process modelled here, cooperation
collapse of d f .. 1 b . d
0 i iinion arganizational and focus among organizational members is under-

boundaries mined.

<_

49  Our visual model is intended to supplement Nitsun’s description of the negative spiral process and
pattern of the anti-group.
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1t is useful to see the organization as a holding environment but
one in which dysfunctional group processes can readily subvert
constructive work relationships and create an organizational
anti-group. Organizational mirroring is at the heart of this process
(Nitsun, 1998:265).

In anti-group work communication is a key element, typically characterized by a range of
conscious and unconscious processes that are expressed in symbolic language and shared
fantasies, which create and reinforce the identity of the group. In fostering a develop-
ment that changes unconscious patterns into conscious ones, it is essential to openly dis-
cuss some key factors: mirroring™, exchange®', free-floating discussion®, resonance® and
translation®* (Nitsun, 2006; Foulkes & Anthony, 2003:23).

Important elements of the manager’s responsibilities include intervention in anti-group
processes by articulating values and positions, identification and sanctioning of breach-
es against norms and regulations, thus providing a professional role model. Conditions
should be communicated explicitly as well as implicitly to the group and relationships
with staff must be based on confidence and recognition. This requires of leaders both
negative capability and insight into their own response patterns to prevent dysfunctional
mirroring, malignant projective identification and to stimulate an organizational holding
environment (Nitsun, 1998:255). Such demanding tasks will challenge a leader’s profes-
sional and personal integrity and competences.

The consultant-cum-researcher role

The leader group’s original request concerned consultancy work. In the ensuing dialogue
with the group the aim was changed to a democratic research and change process. This
decision changed our position into a double role as consultants-cum-researchers, which
implied help currently with designing an ‘action’ research project in collaboration with the
organization. All parties were invited to participate in a democratic and dialogical organi-
zational change process. We asked leaders as well as employees to describe the issues they
saw as important, for themselves as well as for the group, to work with in order to create
a successful merger process. The goal was to empower the members and the whole orga-
nizational system to act and reflect according to the task and the interpersonal relations in
a democratic and empowering way. In a psychodynamic understanding, a democratic pro-
cess requires that every person is seen as unique and formed by their experiential history.
Everyone is to contribute to the democratic dialogue — the members of the organization

50 Mirroring takes place when people see themselves reflected in another group member. Foulkes and
Anthony (2003) regard the group as a “hall of mirrors’, indicating that changes in the individual can hap-
pen primarily through changes in the other members of the group, e.g. when their feelings, attitudes, and
opinions develop.

51 Exchange among group members is essential to change processes. Deep-rooted and sensitive emo-
tional levels of interpersonal relations must be involved.

52 Spontaneous and free exchange of ideas is essential to the study and verbalization of group relation-
ships. The analysis of dreams, imagery and others emotional means of expression can lead to insight and
understanding.

53 Identification among group members through the discussion of subjects and themes is important.

54 Awareness of unconscious processes is necessary to create and visualize the available options for
‘action’ and to uncover roles and positions among group members.

125



FORTABT | DET NUVARENDE @JEBLIK

are given opportunity to bring in information about the organisation and the formal and
informal processes in the interpersonal relations. Likewise, the researchers can offer their
own reflections and knowledge. As the research process developed, it was increasingly
clear that anti-group processes were at work in the organization.

The group and the individual

A recurrent dilemma when working with anti-groups lies in achieving a balance between
the focus on the individual and on the group. The two are in a dialectical relation; group
mechanisms are thus in force whenever more than two people meet (Bion, 1993:30). New
roles constantly evolve, e.g. that of the scapegoat who will talk and act in ways that cause
negative attention to be projected onto that person (Long, 2006:128). Focusing solely on
the individual would miss this point as the problem relates to the dynamics of the group.
Bion’s psychodynamic approach offers the opportunity to work with the group’s basic
assumptions in order to bring their defence mechanisms to the surface. The aim is to let
emotions be expressed and stimulate awareness of basic assumptions, thereby enabling the
group to work collaboratively on their primary work responsibilities.

Bion emphasizes that all groups will stimulate as well as frustrate its members. The in-
dividual is impelled to satisfy his or her needs in the group, but at the same time they
are hampered in this by the primitive fears that the group provokes (Bion, 1993:164). A
change in the fundamental dysfunctional group patterns is necessary to attend to the more
primitive forms of anxiety connected to part-object relations. The tensions relating to fam-
ily patterns should also be discussed (Bion, 1993:165).

The definition of the anti-group concept encapsulates the destructive processes harming
the integrity of the group. Group-internal aggression poses a serious problem for its pro-
cesses and tasks while aggression directed against the group from other groups in the or-
ganization help create and reinforce its identity — as well as its dysfunctional aspects. The
collective of groups formed by the departments or sections of the organization make up a
gallery of pictures depicting the effective group or the group that has trouble cooperating,
etc. Nitsun argues that the group has an inner life — an organizational psyche working
on a deep, intuitive level, which he describes as a “pool for the shared fantasies of the
organization” (Nitsun, 1998:257). Our discussion of shared fantasies is based on Bion’s
concept of basic assumptions, a view of the individual’s influence on the group’s inner life
that Nitsun shares:

The picture is incomplete without a corresponding understanding of

the psychopathological processes that are brought to the group by the
individual members and that are expressed in their interaction with one
another. The interlocking of group-specific factors with the psychological
characteristics of the membership generates the distinctive nature of the
group, including its position on the anti-group continuum.

(Nitsun, 2006:106).

An important part of the examination of the group’s negative capability therefore involves
the study of its individual member’s competences, e.g. in giving time, waiting, reflect-
ing, and creating dialogue. The family may be the first group in which individuals learn
about themselves and how to interact with significant others, such as parents, siblings,
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grandparents, etc. Values, roles, positions and attitudes from the primary family’s holding
environment’ are internalized in this interplay. Representations of significant others will
appear in subsequent patterns of interactions with other people (Stern, 1985:108). These
early experiences become what Stern calls “representations of interactions that have been
generalized” (RIGs) (Stern, 1985:107). They are the child’s inner images of itself in rela-
tion to others as created by mirroring self-objectifications. Our first experiences of being
part of a group stem from our family, whether this provided a safe basis for personal de-
velopment, with well-organized conditions, or it was disorganized and vulnerable. Each of
us begins life in some type of family, from which we develop our relational competence
(Shapiro, 1985:63).

The dysfunctional family is seen as an anti-group, characterized by rigid, although un-
predictable, rules and roles, a secretive, grave and burdened atmosphere with ill-defined
personal boundaries, offering little space for a private life (Nitsun 2006:238). Consciously
or unconsciously, Internalized experiences stemming from a dysfunctional family may
affect relationships with others into adult life, both in relation to colleagues and leaders.
Such patterns are recognizable in the group’s communication, ‘actions’ and experiences.

This theoretical account of RIGs and the first organizational experience in the family is
essential in working with organizational groups because individuals often seek to re-enact
interactional patterns, roles and relations according to their early experiences.

Case report:

Group Alfa lives a life of its own, overseen by its informal leaders. Alliances are
formed, and communication is characterized by an insider mentality offering no
immediate access for outsiders. Written reflections from group members describe
their experience of poor understanding and accommodation by their formal leaders,
scant attention from management and little recognition of the group and its mem-
bers. The leader describes her experience of total estrangement from the group and
her inability to understand why this is so.

In working with change processes, it is important that the researcher can relate to each
group member’s experience and create a constructive dialogue about the importance of the
necessary changes, thus displaying his or her negative capability. The group is severely
handicapped by the gap between management and staff, which offers little possibility of
mutual insight and understanding of the actors’ various perspectives, responsibilities and
objectives. Negative capability in relation to the creation of connection and continuity
rather than separation and distance will be a central theme for the merger process. Par-
allel processes (Nitsun, 1998:261) are highly likely to be established in relation to the
researcher, who must exercise caution in accommodating all participants. It is also crucial
to be aware of whether the actors’ reactions to the researcher depend on the position she
assumes between the group and the management.
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Management of change processes

Instability caused by staff replacement, new management, reorganization of work, reloca-
tion, etc., will be experienced by all groups and thus affects daily procedures and routines.
Such changes and breaches in continuity may influence the group’s stability and constan-
cy, depending on its developmental level, its members’ integrity and the background for
the changes (Hawkins, 1986). In line with Winnicott’s work on the holding environment
in families, Hawkins has indicated that group members will do “what they can to keep

mother stable and available and avoid doing whatever might cause her instability” (Haw-
kins, 1986:245).

In relation to the leader, Hawkins (1986:245) offers some recommendations, which are
explicated below. When catalysing change processes in groups, a leader is likely to expe-
rience ‘negative transference’ from the staff, to which inappropriate counter-transference
from the leader should be avoided through reflection. Leaders may experience the need to
do and fix rather than empathize with staff’s unconscious emotions connected with their
early-life experiences. Hawkins stresses a number of preconditions as important for suc-
cessful work with unstable groups: The background for the instability should be identified,
and the leader needs to discuss the situation with own supervisor, with a focus on own
reactions. Secondly, the group members should be assisted in recognizing the instability
and examining the emotions elicited. Further, the leader must identify the coping strategies
used by the group members.

Leaders will be unable to follow these recommendations unless their contact with the
group is well-established and they are able to create a "holding environment’ in which
group members dare invest their trust that structure, stability and continuity are secure.
An authentic leader must be able not just to accommodate but also to examine the group’s
anger, frustration and grief.

The most effective way for a manager to become a leader during periods
of uncertainty is by demonstrating an ability to be a listening but decisive
and honest communicator. Clever visions do not necessarily inspire peo-
ple to change but the feeling of being connected to a trustworthy leader
and a committed group encourages people to let go and move on (Welke,
2001:175).

Anti-group formation indicates the absence of the conditions mentioned above. Instead
mistrust and distance may be apparent, as the following case report illustrates.

Case report:

In the light of the frequent changes in leadership the group finds it hard to show con-
fidence in the leader. When confronted with this observation, they unanimously af-
firm it. The group wonder why she would take part in this process. They take her pre-
sentation of a new organizational plan for the group as a further indication that she
neither involves them nor understands their position. They feel that she has only pre-
tended to be listening, but that she is unable to understand and sympathize with them.
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Bion argues for the existence of two modes of group functioning, the work group mode
and the basic assumption group mode (Bion, 1993:66ff). The work group mode represents
the conscious rational mode of working with the primary tasks of the group. The basic
assumption group is characterized by an unconscious mode displaying group behaviour
based on one of three underlying assumptions: 1. dependency, 2. fight-flight, or 3. pairing.
When a group assumes the basic assumption mode, this will interfere with their tasks and
raise fears of dissolution. Bion found that the members of a group were often unnecessar-
ily anxious about the unconscious tendencies in the basic assumption group. He believed
that it is the therapist’s responsibility to interpret and verbalize these tendencies in the
group. This would improve the ability to work effectively and rationally as a group (Bion,
1993:66). By verbalizing their basic assumptions, the group members may increase their
insight and consciousness, thus developing the group culture and a rational efficient work
mode. This is in line with Nitsun’s belief in the creative potential of groups. The anti-group
is similar to Bion’s basic assumption group in two respects: It is a tacit and unconscious
mode which makes the group dysfunctional as it interferes with its primary tasks. The pro-
jections of an anti-group influence their negative conceptions of management. Anti-groups
are characterized by dysfunctional mirroring and negative projective identification (Nitsun
2006:122).

In talking of communication, we are thinking of all these processes, conscious and uncon-
scious, intentional and unintentional, understood and not understood which operate be-
tween people in a group. At one end of the scale are deliberate verbal communications ful-
ly understood and responded to, and at the other, symptoms and inarticulate movements.
Between these two extremes lie all those modes of expression which steps in a ladder are
mounting from one extreme to the other (Foulkes & Anthony, 2003:23).

Relevant intervention in the anti-group thus presupposes that the leader can work with
negative capability, communication and consciousness in relation to individuals, groups,
and organizational processes. As part of the interpersonal and organizational mirroring
processes, the leader will be exposed to pressures on the unconscious as well as the con-
scious level. Awareness of such effects cannot be established by self-reflection alone but
requires help from external partners with experience in psychodynamic mechanisms.

Recent management theory is concerned with the organization of work, with values, atti-
tudes, and how they may foster organizational flexibility and customer satisfaction. Gen-
erally, the focus is on tasks rather than on communication about the unconscious processes
in the organization. As discussed earlier, there is a risk that dysfunctional anti-group pat-
terns may develop if the established organizational boundaries are undermined (Roberts,
2003:57).
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New Public Management and leader training

Case report:

The management of Institution Beta are angered by the staff s lack of coopera-
tion and by the practices and attitudes to working hours and finances that have
been uncovered. They approach the consultant for help in handling the chang-
es arising from the merger process. With their NPM-inspired training and ac-
cess only to tools inspired by NPM, they feel incompetent to solve the problem.

The theoretical rationale behind NPM, a widespread approach to organizational change in
the public sector is briefly presented.

Since the 1980s, post-industrial states have sought to modernize their public sector by
reforming it from a closed, old-style Weberian bureaucracy towards greater flexibility, effi-
ciency and openness, inspired by the market and customer orientation of private enterpris-
es. These changes have gradually been implemented under the NPM banner, introduced
by the British professor Christopher Hood, who described the change and modernization
efforts he saw emerging all over the world (Hood, 1991). Rather than constituting a single
theory, NPM represents a collage of thinking on management, streamlining and steer-
ing mechanisms belonging to a broader discourse on public sector modernization (Hjort,
2012). Leadership and management principles from the private sector were introduced,
such as strategic management, the delegation of responsibility to teams, performance
management and new finance steering systems. NPM is informed by neoliberal think-
ing patterned after the Thatcher policies of the 1980s. The rationale is marketization and
streamlining of an allegedly overgrown and ineffective public sector in need of pruning,
optimization and stricter oversight, implemented through contract management, outsourc-
ing, privatization, free consumer and service choice, control, and user evaluation. Critics
of NPM have charged that the result is a technocratic and cold-handed public sector that
has prioritized economic efficiency at the expense of democracy and user influence. The
reforms have moreover led to further control and documentation, jeopardizing the real task
of supplying services to its citizens. The effect has been a public sector where employees
are kept busy monitoring control and documentation systems, producing strategy papers
and attending feature days, writing reports and organization plans, while not necessarily
improving services (Brunsson & Olsen, 1993).

NPM may be understood as an expression of a normative paradigm (Deetz, 2001:11)
among organizational communication approaches, positing a functionalist and techni-
co-rationalist economic philosophy as the basis of public sector organization and manage-
ment. As an extension of Taylorist and Scientific Management ideas, NPM represents a
reifying and depersonalizing outlook on management and organization. Its ideas are pre-
sented in management discourses supporting a technico-rationalist, economic logic which
is supplanting more humanistic and post-modern discourses (Northouse, 2012). Leaders
with NPM training therefore tend to overlook relational, emotional, social, psychological
and dialogic processes. Opportunities for remedial ‘action’ are thus likely to be missed, as
indicated in the case report below.
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Case report:

The management of Institution Beta and the leader of Group Alfa agree
that the situation in which instructions are not followed is intolerable, and
that problems are so massive that staff dismissal should be considered. How-
ever, the disrespect apparent in the leaders’ comments both refer to staff as re-
calcitrant, incompetent, uncooperative, etc. leads the consultant to suspect that
the negative transference of the staff is mirrored by the management. The inap-
propriate, negative transference might elicit a do-and-fix response from man-
agement, expressed in a reorganization of groups and changes in the duty roster,
rather than expressing empathy in relation to the underlying unconscious emo-
tions. When the consultant points this out to the leader, she acknowledges the
impact of hearing about their experiences in front of the group and promises to
reconsider her plans. After some time the two informal leaders of the group re-
spond positively while the group expresses increasing confidence in the leader.

While NPM thus offers management tools for measuring and making the organization
more productive, it offers no theoretical framework, methods or perspectives for working
with and developing sustainable human relations and emotions. It furthermore fails to
give leaders tools for participating in dialogic and democratic developmental processes
together with their employees.

The researcher role and participatory ’action’ research in change processes
Change processes typically aim at the reorganization and streamlining of tasks and pro-
cesses while at the same time offering citizens better services (Obholzer, 2003:11). The
discussed anti-group patterns indicate the risk of projective identification and dysfunction-
al mirroring, with the group isolating itself in a self-image formed by the experience of
being neither seen nor heard by management.

The dramatic changes in the public sector triggered by the NPM drive have emphasized
a distinct managerial perspective. As discussed earlier, this perspective pays scant atten-
tion to unconscious, although often predictable processes. For the individual employee,
the change processes may appear threatening and provoke anxiety about redundancy or
reorganizations for which they do not feel equipped. Such apprehensions are likely to be
expressed in conscious as well as unconscious reactions.

In our experience these conditions must be taken into consideration when organizing the
‘action’ research process as this will allow an examination of conditions such as e.g. feel-
ings, roles, social relations and group behaviour that play no part in traditional managerial
approaches. This would take both management and staff into a field of vulnerability where
negative capability is crucial for the creation of a space for dialogue, exploration and re-
flection. We believe that in studying changes in relations between staff and management
from a psychodynamic perspective, the researcher could avoid taking a firm position and
show an open and participatory attitude, although this poses the risk that both parties may
project anxiety about a researcher bias in favour of the other party. Awareness of positions
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does not remove power but gives the opportunity to reflect, react, and relate to the inter-
personal relations in organizations.

A key aspect is for the researcher to maintain an impartial position as someone who can
accommodate positions and examine the interplay in change processes between anti-group
and organization, such as the forming of alliances. To counteract such processes, we con-
tinuously received supervision during the research process to clarify processes, roles and
position in relation to our personal experiences. As the researcher enters the field of dys-
functional mirroring, malignant projective identification, and parallel processes, he or
she must carefully observe what is in front of them: unconscious and conscious patterns,
participants’ experiences of relations, and verbal and nonverbal communication. The re-
searcher’s behaviour will be important for the contract between all parties involved, i.e.,
the group, its management, and the researcher. Signs of dysfunctional mirroring takes the
form of suspicion; for example, staff may worry that management will use the research
results for their own purposes, that the researcher is commissioned to do a predetermined
job, and that they will be given no real say. It is important to achieve insight into our own
reaction patterns and the psychological processes in which the researcher takes part. For
researchers as well as for managers, it is crucial to have access to coaching in order to
practice self-reflection on their own role, attitudes, sympathies and antipathies, on their
impotence and dejection in relation to the processes.

Foulkes & Anthony insist on the importance of communication on mirroring, exchange,
free-floating discussion, resonance, and translation for the creation of change, allowing
unconscious patterns to be raised to a conscious level (Nitsun, 2006:24). These compe-
tences are useful tools for verbalizing the interpersonal processes among staff, manage-
ment, and researcher. The researcher may have a double focus in the process as attention
could be directed simultaneously towards the defined aim and the unconscious and con-
scious processes in operation, which may influence how the ‘action’ research develops.
Using symbols and metaphorical language may pave the way for understanding on a deep-
er emotional level, which may direct the process towards success (Obholzer, 2003; Halton,
2003:33).

Participation is a dynamic concept defined by the dominant discourse (Fairclough, 2003;
Foucault, 1972; Jergensen & Phillips, 1999) between the researcher and the participants,
as one of the parties may feel excluded from the process. The researcher should constantly
be sensitive to all participants’ experience and be ready to encourage open investigation
and the verbalization of feelings. This is essential for stimulating participatory processes
that allow the expression of emotions and the continuous adjustment of the process (Bil-
feldt, 2018: s. 109).

Practical and theoretical experience has shown us that the success of the change process in
this participatory ‘action’ research on anti-groups is predicated on the following:

1. The establishment of a clear contract that involves all participants in defining ends and
means.

2. The researcher’s experience working with anti-groups and management in organizations
and his or her awareness of how unconscious and conscious processes affect the group.
This can be verbalized together with the participants in the research process.
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3. The researcher’s adoption of a participatory view in a dynamic discourse perspective,
i.e., as something that is developed in a continuous process of verbalization, dialogue and
alignment of expectations. In order to prevent dysfunctional mirroring and negative pro-
jective identification, the participatory aspect should be subjected to continuous reflection.

4. Willingness on the part of the researcher to develop his or her self-insight and bring it to
bear on the analysis of own transference and countertransference, and how this projective
identification affects the interaction with both staff and management.

Discussion

Further exploration of ‘action’ research as a method for the study and uncovering of prob-
lems in organizational change processes is needed. This study has shown its relevance in a
pilot examination of a consultancy assignment. In fact, it was so relevant that the collabo-
ration on identifying the problems led to their immediate dissolution. Developing insight
and awareness resulted in reflection and change, eventually making further consultancy
work irrelevant. In collaboration with their leader, the group set up plans for further initia-
tives to improve their work and relations.

The situation was complicated by two factors. Firstly, the anti-group formation and the
dysfunctional patterns had been allowed to develop over several years to become part of a
culture into which both leaders and staff were socialized from their recruitment. Secondly,
the organization was managed according to NPM principles for which the leaders had been
trained. This made them feel incompetent to initiate the necessary processes.

The main conclusion to be drawn from this study is that in order to create a genuine sense
of participation, the participants should be capable of analysing and practicing negative
capability which needs constant awareness and reflection. Whenever the discourse strays
away from participant’s negative capability, dysfunctional patterns are reactivated and the
courage and inclination to participate are reduced. This forces the ‘action’ researcher and
the participants to closely examine statements, their history and emotional implications
in order to draw unconscious ‘actions’ into the conscious realm in which experiences and
statements may be subjected to the participants’ scrutiny. Another important component
of the studied process is the participation that grew from the participants’ experience of
being respected, accommodated and encouraged to talk about difficult subjects in a way
that fostered shared negative capability in the staff group and management.

As researchers, we are experienced in working in minefields of strife and are aware that
transference from staff and management based on fear, impotence, insecurity, anger, and
dejection must be accommodated and responded to through dialogue rather than by coun-
tertransference. The researchers work with our own projective identification and negative
capability is crucial for the quality of the process and the establishment of a genuine expe-
rience of involvement and participation in the formulation of the problem.

As the first researcher had been hired by management, the question of power loomed in the
background during the entire process, making the staff group probe her loyalty on a num-
ber of occasions. The power relationship between researcher, group and management is
unavoidable, even if a high degree of transparency is reached. The immanent subjectivity
of ‘action’ research requires transparency, and in working with anti-groups the researcher
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must be able to identify and bring into dialogue a multiplicity of discourses. The researcher
must furthermore reserve judgement on the validity of the parties’ statements. To achieve
transparency the various discourses and their influence must be analysed and verbalized
in the light of the fact that the researcher may be affected by one or both of the parties’
projective identification.

Case report:

At the end of the process, the management states that the group has undergone a
complete metamorphosis; it displays positive energy; everyone is collaborative and
ready to listen.

To sum up, the focus of the ‘action’ research process with the healthcare centre was on
identifying ways in which employees and leaders could enter into a positive change pro-
cess. The case showed typical antigroup traits, with leaders feeling impotent to change the
situation. They were on the brink of firing employees because of cooperation problems.
Despite the very problematic conditions for handling power and participation issues, the
‘action’ research process succeeded in helping employees and leaders to work as a team in
creating and planning the process and suggesting solutions.

In order to reach this point, it was essential that the group and their leaders were helped
into an open dialogue on issues that could stop the process. Negative capability proved
to be a useful concept, even for highly charged and emotional topics, with strong conflict
potential. Establishing an atmosphere of good faith and mutual recognition with respect
for each party’s roles were key in helping this organizational process preserve the organi-
zation’s accumulated competences and bring about change for fruitful development.
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Bilag 3: Ledelse i Krydspres - belyst fra
et psykodynamisk perspektiv

[ organisationer under forandring er lederens rolle og scerligt det ledelsesmeessige
krydspres og den indflydelse, krydspres har pd det interpersonelle samspil i organisati-
oner under forandring, trddt frem som et centralt emne i min forskning. De gruppedyna-
miske processer 'under overfladen’ i organisationen pdavirker det menneskelige samspil
og erfaringer med forandringsprocesser pa en mdde, som udfordrer det ledelsesmeessige
rum. Det ledelsesmeessige krydspres skal forstds som det pres, der opstdr i ledelse mellem
implementeringen af politiske, overordnede ledelsesmcessige beslutninger og det, at kunne
rumme de folelsesmeessige reaktioner og vanskeligheder i medarbejdergruppen, som de
overordnede beslutninger kan medfore. I krydspresset mellem disse to positioner er der
risiko for, at lederen ’veelger side’, og dermed undgdr at forholde sig til kompleksiteten
i forandringsprocessen. Formdlet med kapitlet er at preesentere forskningsresultaterne
fra et aktionsforskningsprojekt med implementering af skolereformen 2013-2014, hvor
sporgsmdlet om betydningen af krydspres og autorisation af ledelse for processen i orga-
nisationen var centralt.

Indledning

Ofte henviser *krydspres’ til lederes urimelige og handlingslammende position i krydspres-
set mellem krav om effektivitet og kvalitet over for reduktion af ressourcer, mellem ufor-
enclige interesser og veerdier; altsa til kontekstens pres pa organisationen og den enkelte
leder. I dette kapitel vil jeg argumentere for, at det er veesentligt at se krydspres som andet
og mere end noget, som ’systemet gor mod ledere’, at det ogsa er processer, der finder sted
’inden 1 og mellem os’ som noget, vi gar mod os selv og hinanden (Majgaard, 2014, s. 6)
bade bevidst gennem vores kommunikation og ubevidst gennem handlinger og holdninger.

Folelser, holdninger, tanker, fantasier og forestillinger er en del af dét, der ger os til unikke
mennesker og skaber den individualitet, som vi altid vil bare med os ind i den organisa-
tion, hvori vi har vores arbejdsliv. Disse menneskelige treek deler vi med hinanden bade
bevidst og ubevidst gennem den made, hvorpé vi pavirker hinanden, danner relationer, ud-
vikler roller og positioner — oftest nonverbalt ved adfaerd, holdninger, sympati og antipati.
Pa alle niveauer i organisationen er lederens opgave at kunne arbejde med disse bevidste
og ubevidste processer med det formal at kunne skabe mening og indsigt i, hvilke proces-
ser, der er pa faerde og hvilke, som ma geres til genstand for opmarksomhed og dialog.
Kultur, stemninger og atmosfaere udvikler sig i et samspil af dynamiske processer. Hvis
man oplever, at organisationen ledes med varetagelsen af organisationens opgave og ram-
mer pa en god made for hele organisationen, er det med til at styrke kulturen og en positiv
identitet og relation til organisationen for den enkelte. Dette arbejde er vaesentligt, bade nar
organisationen fungerer stabilt og i saerdeleshed ved forandringsprocesser.

Det ledelsesmassige krydspres udfolder sig i samspillet mellem dynamiske processer pa
to planer: 1) pa et bevidst plan, hvor emner og handlinger kan iagttages, s der umiddelbart
skabes mulighed for at definere en hensigtsmeessig handling og 2) pa et ubevidst plan, som
ikke direkte er til at iagttage, hvor handlinger, kommunikation og reaktioner har afsat i
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folelser og menstre, som kan vise sig bade rationelt og irrationelt. Det er ikke kun oplevel-
sen af det samspil, som sker lige her og nu, der er betydningsfuldt. Vi baerer erfaringer og
verdier fra relationer med andre, med autoriteter og med vores egen position i samspillet
med andre med os fra vores tidligere relationelle erfaringer og i s@rdeleshed fra den forste
organisation i vores liv, vores oprindelige familie (Shapiro og Carr, 1991, s. 6).

Irrationalitet, skjulte konflikter, bekymringer samt ikke-&bne dialoger og handlinger vil
pévirke organisationen og dens méade at udfere hovedog delopgaver pa, hvorfor det er
vesentligt at skabe en &ben kommunikation, hvor forskelligheder anerkendes, hvert enkelt
medlem paskennes, utilfredshed og konflikter konfronteres, og der skabes klarhed over
opgaver og graenser (Bion, 1993, s. 29). Arbejdet med at udvikle og forbedre den mentale
og folelsesmassige trivsel hos medarbejderne forbedrer ikke kun arbejdet med hovedop-
gaven i organisationen. Det forbedrer ogsd medarbejderens private, folelsesmassige liv
sammen med den nare familie, andre sociale grupper og organisationer samt at opleve
sig selv som en del af samfundet (Krantz, 2013, s. 26). Den psykodynamiske tilgang kan
bruges til at forsta, at dét, der pa overfladen kan fremsta som et simpelt organisatorisk pro-
blem, kan udtrykke folelsesmaessige konflikter, som ikke er kendte eller erkendte hos per-
sonen selv, i medarbejdergruppen eller i organisationen som helhed (Krantz, 2013, s. 26).

Mens der arbejdes med hovedopgaven i organisationen, udspiller der sig processer “under
overfladen’i form af fantasier, forestillinger, tanker og felelser, som blander sig med bevid-
ste og realitetsrettede forestillinger (Visholm, 20044, s. 37). Processerne under overfladen
er af Wilfred R. Bion kaldet grundantagelsesgruppen (Bion, 1993, Visholm, 2004a, s. 41)
eller det psykodynamiske felt (Visholm, 2004a, s. 37). Det er en afgerende ledelsesmaes-
sig kompetence at kunne rumme og arbejde med disse processer under overfladen samtidig
med, at der holdes fokus pa hovedopgaven i det organisatoriske arbejde. Processer under
overfladen er altid til stede, ligesom den personlige valens® for at indtage bestemte roller
og positioner i organisationen pa en made, der modsvarer personens indre behov og for-
svarsstrukturer og som vil pavirke processerne (Jakobsen, 2004, s. 111). Medarbejder og
leder vil pa baggrund af deres tilbgjeligheder (valens) indga i interaktionen med kollegaer,
andre ledere og akterer pa en made, som skaber og pavirker de psykodynamiske processer.

Forskningsspgrgsmal, case og metode

I dette kapitel har jeg valgt at fokusere pa spergsmalet om, hvordan det ledelsesmassi-
ge krydspres pavirker relationerne ledere og medarbejdere imellem og om krydspresset
kan medvirke til en oplevelse af manglende inddragelse og deltagelse for medarbejdere
i forandringsprocesserne. Kapitlets problemformulering belyses med anvendelse af den
psykodynamiske organisationsteori. Denne teoridannelse rummer en forstaelsesramme og
begreber, som kan medvirke til at skabe dialog og indsigt samt reflekterede handlemulig-
heder i forhold til de gruppedynamiske processer. Kapitlet indledes med en introduktion til
den psykodynamiske organisationspsykologi, dernast prasenteres kapitlets case og her-
efter dens teori og de forfattere, som har varet centrale i udviklingen af teorien. Det teo-
retiske afsnit rammeseetter kapitlets analyse, der vil fokusere pé tre temaer, der er relateret

55 Valens: ” (...) valency - a spontaneous, unconscious function of the gregarious quality in the per-
sonality of man” (Bion, 1961, s. 136). Begrebet betegner de konflikttemaer og menstre, vi hver iser er
tilbgjelige til at blive pavirket af og inddraget i.
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til kapitlets forskningsspergsméal om ledelsesmassigt krydspres: Det forste er autorisation
i ledelse, det andet er grundantagelsesprocesserne i medarbejdergrupper og det tredje er
modstand mod forandring.

Den psykodynamiske organisationsteori vil blive eksemplificeret med erfaringer fra min
forskning i form af en case fra en dansk folkeskole. Det er ikke muligt i dette kapitel at
behandle den psykodynamiske teori i sit fulde omfang, men et mindre uddrag, som har
relevans i forhold til analysen af den anvendte case, vil blive prasenteret efter praesenta-
tionen af casen.

Analysen af casen viste et tydeligt ledelsesmaessigt krydspres pa to mader. For det forste
viste krydspresset sig i form af manglende autorisation (Jergensen, 2004, s. 161) af ledel-
se. For det andet gav det sig udslag i meget vanskelige folelsesmassige og gruppedyna-
miske forhold, som forandringsprocessen og de ustabile ledelsesforhold medferte. Der var
mange folelser og reaktioner i spil; vrede, oplevelsen af at blive overset, at opleve sig last i
situationen uden mulighed for at pavirke processen, at opleve at egne kompetencer ikke er
gode nok og at den eneste losning kan veere at stoppe med at arbejde, at skifte job eller at
blive sygemeldt. Det er folelser og oplevelser, som hver isr er vigtige og betydningsful-
de, og som har en meget afgerende og eksistentiel betydning for den enkelte medarbejder,
men som det viste sig at vaere vanskeligt at give plads til i processen, nar bade leder og
medarbejdere er under pres. Nar ledere og medarbejdere er under pres, praeges deres hand-
linger ofte af det, Robert French (French, Simpson og Harvey, 2002, s. 1209-1210) har
kaldt positiv kapabilitet, som handler om at udvise handlekraft, at have et svar og fokusere
pa lasning af problemerne. French sondrer mellem positiv og negativ kapabilitet*.

Casen bidrager til at synliggere de dynamiske processer under overfladen, som pavirker
hvert enkelt gruppemedlem og forstaerker det ledelsesmaessige krydspres. Den ledelses-
massige opgave med bade at lede en forandringsproces og samtidig arbejde med den
folelsesmassige oplevelse af forandringen hos medarbejderne er omfattende. Det er va-
sentligt, at lederen kan skabe rum til at reflektere dels i forhold til den personlige udvik-
lingsproces, som forandringsprocessen medforer, dels i forhold til at kunne fastholde et
fagligt perspektiv, selvfolelse og integritet bade hos medarbejdergrupper og i egen ledelse.

Skolereformen — praesentation af case

Mette er skoleleder og har gennemfort et stort forandringsprojekt fra 2011 til 2013 pa sin
skole. Hun fér ikke mulighed for at ferdiggere dette projekt, inden den nye skolereform
fra politisk side vedtages i juni 2013. Det har veret en kompliceret forandringsproces si-
den 2011, selv om der har veret enighed pé skolen om at gennemfere projektet. Processen
har medvirket til, at der er blevet abnet for vanskelige folelsesmassige forhold mellem de
lzerere, som gerne vil forandring og nytenkning og de lerere, som gerne ser, at tingene
bliver ved det gamle; samt mellem de unge og relativt nyuddannede og de laerere, som har
mange ars erfaring. I forbindelse med vedtagelsen af skolereformen er der arbejdsnedlaeg-
gelser og faglig uro bade lokalt og pa landsplan. Da laererne igen er tilbage pa arbejde efter
arbejdsnedlaeggelserne, gennemfores en trivselsundersogelse. I begyndelsen af skolearet

56 Negativ kapabilitet: “I mean Negative Capability, that is, when a man is capable of being in uncer-
tainties, mysteries, doubts, without any irritable reaching after fact and reason” (French, Simpson og
Harvey, 2002, s. 1209-1210).
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2013-2014 orienteres Mette om trivselsundersegelsens resultat. Undersogelsen viste, at
der var alvorlig utilfredshed og kritik af Mette som skoleleder og den made, hvorpa hun
havde varetaget sin ledelse gennem de forudgéende to ars forandringsproces. Mette sy-
gemelder sig i september maned 2013 og vender ikke tilbage. Hun opherer med sin an-
sattelse som leder i januar 2014. Den nyansatte viceskoleleder, Andreas, konstitueres i
januar 2014, men er ikke sikker pa, om han vil sege skolelederstillingen pa grund af sin
manglende ledelseserfaring. Andreas seger dog stillingen umiddelbart for ansegningsfrist
i maj 2014 og ansattes som skoleleder juni 2014. Skolen har saledes varet uden formel
ledelse 1 en stor del af skolearet, samtidig med at medarbejderne har staet over for kravet
om at implementere skolereformen.

Casen fokuserer pa betydningen af den usikkerhed, som bringes ind i organisationen, nar
den ledelsesmassige autoritet udfordres og devalueres i en proces, hvor der sker store
organisatoriske @ndringer. Andringer, som medarbejderne ikke giver folgeskab til og som
ikke kan forhandles, da de er politisk bestemt.

Casen bygger pa et aktionsforskningsforleb med fem dialogkonferencer i skoleéaret 2013-
2014. Aktionsforskningens epistemologi bygger pa en forstaelse af, at viden erkendes gen-
nem praksiserfaringer. Hverdagslivet problemer kan gennem aktionsforskningen adresse-
res (Greenwood og Levin, 1998, s. 75), med et mél om at skabe et dialogisk frirum, hvor
den konkrete praktiske forandringsproces kan finde sted, hvilket skaber mulighed for at
erkende og fortolke den sociale virkelighed: ”Dialogiske erkendelsesprocesser i fantasiens
frirum er psykoanalysens epistemologi; men de kan omtankes til aktionsforskning som
kollektive frirum, der er serligt velegnede til at skabe et praksisudkast, der forseger at
forandre et hverdagsliv, som man, af frygt for at forlade det kendte, ikke tor reformere”
(Nielsen, 2014, s. 335). Metodologien er casestudiet (Long, 2013, s. xxii), hvor dialog-
konferencen metodologisk definerer rammen for den deltagende gruppe af medforskere.
De indsamlede data fra casen er baseret pa kvalitative metoder, neermere bestemt pa felt-
notater og observation (lydoptagelser), der efterfolgende er transskriberet. Den teoretiske
ramme for analysen prasenteres i det folgende.

Den psykodynamiske organisationspsykologi

Bade hos virksomheder, organisationer og enkeltpersoner findes en forstaelse af, at det er
nedvendigt at udvikle sig hele livet igennem. Livslang leering er blevet et velkendt begreb
og en diskurs, som deekker en opfattelse af, at medarbejdere skal kunne matche og udvikle
sig 1 organisationen i forhold til de kompetencer, som eftersporges i den aktuelle historiske
og samfundsmassige tid. En accept af livslang udvikling forudsetter dog, at mennesker
kan arbejde med et udviklingsfokus bade i relation til sig selv og den gruppe, som de er en
del af (Visholm, 2004a, s. 15). Pa et samfundsmeessigt plan tales med en selvfelgelighed
om livslang lering og om, at medarbejdere gennem faglig og personlig udvikling har
behov for at udvikle faglige og personlige kompetencer for at kunne matche de organisato-
riske krav og forventninger, som et aktivt arbejdsliv forudsetter. Dette behov har medfert
en sterkt stigende interesse for organisationspsykologi, hvilket kan aflaeses i det voksen-
de marked for konsulentydelser, coaching, supervision, ledelseskurser, organisationspsy-
kologiske uddannelser, medarbejder- og ledelsesudvikling samt personale-/teamtraning.
Torben Heinskou og Steen Visholm har meget rammende formuleret, at "Mennesker ma
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vere udviklings-, forandrings- og omstillingsparate for at kunne fungere i udviklings-, for-
andrings- og omstillingsparate virksomheder” (Heinskou og Visholm, 2004, s. 9). Citatet
saetter fokus pa det samspil, der er mellem organisation og menneske. Dette samspil er det
nedvendigt at bevidstgere om og fokusere pé ledelsesmassigt. Den psykodynamiske orga-
nisationspsykologi treekker pa flere psykoanalytiske, gruppepsykologiske, social- psyko-
logiske og systemteoretiske traditioner, som jeg vil praesentere i det folgende.

Pionerene i den psykodynamiske organisationspsykologi

Psykodynamisk organisationspsykologi traekker pé flere psykoanalytiske, gruppepsykolo-
giske, socialpsykologiske og systemteoretiske traditioner (Heinskou og Visholm, 2004, s.
11). En af disse er tavistock-traditionen, som jeg sarligt vil fremhave her. Tavistock-tradi-
tionens gruppeforstaelse var inspireret af Kurt Lewins arbejde og serligt ‘laboratorieme-
toden’ som Lewin udviklede ved The National Training Laboratories (NTL) i USA 1 1947,
og den forste Leicester Conference ledet af John Allaway og Eric Trist (Miller, 2010, s. 6)
blev formet som “the first full-scale experiment in Britain with the laboratory method of
training in group relations” (Miller, 2010, s. 6). Kurt Lewin var som en af de forste med
til at sette fokus pa vigtigheden af at se gruppen som en helhed, at sociale systemer er
mere end summen af sine dele. Lewin (Heinskou og Visholm, 2004, s. 17; Miller 2010;
Madsen, 2009) var optaget af forskellige ledelsesstile og havde en forstaelse af, at lederen
altid vil pavirke processerne ud fra sin egen referenceramme, og at lederen derfor altid ma
udvikle processen i et samarbejde med medlemmerne af organisationen for ikke at fore
processen for ensidigt i en retning styret af lederens eget perspektiv. Lewin var optaget af,
at medarbejderen mé erkende, at egen skabne i organisationen bestemmes af hele med-
arbejdergruppen, at medarbejderen sammen med sine kollegaer er athangige af en sterk
dynamik sammen for at na et bestemt mal i arbejdet med den faelles opgave i organisatio-
nen. Lewin satte fokus pa, at hver for sig og uden dialog kan vi skabe forestillinger, som
ikke kan genkendes af den anden. Derfor ma lederen gennem dialog samarbejde med sine
medarbejdere og de mé veere bevidste om, at deres individuelle udvikling heenger sammen
med de gruppedynamiske processer.

Wilfred Bion udviklede i samme tid sin teori om gruppen som en helhed og beskrev sin
teori om arbejdsgruppe’ og *grundantagelsesgruppe’. Det er uklart, om Bion var inspireret
af Lewin, idet de teoretiske processer med udvikling af gruppeforstaelsen skete nasten
samtidigt (Miller, 2010, s. 11). I 1962 overtog Kenneth Rice ledelsen af grupperelati-
on-konferencerne og blev en central og vigtig person for Leicester Konferencens udvik-
ling. Rice introducerede en mere veludviklet organisationsmodel udviklet fra Open Sy-
stems Theory ved von Bertalanffy (Miller, 2010, s. 12):

“Systemic thinking as such was not novel: Lewin’s formulation was men-
tioned earlier. Already too there has emerged, mainly from the Institute’s
early studies of coal-mining (Trist og Bamforth 1951), the concept of the
socio-technical system” (Miller, 2010, s. 12).

Kurt Lewin havde saledes en pionerrolle i en tid, hvor teorier om grupper udvikledes af en
rekke forskellige teoretikere og han udviklede blandt andet forstaelsen af begrebet ‘boun-
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dary’ (graenser) som senere er blevet et centralt element i dben systemteori (Miller, 2010,
s. 12). Med begrebet "graenser’ henviser Lewin til at eksistensen og overlevelsen af ethvert
menneskeskabt system er athengig af interaktionen med systemets omgivelser gennem
materialer, mennesker, informationer, ideer, veerdier osv. (Miller, 2010, s. 12).

Wilfred R. Bions indflydelse pa den psykodynamiske forstaelse af gruppen
Wilfred Bion er som navnt en vigtig inspirationskilde for den psykodynamiske organi-
sationspsykologi, hvor han ser gruppen som en helhed, der veksler mellem at fungere
rationelt som en ’arbejdsgruppe’ og at regrediere til ’grundantagelsesgruppe’ praeget af
irrationelle handlinger (Bion, 1993, s. 86). Bion arbejdede i 1940’erne med teorier om
grupper og viste, at individet havde behov for interaktion med gruppen for at etablere sin
personlige identitet, finde mening med sin eksistens og for at kunne udtrykke forskellige
dele af sig selv. Gruppen har samtidig brug for individet til at varetage gruppens opgaver,
blandt andet i form af at indtage roller og positioner, samt til at deltage i sammenhzange,
hvor gruppen har sin egen sarlige identitet (Miller, 1989, s. 169).

Med sin baggrund i forstéelsen af, at grupper fungerer pa to niveauer, dels pa arbejdsgrup-
pe-niveau og dels pa grundantagelses-niveau forte Bion et psykoanalytisk perspektiv ind
i gruppeteenkningen (Aram og Sher, 2013, s. 259; Miller, 1989, s. 171). I arbejdsgruppen
er der fokus pé gruppens hovedopgave, mens der i grundantagelsesgruppen er fokus pa
gruppemedlemmernes folelser og interpersonelle interaktion med hinanden. Ifelge Bion
er grundantagelser altid til stede i grupper, som kan udvikle en af tre forskellige grundan-
tagelsesformer: kamp-flugt, atheengighed eller pardannelse.

Hver af deltagerne bidrager anonymt og ubevidst til grundantagelsesformerne som folge af
de forestillinger og fantasier om hinanden, der udspiller sig i gruppen (Miller, 2010, s. 11).
Der er séledes altid ubevidste processer til stede under overfladen, hvor man ger sig tanker
om sig selv i relation til andre og om andre i relation til sig selv og gruppen. Disse ubevid-
ste processer interagerer, mens gruppen arbejder med organisationens opgave. Fantasierne
og forestillingerne kan blive destruktive, skabe alliancer, pavirke dialoger og handlinger
samt fore til en fastlast situation, hvor gruppens arbejde med opgaven bliver sekundeer
og gruppen bliver mere optaget af de spaeendinger, som er pa farde i organisationen. Den-
ne gruppeforstaelse kobles i psykodynamisk organisationsteori med generel systemteori
(GST), som jeg vil praesentere i det folgende.

Von Bertalanffys indflydelse pa forstaelsen af samspil i organisationer

Von Bertalanffy (1969) mente, at maden at anskue generelle systemer péd var relevant i
en sociologisk forstaelse af moderne humane systemer, der blandt andet omfatter feed-
back, kommunikation og information. Ifalge von Bertalanffy skulle systemer ses som bade
tekniske og sociale med en transparent afgraensning til omverden, som en celle, der har
udveksling mellem cellens indre og ydre omgivelser gennem en cellemembran. Von Ber-
talanffy definerede med denne forstaelse af systemet den ’abne systemteori’ (Miller, 1989,
s. 172). Aben systemteori fungerer stadig som en model, hvori det er muligt at undersoge
et dynamisk hele bestdende af hovedopgaven, aktiviteterne, greenserne i organisationen,
graenserne 1 relation til omverden og de menneskelige ressourcer i form af de roller, som
medlemmerne af organisationen patager sig og bliver tillagt (Miller, 1989, s. 172).
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Et noglebegreb i arbejdet med aben systemteori er opmarksomheden pa *granser’. Gran-
ser udger den mere eller mindre permeable afgrensning mellem systemet og dets omgi-
velser. Granser er et af noglebegreberne fra Lewins arbejde (Miller, 2010, s. 12). Lewin
beskrev som tidligere naevnt (Miller, 2010, s. 12), at eksistensen og overlevelsen af et
system er atheengig af en kontinuerlig udveksling med omgivelserne, uanset om der er tale
om materialer, mennesker, informationer, ideer, fantasier, verdier eller andet. Systemets
granse er mere precist defineret, nar det defineres som et ’omrade’ snarere end som noget
linezert. I organisationer og grupper er det lederens opgave at afgreense, hvad der herer til
gruppens opgave og hvad der ligger udenfor. For enkeltpersoner er det jeg’ets opgave at
adskille, hvad der herer til personen og hvad der herer til andre (Miller 2010, s. 13). Den
veasentligste ledelsesmassige opgave er derfor at fokusere pa granserne i forhold til tid,
opgave og sted (time, task and territory (Miller, 2010)) ud fra en forstaelse af rollen som
dét, der opstar i samspil mellem person (personens indre liv, erfaringer, verdier, holdnin-
ger osv.), system (konferencen, arbejdspladsen, institutionen, familien o0.a.) og kontekst
(de samfundsmeaessige forhold, politik, ressourcer osv.). I arbejdsgrupper praget af dy-
sfunktionelle menstre kan der udvikles roller som f.eks. syndebuk, hvor medarbejderen
af kollegerne ses som den, der er skyld i, at arbejdsmiljeet, opgaverne eller andet ikke
loses. Det er lederens opgave at hjelpe gruppen til at fokusere pa, hvordan samarbejdet
om opgaven kan blive mere funktionelt frem for, at opmarksomhed og tid anvendes pa de
dysfunktionelle menstre.

Det ledelsesmassige krydspres har sammenhang med lederens forstéelse af den ledelses-
massige rolle (bestemt af person, system og kontekst) og den ledelsesmaessige opgave
(bestemt af organisationens/afdelingens granser i forhold til tid, opgave og sted) og med
hvordan lederen relationelt og i dialog med medarbejderne skaber forstaelse for de &ndrin-
ger, der sker i forandringsprocesser, hvor bade konteksten, systemet og opgaven endrer
sig. I casen ovenfor er det en politisk beslutning (kontekst), der definerer den opgavemaes-
sige dagsorden for hele systemet. Det er ikke muligt for lederen at udeve indflydelse pa
den nye definition af hovedopgaven og dermed sikre organisationens greenser som hidtil,
hvilket pavirker det lokale organisatoriske system, som hver enkelt skole udger. Lederen
er en del af systemets reaktion og fortolkning af, hvordan den nye opgave skal varetages
samtidig med, at medarbejderne reagerer pa den uklare nye opgave med usikkerhed, vrede
og angst. Et stort projektivt rum udspaendes af forandringsprocessens realitet, som med-
arbejdere og ledelse begynder at udfylde med fantasier og forestillinger (Visholm, 2004c,
s. 181). Jo mere angst og folelsesmassigt pres, der opstdr, jo vanskeligere bliver det at
tage imod information. Lederens opgave med at containe’” (Visholm, 2004c, s. 181) de
mange forestillinger og folelser er vigtig for, at det malrationelle arbejde med opgaven kan
fortsatte og grundantagelsesmonstrene ikke kommer til at dominere organisationen. Dette
uddybes yderligere i naste afsnit.

Det ledelsesmaessige krydspres mellem konteksten og det overordnede system, som den
lokale skole er en del af, og medarbejderne, som fér eendret deres hverdagsstruktur og op-
gave, abner for gruppeprocesser praget af forsvarsmekanismer. Gruppeprocesser og for-

57 ’To contain’ betyder oversat til dansk ’at rumme’. Bion har i bogen Elements of Psychoanalysis givet
en nermere beskrivelse af *container-contained’ som fungerer i overensstemmelse med vellykkede pro-
jektive identifikationsprocesser, hvor den containede oplever sig set, hort, medt og rummet af den person
som container, og hvor den person, som container kan give materialet tilbage til den anden pa en made,
som skaber udvikling og indsigt (Visholm, 2004c, s. 181).

145



FORTABT | DET NUVARENDE @JEBLIK

svar mod forandring ses ofte fra ledelsens side som en modstand mod forandring, men det
er snarere et udtryk for den gruppeproces, som opstar, nar hvert enkelt individ i gruppen
skal forholde sig til @ndringer, f.eks. i forhold til hverdagsstruktur og kompetencer. Roller
og positioner i gruppen pavirkes af det interpersonelle samspil; personer, som tidligere
havde kompetencer i gruppen, magter maske ikke at forholde sig til det nye, hvorved andre
1 gruppen fér plads 1 nye positioner og roller, fordi deres kompetencer bliver efterspurgte.
De gruppepsykologiske forsvarsmekanismer har en lignende og afgerende rolle:

Gruppepsykologiske forsvarsmekanismer

Den gruppepsykologiske forstaelse har sine redder i Sigmund Freuds psykoanalyse. For
Bion blev det dog inspirationen fra samarbejdet med bernepsykoanalytikeren Melanie
Klein (Bion, 1993, s. 125), der kom til at skabe de vasentligste bidrag til teorien om
grundantagelsesgrupper (Heinskou og Visholm, 2004, s. 17). Klein arbejdede i forlaen-
gelse af psykoanalysen med objektrelationsteori. Hun forskede i barnets tidlige psykiske
udvikling og hun identificerede to faser i barnets udvikling, som fik stor betydning for
Bions forskning: Det drejer sig om den ’paranoide-skizoide position’ og den ’depressive
position’, som begge skal ses som forsvarspositioner, der vil eksistere gennem hele livet.
Pa baggrund af de to faser udvikles en gradvis modning af ego-funktionen (Miller 2010, s.
12) og evnen til at kunne se sammenhange pa trods af blandede og til tider modsatrettede
folelser. Disse processer manifesterer sig i det organisatoriske liv gennem forsvarsmeka-
nismer som splitting®® og projektiv identifikation®® (Miller, 1989, s. 171). Bion beskrev
disse to forsvarsmekanismer som en del af gruppers grundantagelsesmenstre (Bion, 1993).
Han beskrev pa den baggrund de to begreber at ’containe’ og *containment’® (Heinskou og
Visholm, 2004, s. 17), som begge har central betydning for den ledelsesmassige opgave,
nar projektiv identifikation finder sted. Begreberne "projektiv identifikation’, *overfering’
og 'modoverfering’® anvendes til at forstd, hvordan ubevidste fantasier, forestillinger,

58 Splitting er en forsvarsmekanisme, hvor der sker en spaltning mellem godt og ondt. Disse to hold-
ninger er fuldkommen adskilte. I teorien sker denne manglende integration af det gode og det onde meget
tidligt i barnets udvikling og det kan blive en del af personligheden. I organisationer ses dette split i dys-
funktionelle gruppeprocesser, hvor gruppen har vanskeligt ved at integrere og forholde sig til eksempelvis
et tab. Ved forandringsprocesser, hvor afdelinger laegges sammen og opgaver flyttes til andre enheder,
mister medarbejderne noget, der har veret betydningsfuldt, som har veerdi og som medarbejderne har
veret med til at bygge op. Tabet af det kendte og det vardifulde arbejde skaber et pres, hvor folelser, som
er vanskelige at handtere kan splittes fra og projiceres til andre, f.eks. til lederen eller til en ydre fjende —
maske politikerne — som en holdning om, at *det er os der ved og har kendskab til leering og bern, og de
andre, som er uvidende om lering og kun tenker pa penge’.

59 Projektiv identifikation er en forsvarsmekanisme, hvor to personer er i spil. Hovedsage- ligt minder
projektiv identifikation om projektion, men forskellen er dog, at personen ikke er fuldkommen ubevidst
om, hvad der projiceres over pa den anden. Individet er klar over sine egne drifter, men tilskriver dem til
andre for at retfeerdiggere hans/hendes adfzerd over for dem. Samtidig identificerer den anden sig ubevidst
med de sider, som han/hun er blevet tilskrevet.

60 ’To containe’ og ’containment’ er to nert beslegtede begreber, som begge handler om at rumme

de folelser, projektioner, som den anden ikke kan rumme. Frustrationer, vrede og angst er folelser, der
kan vaere vanskelige at integrere og som ofte projiceres til organisationen, lederen eller en ydre fjende,
men som lederen/organisationen ma rumme med det mal at hjelpe med at skabe integration og finde nye
forstaelser hos medarbejderne.

61 Overforing og modoverforing er ligeledes forsvarsmekanismer. Mens der ved overforing tillegges
andre vardier, holdninger og reaktioner, som den enkelte har erfaring med fra tidli- gere i livet, sker mo-
doverfering, nar disse andre reagerer ureflekteret med modoverforing pa overfering. Hvis en medarbejder
teenker, at lederen altid er vred og afvisende, vil overferingen handle om, at nar denne medarbejder hen-
vender sig til lederen som om denne var vred og afvisende, reagerer lederen modoverforende med netop
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tanker og folelser blander sig med bevidste og realitetsrettede forestillinger overalt, hvor
mennesker ferdes. Som mennesker udspiller vi vores ubevidste fantasier og forestillin-
ger i interaktion med hinanden. Gennem gruppeprocesser opleves vores adfaerd, roller og
position. Som leder har det stor betydning for arbejdet med hovedopgaven, dens graenser
og personer, at kunne containe de projicerede folelser og omsztte disse til indsigt og for-
stéelse af, at de uformelle roller i gruppen opstar med baggrund i projektiv identifikation,
at rollerne udspringer af gruppens dynamik og af de enkelte medarbejderes personlighed.

The systems psychodynamic tradition emphasizes the role of reflection
through its focus on emotional containment, social defense theory,
learning from experience, the need for work group leadership over basic
assumption functioning, the importance of the depressive position for
effective managerial practice, and, more recently, the role of ‘negative
capability’ in fostering effective collaboration. Through reflection, and
the capacity to contain the anxieties associated with the experiences,
these lost capabilities can be regained or protected (Krantz, 2013: 32).

1 Bions gruppeteoretiske tilgang betragtes individet som en funktion af gruppen og dermed
som et talerer for gruppen. Det betyder, at nar en sag kommer op i gruppen, da er det vig-
tigt at undersege, dels hvorfor gruppen fatter interesse for emnet og dels hvorfor gruppen
har *valgt’ netop denne person til at bringe det pa bane (Heinskou og Visholm, 2004, s. 19).
Krantz formulerer det pa folgende made:

The open systems framework refers to concepts that provide an under-
standing of the structural and formal aspects of an organization. These
include the organizations design, decision of labour, levels of authority
and reporting relationships, the nature of work tasks, processes and

ac- tivities, its mission and primary task. The ‘socio’ dimension also
conveys the fact that psychoanalytic perspectives are being applied in the
group, organizational and social contexts. The analytic refers to those
psycho- dynamic concepts that provide an understanding of irrational
and often unconscious aspects of individual, group and social
processes. Because the processes often function outside of conscious
awareness, they might have a significant impact on an organization’s
work and simultaneously on the emotional and psychological well-being
of those who work within it. (Krantz, 2013, 5. 25-26).

Den psykodynamiske organisationspsykologiske teori skaber mulighed for at analysere
processer i organisationer med anerkendelse af tilstedevaerelsen af det ubevidste, i en for-
staelse af det ubevidste som “known, but yet not thought” (Bollas, 1987, s. 4), som situati-
oner, der har stor indflydelse p& samarbejde og udviklingsprocesser. I det folgende analy-
seres tre af de centrale forhold relateret til dette kapitels forsk- ningsspergsmal: "Hvordan
pavirker ledelsesmaessige krydspres relationerne ledere og medarbejdere imellem og kan
krydspresset medvirke til en oplevelse af manglende inddragelse og deltagelse for medar-

vrede og afvisning.
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bejdere i forandringsprocesserne?” Jeg analyserer tre naglebegreber i det ledelsesmaessige
krydspres: Autorisation af ledelse, grundantagelsesadfeerd og modstand mod forandringer.

Analyse af Skolereform-case

Autorisation af ledelse

Autoritet er et centralt begreb i organisationspsykologien, hvor autoritetsrelationen defi-
nerer en relation mellem to positioner, hvor den ene bestemmer over den anden, herunder
legitimerer et rolle- og et retsforhold, som afgreenser gyldighedsomrédet (Visholm, 2004b,
s. 84). Autoritetsrelationen kan konstitueres pa to forskellige mader i organisationer. Det
kan vaere som i en forening, hvor der vaelges en formand og af- holdes generalforsam-
linger, eller som i en virksomhed, hvor der er en direkter/leder og ansatte. Autoriteten kan
bestemme over meninger og handlinger, og som medarbejder ma man underkaste sig auto-
riteten, men veare parat til at bruge sin forstand kritisk og udtrykke sin mening (Visholm,
2004b, s. 87). Medarbejdere i en organisation delegerer saledes en del af deres personlige
autoritet til organisationens hierarki og dens ledelsespersoner. Men hvis medarbejderne
ikke i tilstrekkelig grad foler sig inddraget, hvis de ikke har tillid til ledelsens evner, foler
sig uretfaerdigt behandlet, hvis det er vanskeligt at se meningen med ledelsens tiltag, eller
hvis ledelsen ikke er synlig og i dialog, sa kan de treekke deres autorisation af ledelsen til-
bage. Det betyder, at de kan traekke autorisationen vaek fra lederen som person, men stadig
respektere rollen og opgaven med et enske om, at en anden person skal varetage ledelsen.
Nogle medarbejdere kan neere modvilje mod ledelse af personlige og ubevidste grunde. De
kan pa den baggrund have vanskeligt ved at lade sig lede og n@rer modvilje mod at autori-
sere deres leder. Hvis medarbejderne ikke kan autorisere ledelsen, undermineres ledelsens
autoritet (Jorgensen, 2004, s. 161). Ud over autorisation fra gverste ledelse og bekraftelse
fra medarbejderne, mé autoriteten ogsa bekraftes personligt. Lederens indre autoritetsfi-
gurer er afgerende for, pa hvilken made og med hvilke kompetencer opgaven som leder
kan udeves (Jergensen, 2004, s. 161). Autorisationen handler saledes om, hvorvidt lederen
har bade formel magt og uformel agt til at varetage den ledelsesmassige opgave. Set i et
samfundsmassigt perspektiv er der i vor tid en forskydning fra den rollebaserede autoritet
til den personbérne autoritetsrelation, hvorved den uformelle agt har en vesentlig sterre
betydning for den leder, som seger at blive autoriseret (Visholm, 2004b, s. 107).

Casen viser et billede af, at lederne ikke autoriseres i deres rolle som ledere, hvor opga-
ven blandt andet er at varetage forandringsprocesser i organisationen. Mettes ledelse blev
hverken autoriseret af den overordnede ledelse i form af opbakning til at gennemfore og
igangsette nye interne processer i forlengelse af trivselsundersogelsen eller 'nedefra’, idet
medarbejderne placerede kritikken af den samlede proces pa hende som person og den
made, hvorpa hun udevede sin ledelse: “Hvis vi ikke havde haft 'NY SKOLE-projektet’,
sd havde vi haft et helt andet made i X-klyngen i gdar. Hvis Mette ikke havde sat projektet
i gang, sd ville vi aldrig nogensinde veere der, hvor vi er i dag. Der er i hvert fald nogle
personer, der har veeret igennem en voldsom proces, helt ekstremt, og det er da ogsd en af
grundene til, at hun er kommet i de kon- flikter, som hun er kommet i. Hun har sat denne
her proces i gang, det er der slet ingen tvivl om, og hun har modt steerk modstand fra en
del af leerergruppen” (Per: 3/14/329).
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Andreas bliver ikke autoriseret *oppefra’ af forvaltningsledelsen, for Mette reelt fra- trae-
der sin stilling. Forst sent i forlebet bliver han formelt konstitueret og autoriseret som sko-
leleder. Andreas autoriseres nedefra, idet medarbejderne i gruppen udtrykker hab i forhold
til, at han vil sege stillingen som ny skoleleder, men han har en usikker- hed i forhold til
at autorisere sig selv indefra, hvilket praeger processen helt frem til ansegningstidspunktet
for skolelederstillingen: “Altsd, det som det ogsa berorer, det er, at hele stillingen bliver
sldet op i morgen og skal jeg soge den eller skal jeg ikke soge den; det er da noget, jeg
teenker over” (Andreas: 3/14/263).

Manglende autorisation af ledelse er et afgerende punkt, idet organisationen samlet set
efterlades i en situation, hvor der skabes usikkerhed og uklarhed om position, roller og
greenser, hvilket pavirker de dynamiske processer alvorligt. Lederens rolle som den, der
har ansvaret for organisationens graenser, bliver meget uklar og organisationen er i alvor-
lig risiko for at blive domineret af de grundantagelsesmeonstre, som traeder frem i form af
alliancer, uformel ledelse og "'messiansk” hdb om, at Andreas kan redde situationen. Denne
situation pavirker kommunikation i organisationen, konfliktlesningen samt de emotionelle
processer og pavirker dermed medarbejdernes samlede trivsel og arbejdsgleede med risiko
for oget sygefraver: “... at du tager os meget med pd rdd, som du gor, det gor jo, at vi
synes, jamen ... det er jo noget, som vi er feelles om, at ... jamen, vi ved ogsd, at du er ny
i faget og sd hjeelper vi hinanden og hdber, at vi lidt ... at det er til en hjeelp, at vi ogsd
er her...” (Kristina: 3/14/282) og "Og vi gar da steerkt ud fra, at Andreas bliver leder”
(Malene: 3/14/316).

At handtere alvorlige konfliktfyldte emotionelle processer er en vanskelig opgave, men
den forverres alvorligt, nar der bliver usikkerhed om rolle, ansvar og opgave, og hvis den
ledelsesmaessige opgave bringes i tvivl, hvilket sker, nar ledelsen ikke autori- seres. Det er
en skrabelig balance, hvor det samlede ledelsesmaessige system mé lede pa en sadan made,
at lederen autoriseres bade fra oven, fra neden og indefra — ved at bevare kontakten til sig
selv (Jorgensen, 2004, s. 161). Andreas’ position og rolle som leder bliver forst formelt
autoriseret ved Mettes fratreedelse. Der er en lang periode fra sygemeldingen til fratreedel-
sen, hvor den overordnede forvaltning reelt ikke understetter den ledelsesmaessige opgave
pa skolen ved at undlade at autorisere Andreas i skolelederrollen. Andreas er selv usikker,
han er ny viceskoleleder, har ikke meget ledelseserfaring og ved, at Mette stod med store
vanskeligheder som skoleleder pa grund af den manglende autorisation fra de medarbejde-
re, som var utilfredse med for- andringsprocessen og hendes ledelse af denne. Der var tale
om frustration og vrede, som hun i lederrollen havde til opgave at containe, men som ikke
gennem dialog blev til en integreret viden hos medarbejderne, men snarere forstaerket som
folge af de omfattende arbejdsnedlaeggelser, det politiske indgreb samt den manglende
autorisation af ledelsen "oppefra’, da trivselsundersegelsens resultat blev kendt. Det le-
delsesmeaessige fundament er tyndt pa grund af den manglende autorisation, hvilket satter
Andreas, som konstitueret leder, 1 et vanskeligt krydspres i forhold til det ledelsesmassige
rum. Der er behov for ledelse og planlagning i forhold til at varetage den nye opgave med
implementering af skolereformen, og der er behov for at fa manifesteret rolle og position
som leder af skolen og forandringsprocessens talrige udfordringer i forhold til medarbe;j-
dere, bern, foreldre og samarbejdspartnere.
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Grundantagelsesadfaerd — projektioner og overfaring

Grundantagelsesadfaerd kan ikke omsettes til kommunikation, da det fungerer enten som
et symbolsprog, der bliver udtrykt i den underliggende atmosfare og stemning, som em-
nerne droftes i (Bion, 1993, s. 163), eller til handlinger, hvor handlingerne kraever arbejds-
gruppefunktion for at opretholde kontakten med virkeligheden (ibid. s. 138). Lederen af
en gruppe med grundantagelsesadfzerd sattes under pres, dels pa grund af de ubevidste
mekanismer, som splitting, overforing og projektiv identifikation skaber i gruppen (ibid.,
s. 131), dels i forhold til at lykkes med at skabe udviklende processer, nar lederens egen
rolle og position ikke er autoriseret.

I processen formulerer en af leererne betydningen af at hjelpe ledelsen med planlag- nin-
gen af processen, men ogsa med refleksioner om den ganske vanskelige foran- dringspro-
ces, som hver enkelt medarbejder star over for: "Meget kan man jo gore og jeg synes, at
vi prover meget, blandt andet ved at hjcelpe med at tilretteleegge, sa det ikke bliver alt for
uoverskueligt. Men der er overhovedet ingen tvivl om, at det bliver en keempe forandring
oppe i hovedet for mange leerere” (Malene, 3/14/219).

Casen viste, at der udviklede sig grundantagelsesmenstre med kamp-flugt, som det regres-
sive udtryk for den vrede og det had, som gruppen oplevede (ibid., s. 145). De folelser,
der er forbundet med de grundleeggende antagelser, er angst, frygt, had, kerlighed osv.,
hvor folelser som had og vrede er de dominerende ved grundantagelsesadferd i kamp-
flugt-grupper. I forlabet kom det til udtryk i refleksionerne over Mettes situation: “Det
er ogsd en af grundene til, at hun er kommet i de konflikter. Hun har sat denne proces i
gang, og der er slet ingen tvivl om, at hun har modt steerk modstand. Nar den gruppe giver
modstand er det jo ncermest fysisk modstand. Der er ikke dbent for noget nyt, slet ikke for
nye tiltag” (Per: 3/14/25).

En gruppe praeget af kamp-flugt-adferd vil forsege at undertrykke den nye idé ved at be-
vare status quo (ibid., s. 136). Dette kom blandt andet til udtryk pé felgende made: “Det
bliver meget mere pd en sdadan mdde, at man skal aftale med hinanden og sammen finde
losninger. Men det er en sd vanvittigt anderledes mdde at teenke pd, og jeg kan hore pa
klyngemadet, at selv de lcerere, som jeg synes er de steerke og gode lcerere, de siger: 'vi var
ved at fd kvalme, da du sagde, at vi ikke skal op til vores pause i ti-frikvarteret, fordi dét er
vi simpelthen nadt til at have!” * (Malene: 3/14/219).

Bade Mette og Andreas er udsat for projektioner og splitting, Mette ved at modtage den
projicerede kritik fokuseret i trivselsundersegelsen og Andreas ved at modtage den ideali-
serede spejling — som den, der barer hébet. I dialogkonferencen udtrykkes gentagne gange
hab i forhold til, at Andreas vil sege skolelederstillingen, da han er kendt med skolen og
medarbejderne med ham. Blandt andet siges folgende: "Og vi gar da steerkt ud fra, at An-
dreas bliver leder” (Malene: 3/14/316) og Andreas’ modoverforing bekrafter den positive
idealisering: "Jeg horer mange steder, at der er mudret i krogene, at der er mange skoler,
hvor lederne simpelthen har kastet handklee- det i ringen. Jeg foler en feelleskabsand her:
"Nu skal vi nok prove at fa det til at ske’” (Andreas: 3/14/278).

Krydspres i en atmosfaere praget af projektioner, splitting, projektiv identifikation, overfo-
ring og modoverforing vanskeligger samarbejdet og kontakten mellem leder og medarbej-
der. Bliver lederen placeret i en bestemt rolle eller position af gruppen, som det sker her,
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vil lederens kontakt og dialog med gruppen blive oplevet gennem denne linse — Andreas
bearer habet. Det kan veere vanskeligt for lederen selv at @ndre pa situationen, at @ndre
pa den projicerede oplevelse, gruppen har af lederen, uden hjelp udefra. Der vil ofte vere
behov for en tredje person, som kan realitetsteste relationen og hjelpe lederen til at fa ind-
sigt 1 egen folelsesmaessig reaktion pa medarbejdernes spejling af ham som person, hans
rolle og opgave. I dialogkonferencen er der bekym- ring for de nedvendige samtaler, som
Andreas ma tage med medarbejderne. Alle ved, at for nogle medarbejdere vil samtalerne
blive ubehagelige, fordi det er nedvendigt at tale om den enkeltes méde at deltage i foran-
dringsprocessen pa, men ogsé pa grund af de negative projektioner til deres tidligere leder
og den konsekvens, dette medferte: “Der har veeret sa mange af de der ubehagelige snak-
ke. De der folelsesmeessige snakke, som Andreas har nu, dem har Mette ogsa haft nogle af
inden pa grund af '"NY SKOLE projektet’. Og de er jo sd skide sveere, de der samtaler, og
hvordan lederen takler det er jo altsa vigtigt fordi, nogle af leererne kan man snakke med
og fa rykket og andre... [teenkepause] Der kan opsta misforstaelser, eller hvad der nu kan
opsta til de samtaler” (Per, 3/14/ 331).

Andreas’ krydspres bestar saledes bade i forhold til at blive autoriseret som leder, men
ogsa i forhold til at arbejde med dysfunktionelle gruppeprocesser pa en made, hvor han
kan hjeelpe gruppen til at blive en arbejdsgruppe, der igen arbejder med fokus pa opgaven
og de forandringer, som skolen skal gennemga samt far bearbejdet de van- skeligheder,
som det dysfunktionelle samspil skaber for det kommende teamsamar- bejde. Men han ma
ogsa arbejde med at treede ud af det projektive idealiserede ansvar, som gruppen har givet
ham 1 form af at vaere dén, der barer habet.

Krydspres — modstand mod forandringer

Kurt Lewin arbejdede med en forstaelse af begrebet ’'modstand mod forandringer’ som
en kraft, der seger at opretholde ligevaegt i organisationen (Madsen, 2008, s. 391). Han
fremhaevede, at forstaelsen af begrebet *modstand mod forandringer’ skal ses som et sy-
stemfenomen og ikke som et individuelt anliggende. Imidlertid er modstand mod foran-
dringer i vid udstrekning blevet set som et individuelt psykologisk fanomen og betragtet
som noget, der er en del af det enkelte individs forsvar. P4 denne méade kan ansvaret for
utilfredsstillende resultater af forandringsprocesser med lethed placeres pé enkeltpersoner
— enten hos lederen, konsulenten eller hos medarbejdere. Det er vigtigt at flytte opmaerk-
somheden fra enkeltpersoner til det samlede system under forandring og udvikle en mere
adaekvat forstaelse af enkeltpersoners holdninger til forandringerne (Choi, 2011, s. 50).

At containe projicerede folelser, at vare afventende, reflekterende og undersegende inden
en reaktion eller handling ivaerkseettes, er vaesentligt. Robert French (French, Simpson og
Harvey, 2002, s. 1209-1210) kalder denne kompetence for negativ kapabilitet. Negativ
kapabilitet handler om at kunne rumme og héandtere folelser som frygt, vrede, glade, at
kunne tolerere forandringer i systemet, at kunne bringe de forskellige roller i tale, at kunne
involvere sig i relationer og at kunne relatere sig til og forstd organisationens dynamik,
gruppe- og intergruppeadfzerd, og at kunne se, at de emner, som skal dreftes, daekker over
relationer mellem ledere og ansatte, mellem meend og kvinder, sprog, nationaliteter, race,
religion, seksualitet, respekt, tro, veerdier og meget mere. Lederens kompetence til at ar-
bejde med sin negative kapabilitet har en afgerende betydning for maden, hvorpa med-
arbejderne kommer til at opleve sig inddraget og i kontakt med aktererne i forandrings-

processer pa individ-, gruppe- og organisationsplan, frem for at de treekker sig vaek fra
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de vanskelige processer pa en made, som kan tolkes som modstand mod forandringerne.

Som leder kan det veere en vanskelig opgave, dels at bevare fokus i forhold til projek- ti-
oner og spejling af grundantagelsesprocesser, dels at varetage organisationens granser og
hovedopgave, som en del af et storre system. Uklarhed om opgaver, processer og de fo-
lelsesmaessige reaktioner medvirker til, at mange situationer bliver fastlaste og kan presse
lederen til at anvende sin position og rolle til med magt at traeffe beslutning frem for at ar-
bejde med processen. Positiv kapabilitet beskriver de mere rationelle ledelsesvardier, hvor
det at have handlekraft, at kunne traeffe beslutninger og ikke lade usikkerhed og folelser
treede frem, ses som en positiv kompetence (Johansen og Nielsen, 2011, s. 86). I casen er
Andreas udfordret i sit mede med medarbejderne, hvor han dels skal formidle vanskelige
temaer og rumme medarbejdernes reaktioner: “Jeg synes, at jeg har ekstremt mange svce-
re samtaler. Mange, der er rigtig kede af det herinde. Det er klart, at det er sadan noget,
man lige skal veenne sig til fordi, jeg er egentlig sddan indstillet, at ... [teenkepause] Men
der er ogsd nogle, hvor man bliver nadt til at sige, jamen, at "du har ikke nok at byde pad i
udskolingen lige nu’ " (Andreas: 3/14/251).

Ligesom en gruppe kan regrediere til grundantagelsesmenstre, kan lederrollen udfordre en
person sa meget, at angsten imedegds med regression og forsvar, hvorved lederen trak-
ker sig tilbage fra rollen frem for at konfrontere sig med udfordringen, uenig- heden og
modsatningerne. Nar en person traeekker sig fra sin rolle, forplanter denne regression sig til
andre i organisationen og vanskeligger muligheden for at andre kan udfere deres roller og
bidrage til den faelles hovedopgave (Visholm, 2004a, s. 43).

Lederens krydspres, som den der stér pa greensen mellem skolen (den lokale arbejdsplads)
og forvaltningen (den overordnede organisationen), mellem systemet (kommunen) og
konteksten (samfundet), er en udfordring for lederen som person, nér forskellige inte-
resser mades. Lederens integritet, personlighed og psykiske forsvar ma vere et centralt
opmarksomhedspunkt i arbejdet med den personlig valens’ betydning for at kunne mede
medarbejderne med negativ kapabilitet og er en helt central faktor for imedegéelsen af
en stigmatisering af medarbejdere, der tolkes som havende modstand mod forandringer.
Spergsmalet om den ledelsesmassige opgave, integriteten, personligheden, kompetencer-
ne i forhold til negativ kapabilitet, udfolder et behov for en personlig stillingtagen, der er
afgerende for, om lederen kan gé helhjertet ind i ledelsesopgaven: “Jamen, det kan veere
konflikter imellem personale, okay, men det kan ogsd veere den her ekstreme usikkerhed i,
hvordan det ser ud til neeste ar. Vil det overhovedet veere... [tenkepause] Eller er det her
overhovedet et liv, jeg gider have? Og der er bare sa mange svar, som jeg ikke kan give.
Jeg har det egentlig udmeerket med, at svar ikke bare er givet! Jeg har det sddan, at nu md
vi sgu prove det, og sa md vi se, hvad der kommer. Vi vil alle sammen det samme og det
bedste, sd lad os nu prove samtidig at fa det bedste ud af det, at fa en god arbejdsplads.
Sddan nogle ting, men samtidig, sd er der ogsa nogle ting, som jeg bliver nodt til at lave
om. Det er altid en greense, synes jeg. Hvorndr er det sd, at man skal sige, at nu skal vi ikke
diskutere det mere, nu prover vi det her og sd lytte... ” (Andreas 3/14/255).
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Konklusion

Det ledelsesmassige krydspres er en central del af det ledelsesmeessige arbejde ved for-
andringsprocesser og det kan og skal ikke undgas, men kraever refleksioner over, hvordan
egne kompetencer kan sikres og styrkes gennem arbejdsprocessen. At mode den ledelses-
massige udfordring forudsetter bdde faglige og personlige ledelsesmassige kompetencer
for at kunne arbejde med egen valens, negativ kapabilitet, grup- pedynamiske processer,
forsvarsmekanismer, autorisation af den ledelsesmassige opgave og rolle, samt evnen til
at vare 1 dialog ikke kun om opgaven, men ogsd om de folelsesmassige reaktioner. Alt
sammen med det mal, at kunne skabe gode forandringsprocesser med laering i organisati-
onen, en reflekterende tilgang til egen rolle og forstaelse af den historie, som er skabt om
det ledelsesmassige arbejde i organisationen.

Det er vigtigt at udvikle organisationen ud fra et psykodynamisk perspektiv, hvor medar-
bejderne far en felles referenceramme som afset for metakommunikation om arbejdet i
organisationen bade i forhold til arbejdet med hovedopgaven og i forhold til det psyko-
dynamiske samspil i organisationen. Som leder er det vasentligt selv at modtage faglig
sparring og coaching med fokus pé at udvikle bevidsthed i forhold til egen valens, negativ
kapabilitet, position, rolle og opgave, samt i forhold til egen autoritet og autorisation i
arbejdet med de gruppedynamiske processer.

I den psykodynamiske organisationsteoris kritiske perspektiv er der tre omrader, som kan
have betydning for arbejdet med krydspres: Det forste omrdde er den psykodynamiske
organisationsteori set i forhold til det overordnede systems ledelsesforstaelse og teoreti-
ske diskurs. Det er klart, at safremt der arbejdes ud fra et andet ledelsesperspektiv, f.eks.
New Public Management, i den overordnende ledelsesdiskurs, arbejdes der ikke med den
samme teoretiske forstaelse og de samme ledelsesmaessige metoder. Der vil vare forskel-
lige syn blandt andet pa anerkendelsen af det ubevidste, hvilket er en vasentlig faktor
i arbejdet med den psykodynamiske organisationspsykologi, hvor opmarksomheden pa
grundantagelsesmeonstre er helt central (Frimann og Broeng, 2014, s. 209).

Det andet omréade er netop spergsmélet om det ubevidste, som ofte skiller de teoreti- ske
vande. Det kan vaere vanskeligt at dokumentere ubevidste processer uden at tolke pa sprog
og handlinger, og fremstille hypoteser om de organisatoriske processer — for hvem har
retten til at tolke? Er det lederen, coachen, konsulenten eller forskeren? I tolkningen og
hypotesedannelsen er magtperspektivet tilstede og i den psykodynamiske diskurs er fi-
gurationsmagten central. Figurationsmagten skal forstas som retten til at definere en pro-
blemstilling (Bonnerup og Hesselager, 2011, s. 399). At nogle (lederen, konsulenten) har
denne ret, understreger vigtigheden af at opstille hypoteser om det, der foregér, og gore
disse abne og tilgeengelige for alle involverede. Arbejdshypoteser er med til at fremhave
noget frem for noget andet og det er det, der fremhaves, som skal geres til genstand for
refleksion. Arbejdshypoteser er en metode til at forsté, udvikle og leere af de processer, der
foregar bevidst og ubevidst i organisationen, men som ogsa kan vare med til at definere
og fastlase situationen i organisationen, hvis refleksionerne ikke foretages i en falles ud-
forskende proces (ibid., s. 402).

Det tredje omrade er spergsmélet om, hvorvidt felelser er forstyrrende eller vaerdiful- de i
organisationer. Det ser ud til, at nogle folelser er mere velkomne end andre. Folelser som
glaede, begejstring, interesse og stolthed anerkendes som udtryk for positivitet og samar-
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bejde, mens andre folelser helst ikke skal vises. Det kan vere vanskeligt at arbejde med
folelser som angst, vrede, had, frustration og sorg idet disse folelser ofte barer en negativ
verdi 1 organisationen. Folelserne opleves ofte ganske angstprovokerende og herved sker
der ofte en cksklusion, hvor felelserne (af den, som barer dem) undgas eller projiceres,
saledes at andre kommer til at baere ansvaret for de folelsesmassige vanskeligheder i orga-
nisationen. Personer, der udtrykker de ikke enskede folelser, som f.eks. vrede, i organisa-
tion, kan ofte blive marginaliseret frem for at blive set som nogle, der gor et vigtigt stykke
arbejde for gruppen (Willig, 2016, s. 40).

Den manglende teoretisk entydige ledelsesdiskurs og det manglende metakommunikative
milje for arbejdet med de psykodynamiske processer blandt organisationens medlemmer
er med til at skabe alvorlige problemer for udevelsen af ledelse i forandringsprocesser og
medvirkende til at skabe det ledelsesmaessige krydspres. I casen skaber de ledelsesmaes-
sige problemstillinger et vakuum, hvor det ikke bliver muligt at arbejde med de folelses-
massige oplevelser af forandringsprocessen pa grund af dels fraveeret af en fzlles forsta-
elsesramme for de gruppedynamiske processer, dels fraveret af formel ledelse. Denne
situation forveerres af den manglende autorisation af ledelsen og devalueringen af de eksi-
sterende ledelseskompetencer pé et tidspunkt, hvor der er massivt pres pa de folelsesmas-
sige processer i organisationen. Medarbej- derne i organisationen far ikke den nedvendige
ledelsesmassige stotte gennem det ar, hvor skolereformen skal implementeres, hvilket
giver unedig plads til angst, frustration og afmagt. Fraveret af stotte til processen til bade
lederen og medarbejderne er helt &benbart.

Den psykodynamiske organisationsteori praesenterer en ramme, hvori det er muligt at un-
dersoge og arbejde med en forstaelse af bade bevidste og ubevidste processer, som udtryk-
kes gennem sprog og handlinger — eller manglen pa begge dele.
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Bilag 4: The Impact of Belonging
Groups in an Institutional Merger
Proces

Introduction

Public institutions in post-industrial societies at the turn of the 20th century have seen an
increasing focus on effectiveness, financial management and the maximization of return.
This has intensified the pressure on staff and institutions working with people (Obholzer
& Roberts, 2003, p. 13). The new conditions therefore require competent and qualified
management to secure leadership based on well-defined tasks and roles and the allocation
of the necessary resources in addition to good collaboration among employees. However,
since the 1990s, management approaches informed by theories of New Public Manage-
ment (NPM) have supported a technically and quantitatively oriented leadership trend
(Heinskov & Visholm, 2011, p. 13). In many public institutions, this transformation has
had unfortunate effects, with staff reactions characterized by irrationality, frustration and
anger; work development has thus suffered, and anti-group processes have been stimu-
lated (Obholzer & Roberts, 2003, p. 13). This paper reports a study of psychodynamic
processes among employees in a Danish municipality whose library services and citizen
service centres were merged to optimize community services and extend citizens’ use of
online services. The process was followed over 18 months.

"Action’ Research in an institutional merger process

Designed to improve relationships and stimulate collaboration, the ‘action’ research (AR)
project took the form of supporting two working groups by arranging monthly dialogue
conferences (18 in all) that also involved the leadership. My work focused on supporting
staff involvement in the change processes, with the dialogue conferences aiming at creat-
ing a “power-free” space for an open and frank exchange of views.

As part of my research work towards the PhD degree, I undertook a role as facilitator of
the dialogue. I also contributed to reflection and discussion and assisted in planning and
carrying out the ‘actions’ decided upon in the dialogue conferences. While I was involved
in the discussion of the contentious issues experienced by the employees, I did not play a
consulting role.

The use of dialogue conferences was chosen to ground the notion of dialogue in values of
democraticy and employee involvement. We consider freedom of speech and the right to
be heard by authorities as basic rights, but this case shows that they cannot be taken for
granted in workplace settings (Gustavsen, Hansson, & Qvale, 2008, p. 70).

Most of the ‘actions’ taken by the employees aimed at improving the daily working envi-
ronment through better collaboration among colleagues and with team leaders. For exam-
ple, a meeting with the leader group was held, but the attempt to develop a shared approach
to the problems in the organization failed. Except for this meeting, I did not participate in
the workplace ‘actions’ between the dialogue conferences.
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A key aspect of my research was to define my role as facilitator and develop an experien-
tial learning environment to encourage employee involvement. In collaboration with the
groups, I sought to develop a negotiated interpretive stance®® (Shapiro & Carr, 1991, p.
7) supported by mirroring®, exchange®, free-floating discussion®, resonance® and trans-
lation®’ to create change and raise unconscious patterns to a conscious level (Foulkes &
Anthony, 2003, p. 23).

The analysis of the data is based on formal records, informal notes from participants sup-
plemented by minutes from the dialogue conferences and leader group meetings. The anal-
ysis also draws on field notes and written communications from group members describ-
ing their experiences of the process and their suggestions for intervention (Kruuse, 1996,
p. 111). The two AR groups were chaired by a chief consultant, who had retired from her
position as director of citizen services (as of April 2013).

The AR project took place over 18 months from August 2013 until January 2015, when
the reorganization began to take effect. During the first six months, I followed one of the
six working groups established to discuss and plan the change process, while during all of
2014, I participated in meetings with a group of health and safety representatives (HSRs)
from both of the former services. The changes implicated the groups’ members, who were
thus able to contribute with their own experiences.

In the monthly dialogue conferences, all participants had the opportunity to vent their
thoughts and discuss the ‘actions’ taken over the last month. Minutes were taken and up-
loaded to a shared electronic information platform. Every Friday the employees reflected
on the past week in letters addressed to me. The steadily increasing contact between staff
from the two amalgamated organizations and leaders gave way to a new understanding
of the merger process and new ‘actions’ were planned. The dialogue conferences thus al-
lowed fear and alienation to gradually give way to a sense of participation, belonging and
mutual support for employee involvement.

In Part 1 the case data and the themes emerging from the analysis are described. Part 2
introduces the belonging group and organizational containment as one of the main themes.
This supplies the framework of the analysis in Part 3. The discussion in Part 4 focuses on
the strain experienced by the HSRs in their efforts to contain the emerging frustrations.

62 “The stance contains three basic components of equal importance: the use of individual experience,
the irreducible basis on which we all operate; the collaborative testing of reality; and the discovery of a
larger context to which our linked experiences relate.” (Shapiro & Carr, 1991, p. 8).

63 Mirroring takes place when people see themselves reflected in another group member. Foul- kes
and Anthony (2003) regard the group as a ‘hall of mirrors’, indicating that change in the individual can
happen primarily through change in the other members of the group, e.g. when their feelings, attitudes
and opinions develop.

64 Exchange among group members is essential to change processes. Deeprooted and sensitive emo-
tional levels of interpersonal relations must be involved.

65 Spontaneous and free exchange of ideas is essential to the study and verbalization of group relation-
ships.

66 Identification among group members through the discussion of subjects and themes is important.
67 Awareness of unconscious processes is necessary to create and visualize the available options for
‘action’ and to uncover roles and positions among group members.
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The article concludes with reflections on further work relating to the communication be-
tween leaders and employees and their fixed positions, which gave rise to projections and
dysfunctional mirroring on both sides.

Part 1: The Institutional Merger process

The background for this case is formed by global, national and local developments in
the conception of the aims of social welfare and public services in the modern welfare
state. The changes in public services are a result of thinking inspired by New Public Man-
agement (NPM), which has influenced political discourse since 1983. As a manifestation
of this paradigmatic shift (Dalsgaard & Jergensen, 2010, p. 17), the Danish government
published its plan for a so-called quality reform based on NPM principles in 2005 for
implementation by 1 January 2007. With its focus on effectiveness and technical and quan-
titative approaches to leadership, the NPM approach (Heinskou & Visholm, 2011, p. 13)
aims reduce cost through improved economic governance. It involves a change in the view
of civil servants, seeing them as a part of the prob- lem rather than a part of the solution
(Dalsgaard & Jorgensen, 2010, p. 152). The municipal reform meant a considerable in-
crease in the size of municipalities, which stimulated organizational changes and the im-
plementation of management systems to conduct annual savings by reducing cost-heavy
elements of public administration, including the number of employees.

The analysed municipality was formed in 2007 as a result of a merger of three munici-
palities. In the same year, it had established a service centre to implement its decision to
stimulate and improve the use of online services, such as benefits applications, vehicle
registration, etc. in the years up to 2013, the centre had undergone several reorganizations,
with task responsibilities shifting among centres in the municipality and the relegation
of special tasks to a new national payments administration. The citizen services were de-
signed as a matrix organization with three locations, each branch holding the competen-
cies necessary to perform all functions in their district. Organizationally, staff belonged to
professional supervision teams across locations. Its leader group consisted of the director
and the three district managers.

The 2007 reform had little immediate effect on the organization and work routines of its
library services. The tasks and composition of the staff in the three districts (one for each
of the former municipalities) were unchanged. The amalgamated organization had been
managed by a director and her deputy, both of whom took retirement in April 2012. This
marked the beginning of the merger process with citizen services, with the hiring, from
May 2012, of an interim library director, who came from a position as a citizen services
district manager. Her task was to complete extensive adjustments of resources. The work
force had been reduced through the discharge of four employees and severance agree-
ments with a further six. In the same period three deaths had occurred. None of the 13
positions had been filled again.

The process of merging the citizen and library services into a new organization was led by
anewly appointed director, with no experience from local government. The interim library
director had applied for the post but was not accepted and returned to her former position.
To replace her a new library district manager was hired in September 2013.
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The themes emerging from the analysis of the data are described below.

System history and culture

The merger process upset old patterns and relationships that for almost two decades had
been ingrained in the extremely diverse cultures of the two departments. It could be said
that the world had been turned upside down, indicating that envies and anxieties about
losing hard-won benefits and established roles and positions were laid bare. The frustration
was evident among the municipally trained staff, who worried about being replaced by
professionally trained librarians.

A dominant issue was the strong differences in the histories, emotions and cultures of the
two departments. Furthermore, the problems in the library services seemed to monopolize
attention.

The leader group

The recruitment to the leader group had not secured a shared understanding of the organi-
zation and the problems relating to the merger process. This fact and its inhomogeneous
composition resulted in a leadership vacuum. Some of the ‘actions’ decided in the dialogue
conferences aimed at encour- aging the leader group to intensify communication with
staff, e.g. through more informative minutes from management meetings and adopting
a more dialogical approach. In the leader group meetings, the discussions centred over-
whelmingly on library staff complaints over the management’s handling of the process.

The newly appointed chief consultant, alias the former interim library director, chaired
both AR groups. As she was challenged by adapting to her new role as consultant rather
than leader, discussions concerning the recent leadership changes and the present leader
group led to tensions. However, the group discussions gradually became more trustful
as reflected by initiatives decided in collaboration with the new director. The same was
not true of relations between staff and the new leader group, who failed in establishing a
fruitful relationship over the 18 months of the AR process. Dysfunctional mirroring and
labelling hampered all efforts to change the atmosphere (Foulkes & Anthony, 2003, p. 23).

The merger process

The two groups followed in the AR had very different tasks. While the work- ing group
had a short deadline and a clearly formulated task (Miller, 1989) described by the director
of the merged organizations and the chief executive of the municipality, the HSR group
was given a vaguely formulated brief concerning the mental working environment and ex-
perienced a very different course of events. The difficulties of the process were underlined
by a member’s breakdown in its first meeting when she gave vent to her frustrations about
the difficulties of the process and her feelings of being ignored. A few months later she
took sick leave due to stress and work overload symptoms. The merger process between
the two services could be likened to an adoption of the library into the citizen services.

Emotional responses

Throughout the whole AR period, testimony from both groups gave evidence of frustra-
tion and insecurity. Staff worried about redundancies, and whether they had the relevant
competencies for the new tasks. They felt uncertain about the team concept, the new col-
leagues and new leaders; many showed serious symptoms of stress disorders. Some had
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private reasons for anxieties about being transferred to other local units. Feelings were not
expressed openly, but were aired to the HSRs, who were bound to secrecy and prevented
from discussing them with the district managers. The HSRs were thus aware of many
problems while management could plead ignorance. The HSR group managed to develop
a containing and supportive function which helped the group in its work and in the dia-
logues with their colleagues. It was thus met with envy and a desire for participation from
others.

The background of organizational development

In the view of most public-sector employees, the NPM principles implemented as a result
of the Danish government’s 2007 Quality Reform had the effect of creating a public sector
in which employees were busy monitoring control and documentation systems, attending
feature days, writing reports and organization plans — activities that they felt did little to
improve the core services (Brunsson & Olsen, 1993). This was the context in which the
merger process was perceived by the employees. The transformation heralded by NPM re-
gimes, with their technical and quantitative approach to leadership (Heinskov & Visholm,
2011, p. 13), focused strongly on ef- fectiveness, which created frustration and anger,
so that work development suffered, and anti-group processes were stimulated (Obholzer
& Roberts, 2003, p. 13). Moreover, the employees’ sense of having lost their belonging
group and their accustomed containment in the organization seemed to be projected onto
an ideal image of a belonging group rather than onto the leadership of the organization. In
becoming the objects of the employees’ projection of a loss of an idealized organization,
the HSRs had to carry the burden of containing organizational anxieties.

As the loss of the belonging group was a key element in both AR groups, an analysis of
this problem is introduced in the following section.

Part 2: The Belonging Group in psychodynamic system theory

The AR process showed that the employees identified “the system” and the change pro-
cesses in the organization in general to be the causes of their problems. Their perception
was that demands were too high and that management was inflexible and insensitive to
their wishes. From the management’s perspective, employees were “resistant to change”
and “foo emotional and talk[ed] things up”. Their very different perspectives demonstrat-
ed the gulf between the two groups’ understanding of the problems.

The belonging group interacts with and forms part of the larger group, in this case, the
department and the wider municipal system. The theory of open systems (von Bertalanffy,
1969; Miller, 1989, p. 12) offers a fully developed organizational model for studying the
relationship between the social and technical aspects of a system. The model also accom-
modates analyses of the relationships between the parts and the whole, the whole and the
environment, including the individual and the group, and the group and the organization.
This allows for an analysis of boundaries where the existence and survival of a system
depends on a continuous interchange with the en- vironment, whether this takes the form
of products, people, knowledge, information, ideas, values or fantasies (Miller, 1989, p.
12). Belonging to both an organization and a distinct group with specific tasks thus offers
the members a community. Belonging group are created as they work alongside each other
year after year, sharing experiences and ideas in relation to working life and well as family
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life (Prodgers, 1999, p. 130).

The concept of the belonging group is linked to the family as the first organization. As
Daniel Stern (1991) stresses in his work on the child’s interrelational universe, there is no
doubt that we are more than one self. He identifies the intrarelated selves: the emergent,
the core, the subjective and the verbal selves (1991, p. 43), and the interrelated selves, con-
cerning “me in relation to others” and “me in relation to myself”, selves that are formed by
the “representations of the interactions which have been general- ized (RIG)” (Stern 1991,
p- 107). Our families are internalized as our first significant others. In the organization,
each individual is a component of numerous groups, but as the family forms the founda-
tion of the identity by the RIG processes in the first group in life, while in the secondary
group the identity is formed by “conforming, protecting and institutionalizing identifica-
tions.” (Rouchy, 1995, p. 137)

Shapiro and Carr elaborate on this:

The basic premise is that individuals carry with them a model for organi-
zational life that is derived from their early family experiences and their
roles within the family. They learn customary ways of relating to autho-
rity, listening to the experiences of others, and collaborating around sha-
red tasks” (Shapiro & Carr, 1991, p. 6)

In the holding environment of a healthy family, the belonging group helps develop and
sustain our identity and integrity, e.g. by teaching us empathetic interpretation, the val-
ue of others’ experience, and to contain conflict, aggression and sexuality. The family
can thus be understood as an organization for the management of social and emotional
experience; the individual’s different tasks and roles are integrated and relate the family
to organizations in general (Shapiro & Carr, 1991, p. 37). In this perspective, our early
experiences are the basis on which we relate and respond to change and conflict solution
in organizational life.

Both Winnicott (1960) and Bion (1993) were preoccupied with understanding how the
environment (typically the mother) helps transform the child’s sensing of data into think-
ing. The “holding mother” concept developed by Winnicott describes the bond between
mother and child, highlighting the creation of an environment that supports the child’s de-
velopment and gives it a sense of security. The two fundamental characteristics of such an
environment are on the one hand empathetic interpretation and tolerance and on the other
the containment of aggression and sexuality (Shapiro & Carr, 1991, p. 35). Describing
how anger, anxiety or other emotions are neither eliminated nor allowed to disable mental
function, Bion developed the theory of “the container” and “the contained” (Heinskou,
2004) into an organizational framework for the containment of emotional experiences in
relationships. In organizations undergoing radical changes, the employees are facing the
loss of an important belonging group (Prodgers, 1999, p. 130). For projective identifica-
tion to be successful, the processes of containment and contained must work in tandem,
but the internalized maternal container may be destabilized by the introduction of new
ideas or experiences. This may result in mental disaster, provoking the individual to feel
that the psyche dissolves into meaningless and incoherent fragments. In Bion’s descrip-
tion, the individual’s evolving thinking rests on the ability to tolerate such upheavals and
on openness towards finding new ways of organizing their scattered thoughts (Visholm,
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2004, p. 182). As indicated by Hopper (2009), the incohesion caused by processes such
as the traumatic merger process may stimulate basic assumption behaviour in the group
(ibid, p. 222). Obholzer and Roberts has compared the process of “good-enough mother-
ing” to the concept of “full-enough authorization” (by others and by themselves) as a way
of establishing a leader’s position both as a person and as a superior. If this authorization
fails, leadership authority is undermined (Jorgensen, 2004, p. 161), and the holding en-
vironment collapses, with profound repercussions for the sense of safety among group
members (Hopper, 2009, p. 222).

Group members in organizations under change are facing a loss of the belonging group
that used to offer objects of transference and contain their individual projections. The
breakdown of the network of psychological contracts which tied them to the old structure
leads to experiences of failure, guilt and anger (Visholm, 2004, p. 186). In such painful
situations, members tend to retreat into new subgroups with shared basic assumptions
(Bion, 1993, p. 63) and they will struggle with the conflict®® between aggregation and mas-
sification in an attempt to avoid annihilation (Hopper, 2009, p. 223). The subgroup offers
cohesive forces supported by communal fantasies about an external enemy, for example in
the shape of the management or by making a scapegoat of the new leader through dysfunc-
tional mirroring (Nitsun, 2006, p. 104; Zinkin, 1983). The purpose of retreating from the
community is to obtain a relatively anxiety-free state (Prodgers, 1999, p. 134).

It is crucial to focus on the relationships between the individual, the organization and the
context, rather than on employees or leaders in isolation. Their shared responsibility for
the professional quality of the work (Dalsgaard & Jergensen, 2010, p. 18) makes it difficult
to place responsibility for difficulty and fear; they may thus be projected onto an external
enemy, or into the person’s self, leading to a sense of despair and powerlessness (Bion,
1993, p. 113). Or, as in this case, hope may be invested in a group of promoted employ-
ees, such as the HSRs. The conflict between the leader group’s objectives (effectiveness,
financial management and return maximization through merger processes) and those of the
employees (services based on quality, values and adequate contact with citizens) leads to
a dysfunctional relationship creating serious problems with recognition and appreciation
of their efforts.

Part 3: The HSRs’ container role

The merger between citizen services and library services activated group dynamic pro-
cesses related to the individual’s early experiences and transfers in the family group (Sha-
piro & Carr, 1991, p. 6). All the impressions formed in that organization — by conflicts,
roles, relations, positions, culture and feelings of envy, greed, love and joy — continue to
have an impact.

The HSRs’ promoted role in the organization was endorsed by both colleagues and leaders.

68 The basic assumption of Incohesion: Aggregation/Massification or (ba) [:A/M
derives from the fear of annihilation and the characteristic forms of protection
against it (Hopper, 2009: 223).
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The HSRs form part of the MED® system in which decisions involving em- ployees are
discussed before implementation to ensure collaboration and involvement. However, the
AR process revealed their huge task in tackling serious psychological issues concerning
their colleagues’ job satisfaction and psychological welfare. While under normal condi-
tions, they would lead group meetings to discuss the agenda for the next MED meeting,
they were now faced with problems of a different order, as demonstrated by these quotes:

[T]t is hard when you come back from a MED meeting and look forward to pass on [the

information]. But it’s as if “you run out of steam”; “... then you have to try to explain that
it s now, goddammit, if you want any influence ...”; ... but it s like leading a horse to wa-
ter — you can t make it drink”; “... they ask, ‘what will my new job involve ... is someone

else going to perform the tasks that I'm actually happy to work with? " (2014-2/60-66)

One of them complained of the mental toll exacted by her responsibilities. Her plans for
the day would inevitably be interrupted by upset or frustrated colleagues who would want
the latest rumour.

Demonstrating their awareness of the complexities of the merger process, the HSR group
realized that it would involve not only the design of a new organization but also working
with the cultural, historical and emotional aspects. An HSR said: We 've gone through a lot
of things over the last two or three years. (...) I know that we must start looking forward,
but I believe we need to have our baggage sorted out a bit. All our leaders retired at the
same time — they broke down mentally, and it was a hard blow. We have had many deaths,
and ten or twelve layoffs. Yesterday it was announced that another one of our colleagues
will be retiring. We cannot take any more! And a colleague was diagnosed with a brain
tumour ... she had an operation yesterday” (2014-2/445).

During the process of planning ‘actions’ to help solve the problems in the organization, it
seems that the pressure continued: “I think this is difficult. My colleagues are just so upset!
They are tackling it in each their own way ... one makes plans with A and B, other hides
behind a closed door and others sit at their desks with completely blank faces. (...) their
reactions are very different” (2014-4/34).

The special role of the HSR group became clear in the mentioned meeting with the lead-
er group to discuss remedial ‘actions’ for the problems in the organization. The HSRs
contained their colleagues’ frustrations and were in a position to take ‘action’. Their col-
leagues appeared to look to them as standard-bearers for a better future. An HSR com-
mented: “The meeting with the leader group was a brilliant idea. We haven't got much
time for psychological first aid when it is overshadowed by the planning of the team struc-
ture. But it’s important that the leaders are involved so we can find a common starting
point” (2014-3/253).

Another said that her colleagues had great confidence in her and trusted that she would
bring up a problem so that a solution could be found.

69 MED is the Danish abbreviation for a joint agreement on involvement and par-
ticipation of municipal employees and managers.
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The problems handled by the HSRs lay below the surface as shown by their colleagues’
strong and deep-rooted reactions. The shared basic assumptions that had kept the old
group together were revealed in comments about a fear of annihilation and people having
difficulties being open about their worries and taking care of their own integrity. An HSR
commented: “You feel it running below ground. There are people who know something,
and there are others who don't know anything ...” (2014-3/56) and “Sometimes you’re
surprised by your colleagues’ responses. Basically, I think it’s probably because of all
those changes, but there’s also a personal factor. Some can’t cope and go home sick, others
hide their head in the computer, and we won’t see them until they are done with the job.
Others withdraw com- pletely. And it’s a great challenge for people who want to take a
positive view of the process as it can be hard to avoid being drawn into the negative spiral”
(2014-2/12).

The organizational changes confronting the employees placed them in a new situation
in which their belonging group no longer existed. It seems that this led them to retreat
into subgroup formation and to transfer their anger, frustration and hope of contain- ment
onto the HSR group. While the subgroup phenomenon I witnessed seemed to al- low the
employees to maintain their solidarity through the described shared fantasies, it placed a
pressure on the HSRs to help their colleagues to talk, reflect and trust that they would not
be let down: “I've had to push colleagues to bring their frustrations into the open. Some
of them think “it’s just me, theres something wrong with me”, but it shouldn t be that way!
The issues have to be discussed and brought to the meetings” (2014- 12/357).

The process of reflection and sharing observations behind closed doors made it clear to
the HSRs that the reorganization raised serious problems not only for a few colleagues
but for the group as a whole. Rather than addressing the loss of the belonging group as an
individual problem, working with the group as a whole was the most appropriate vehicle
for change, although an HSR expressed pessimism about the prospect of elim- inating all
frustrations. Overwhelmed by the hidden effects of the reorganization, she said that many
of her colleagues complained of increasing health problems.

The HSR group’s work helped its own members contain, reflect on and share their expe-
riences in the merger process. In supporting their development of an interpretive stance
(Shapiro & Carr, 1991, p. 87), the AR dialogue conferences prepared them for the dialogue
with their colleagues and subsequent ‘action’. It appears that the group’s role as “elder
siblings” enabled them to stabilize the organization during the change process.

Part 4: Discussion

The organization as a system consists of a number of subsystems; in this case the sub- sys-
tems took different emotional positions. The citizen services had undergone continuous
changes since 2007, and this supported a relatively mature approach which enabled it to
transform uncertainty and chaos into calm and strategic strength. The li- brary services
had experienced a completely different process, almost akin to a mental disaster (Visholm,
2004, p. 185). The new organization’s management team worked in relative isolation and
its lack of awareness of the employees’ underlying feelings prevented it from develop-
ing appropriate strategies for managing the change process. Moreover, the management’s
failure to offer a containing function forced the HSR group to take the leaders’ place in
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receiving the employees’ projective identifications.

My first meeting with the HSR group revealed that the projective identifications repre-
sented deep emotions, and fantasies. At this point, the HSR group members seemed fixed
in their role and were unable to reflect on and communicate the transferred emotions and
expectations. During the merger process they made various attempts to remedy the emo-
tions and supported each other in reclaiming and discussing these emotions in their local
workplaces. They were not authorized to work independently with historical and cultural
issues, or to introduce new collaborative working methods (e.g. working in teams). In the
mentioned meeting with the leader group, I witnessed their call for new working methods,
more informative reports and newsletters from management and staff meetings discussing
the process and poor job satisfaction. Sem- inars focusing on team structure, welfare and
other essential themes and nurturing new attitudes to good work were also discussed. The
leader groups’ lack of negative capability (French, 2002, p. 1209—-1210) and negligence of
group processes had several consequences. The employees’ loss of their belonging groups
was of major importance; poor containment and a loss of workplace history and culture
were other consequences. In focusing on effectiveness in the merger process, the manage-
ment failed to provide support for group processes that could have helped the new teams
to move away from their fixed positions towards development and ‘action’.

The metaphor of the world being turned upside down gives an apt description of the emo-
tional impact of losing one’s belonging group. The employees were deprived of the sup-
port necessary for accepting new attitudes, emotions and the loss of benefits and status
conferred by established roles and positions — in the old organization the group members
were able to work together in acceptance of each other, but the merger process brought
into the light emotions such as greed, love, envy and hatred, which provoked judgmental
remarks and conflict. Losing the belonging group and labelling those painful unconscious
feelings led to anxiety and anger, stirring emotions that could no longer be accommodated
by the group, but had to be directed against an external enemy, that is, the management
group (Bion, 1993, p. 143). My interpretation is that the HSR group developed a holding
function in relation to the organization. This brings to mind Prodgers’s admonition: “For
progression there needs to be a twofold process of mourning the lost group and a search for
anew belonging group” (1993, p. 134). The leader group failed to instigate such a process.

The destructive forces directed at the belonging group by the merger process led to social
defence mechanisms which distorted and depersonalized relationships within the orga-
nization through primitive processes of isolation, splitting, scapegoating and projection
(Hirschhorn, 1990; Nitsun, 2006). The NPM-inspired change process necessitated defin-
ing new quality standards of work, and the dichotomy between old and new norms placed
the employees in a double bind. They seemed to be paralyzed by their emotional reactions
and the management’s pressure for change, effectiveness and focus on economy, a predic-
ament in which they were offered no help.

The participative AR process which I invited the staff representatives to join involved
a collaborative exploration of employee involvement in organizational change. It is not
possible to study such complex processes objectively or in isolation from the participants’
value systems. As a researcher, [ operated inside the system and my data arose from my
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interaction with the system. Moreover, the participants followed their own agendas in
the processes. The process involved the participants and the research- er in interactive,
cyclical and consultative processes in which the participants acted as guides to their own
system and consulted me as a part of and facilitator for the group processes (Gabriel, 1999,
p. 264). In hindsight, it would clearly have been ad- vantageous to involve the whole orga-
nization rather than two selected groups in the dialogue conferences (Reason & Bradbury,
2008, p. 70). Although the leader group was represented in the dialogue conferences, this
did not allow me the opportunity to explore its group dynamics, something which would
have enabled me to discuss their responsibility for the absence of focus on the history and
culture of the workplace and on the emotions experienced by staff members. Involving
the leaders in the work on adopting an interpretative stance would be a prerequisite for
developing a shared interpretation and sense of relatedness between organization, manage-
ment and employees in the important work with the belonging group and containment in
relation to change processes in organizations (Shapiro & Carr, 1991).

Conclusion

In this study, I have described the serious impact of a large-scale organizational merger
process on subgroups — more specifically its repercussions on the belonging groups in
which the employees shape their identity as group members. The dramatic effects are
taken as indication of the isolation in which the existing subgroups found themselves, a
situation that had seriously affected transmissions within the system as a whole. Inside
the belonging groups, the members developed shared understandings and aligned their
behaviour with each other to avoid incohesion in the merger process.

An organization’s leadership is responsible for ensuring that support is given to rem- edy
its members’ loss of belonging group and that the history and culture of their former or-
ganizations are not neglected. This could take place in a dual process of mourning the lost
group and searching for a new belonging group. Securing a fluid transmission of informa-
tion among groups is one of the steps in a successful process. But in the presented case,
the leader group is shown to have failed in devising and implementing a concerted strategy
for the change processes that could have secured a swifter and less painful reorganization
by nurturing hope among all its employees. It appeared that the leader groups’ distant
attitude insulated them from vital information and that its members were surprised by the
tumultuous events set in motion by the reorganization. As a result, their authorization as
leaders was undermined.

In the two AR groups, the search for a new belonging group was crucial to their well-being
and helped the organization as a whole through the restructuring process. Below ground,
as it were, the HSRs exercised a containing function by addressing their colleagues’ pro-
jective identifications.

It would clearly have been desirable to introduce all groups, the new leader group in partic-
ular, to the interpretative stance implemented in the two working groups. This would have
allowed all parties to undergo a mourning process and verbalize their losses, as described
by Shapiro and Carr:

We can change both ourselves and our environment. We have seen how a
fam- ily can imaginatively recreate itself in the process of change. The is-
sue may be raised whether an organization, too — like a human organism
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— can imaginatively reflect upon itself. (Shapiro & Carr, 1991, p. 67)

To help the organization undergo such reflection, I argue that we must stimulate pro- cess-
es that consider the relationships between the individual and the group, and between the
group and the organization. To help a system as a whole in moving from one kind of be-
longing group to another, its leaders need to develop skills in handling members’ anxiety
and fear of incohesion. By developing a negotiated interpretative stance that reflects the
complexity of the system, the skills trained and used in the AR groups could have helped
everyone in the system to move from a position of defence to a position of hope.
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Bilag 5: Action Research on Employee
Silence: The Need for Negative
Capability in Leadership

Abstract

Focusing on the role of leadership, this report on an ‘action’ research process discusses
employee and organisational silence. Applying system psychodynamics to organisational
theory, I argue for tolerance to provisional indecision in leadership as a means to promote
openness and acceptance of debate and criticism in a climate that takes into account the
unconscious dynamics of organisations.

The research process focused on a merger between the citizen service center and the local
library services in a Danish municipality of some 60,000 inhabitants. Staff members were
urged to participate in working groups to discuss the reorganisation as such and their
future tasks; however, disaffection and concerns about job security gave rise to serious
problems between staff and leaders, and no constructive dialogue was established to deal
with the issues. Employees’ failure to speak up and address their concerns was alleged by
management to be the stumbling block to further ‘action’, and thus management ignored
potential system failures. This position is based on an understanding that ‘talking about
others’ creates a negative spiral of gossiping and distortion of facts. A management per-
spective that emphasized assertive ‘action’ thus exacerbated staff frustrations and prevent-
ed the management team from acknowledging the true problems facing the organisation.

Keywords: system psychodynamic approach, negative capability, organisational silence,
basic assumptions, organisational change.

Introduction

My research was motivated by the finding that despite positive attitudes to employee in-
volvement and a formal system to support organisational involvement, the employees felt
they were not being meaningfully involved in the organisational change process, causing
them to remain silent about issues of importance to their wellbeing and sense of job secu-
rity. Reflecting this aspect, my research question came to be as follows:

Do employees choose to remain silent about important issues at their
workplace as a sign of dysfunctional organisational processes and basic
assumption behaviour (Bion, 1991)?

If so, I argue that we must see employee silence as a system issue and not as a personal
issue.

The various perspectives on employee voice stem from research in disciplines as diverse
as research management, political science, economics, organisational behaviour, psychol-
ogy and law (Wilkinson, Dundon, Donaghey & Freeman, 2014). Considering employee
silence, the opposite of employee voice, as the withholding of opinions about problems
at the workplace (Morrison & Milliken, 2000), I argue that it should be interpreted as a

171



FORTABT | DET NUVARENDE @JEBLIK

system psychodynamic issue (Stapley, 2004; Heinskou & Visholm, 2004, 2011; Stapley,
2006; Sievers, 2009; Armstrong & Rustin, 2015; Long, 2016). Silence is cast as part of
the “frontier of control’ in analyses of organisational behaviour and industrial psychology
(Cullinane & Donaghey, 2014). Managerial intervention should be based on negative ca-
pability™, that is, reflection and communication to nurture an organisational culture that
encourages listening, reflecting and discussion (French, Simpson & Harvey, 2002, French
& Simpson, 2004).

The preunderstanding behind my research question is that employees see things that man-
agers do not and have an inside perspective on what is working and what is not in the
organisation while dealing with customers and interacting with other employees: problems
that are brewing, inefficient systems or inappropriate activities, opportunities for improve-
ment, strategic issues and so on (Morrison, 2014). Employee voice is very important, per-
haps even necessary, for an organisation to function effectively. Voice is associated with a
wide range of positive organisational outcomes, such as learning, improved work process-
es, innovation, error correction, the curtailment of illegal or immoral behaviour, and crisis
prevention (Morrison, 2014). Communication is the key to an organisation’s success, and
if employee silence does occur communication will suffer and ultimately harm the overall
functioning of the organisation. In this way employee silence is smothering innovation
and perpetuating poorly planned projects that lead to defective products, low morale and a
damaged bottom line (Bagheri, 2012). We must be aware that there is case-based evidence
that employee silence can undermine organisational learning, error correction, and crisis
prevention (Morrison, 2014) and that silence can exact a high psychological price on indi-
viduals by generating feelings of humiliation, pernicious anger, resentment, contaminate
every interaction, shut down creativity and in this way undermine productivity (Morrison,
2014). Employee silence affects the personal well-being of employees, increases stress,
and gives rise to a feeling of guilt, especially in organisations where employees are prone
to experience psychological problems and find it difficult to see the possibility of change
(Bagheri, 2012). Beheshtifar points out that the reason for silence seems to be: ‘fear,
embarrassment, narrow conceptions of ethical responsibility, implicated friends, lack of
opportunity for ‘voice’and a lack of organisational political skills” (2012, p. 278). Con-
sidering the theorised potential negative consequences associated with voice, it does not
come as a surprise that studies have found employees to be more likely to engage in voice
when they have a greater sense of psychological safety and are more likely to remain silent
when they perceive voice to be unsafe. The more personally risky that voice is perceived
to be, the less inclined will an employee be to voice ideas or concerns (Morrison, 2014).
The relatedness in the organisation creates a climate of silence in which the employees as
a group are relating (Stapley, 2004).

In this paper I argue that from a system psychodynamic perspective, we must view si-
lence as a sign of dysfunctional processes in organisations characterised by two shared
beliefs: “(a) that speaking up about problems in the organisation is not worth the effort,
and (b) that voicing one'’s opinions and concerns is dangerous” (Morrison and Milliken,
2000). These factors, including patterns of organisational policies and structures, demo-

70 The phrase was coined by the nineteenth-century poet John Keats.
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graphic characteristics, beliefs structures within top management teams, and processes of
collective sense-making and communication all contribute to explaining how employees
become disillusioned and disinclined to speak up and voice their concerns.

The paper is organised into four parts. The first part discusses theories of employee and
organisational silence from a system psychodynamic perspective, while the third focuses
on an analysis of silence from a system psychodynamic perspective, as related to the case,
and emphasises the need to approach employee and organisational silence from a deper-
sonalised perspective that treats silence as a symptom of basic assumption dynamics. As
an introduction to part three, a merger case and the ‘action’ research (AR) project are intro-
duced in part two. In the last part I conclude that the organisational climate and leadership
are responsible for the aggravating and entrenched staff frustrations and employee silence.
The management team needs to rethink its style and behaviour to change the contagion of
silence in the organisation.

Silence According to a System Psychodynamic Approach

Employee silence is viewed as a sign of an organisational culture characterised by injus-
tice, inappropriate group behaviour, leadership challenges and the proliferation of basic
assumptions (Bion, 1991; Hopper, 2003; Miller, 2010). Typical symptoms include fear,
unspoken opinions, groupthink, shared fantasies, conflicts, conformity and labelling. Bion
posits that such signs can be analysed either at the level of the individual or the group.
In both cases they are best viewed as unconscious and anonymous contributions to the
collective self. Applying Bion’s concepts and, as mentioned earlier, I believe that employ-
ee silence reflects basic assumption processes arising from shared fantasies in the group
(1991).

Based on a system psychodynamic understanding, an organisation is a ‘network of
thoughts, ideas and feelings that create the social system as it is and more creatively, as it
might become’ (Long, 2013), defined by its boundaries, tasks and roles (Bertalanfty, 1969;
Miller, 2010). The theory on basic assumptions is premised on the unconscious life of
organisations (Bion, 1991; Miller, 2010) and the group’s emotional processes (Hampton,
1999). A system psychodynamic perspective challenges the idea that unconscious process-
es are ‘elusive and can only be observed through their effects or inferred from the gaps
in our direct experience, and, hence, [are] constantly hypothetical and open to challenge’
(Long, 2016). By creating a collective space for experiential learning, employees and man-
agers are enabled to recognise the conscious and unconscious factors that contribute to
the systemic processes leading to silence in the organisation. The successful handling of
decision-making challenges depends on allowing time for reflection rather than immediate
‘action’ (Krantz, 2013). As indicated by French and Simpson (2014):

“Suspended attention is rooted in the desire to seek the truth and
expresses itself in a range of mental dispositions that have been various-
ly described as: patience, observing, waiting, listening, reverie, watch-
fulness, discernment, and the capacity to stay in the moment without
memory or desire”.

The authors go on to say that ‘these states of mind depend on the capacity to contain emo-
tion without being unnerved by it’ (2014) and the capacity to transform experiences into
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thought by being available for thought on behalf of a group or organisation (2006). Elab-
orating on negative capability, Bion adopts the term to show the necessity of tolerating
uncertainty and inaction until time and reflection allow for well-founded decisions (1991).

However, traditional management competences are associated with clear analytical think-
ing and decisive ‘action’ (Northouse, 2015), sometimes described as positive capability
(French & Simpson, 2014; Armstrong, 2005). As a result, leaders may be too impatient to
examine the emotional conditions behind the parties’ positions until solutions start emerg-
ing (Henriksen & Dayton, 2006; Bagheri, Zarei & Aeen, 2012). Communication barriers
and interests also give rise to conflict (Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003). Where
competences and positions are in a flux, management must take responsibility for devel-
oping a supportive and trustful framework for the transition process.

Research on employee and organisational silence

Research on employee and organisational silence has highlighted the need for team leaders
and managers to be wary of silence and to analyse the factors influencing group behaviour.
Although the study of silence is a relatively new area when compared to research on em-
ployee voice (Timming & Johnstone, 2015; Beheshtifar, Borhani & Moghadam, 2012), an
inclusion of this perspective will help us interpret silence from a system psychodynamic
perspective informed by notions of basic assumption behaviour. The importance of the
issue is demonstrated by its negative impact on decision-making processes and organ-
isational learning (Milliken & Morrison, 2003). Employee silence was studied through
the perspective of justice theory, but corporate scandals, revealed by whistleblowers, for
example, demonstrated its relevance for management practices and organisational policies
(Beheshtifar et al., 2012). The serious impact was illustrated in Pinder and Harlos’ (2001)
examination of the abuse of women at American military bases. Others sought to explain
the ‘spiral of silence’ to understand the dynamics of homosexual people’s choice to speak
up or remain silent in the workplace (Bowen & Blackmon, 2003; Beheshtifar et al., 2012).

Where early definitions of silence by Hirschman (1970) equated silence with loyalty —
based on the maxim that ‘nothing was wrong if concerns were not being voiced’ — later
research has shown that silent employees are not necessarily content (Pinder & Harlos,
2001; Beheshtifar et al., 2012). Applying Pinder and Harlos’ definition, I have viewed
silence as:

‘The withholding of any form of genuine expression about the indi-
vidual’s behavioral, cognitive and/or affective evaluations of his or
her organisational circumstances to persons who are perceived to
be capable of effecting change or redress’ (Pinder & Harlos, 2001).

Whereas the concept of employee silence focuses on the individual’s behaviour, organ-
isational silence concerns cultures riddled by inefficient and costly processes relating to
meetings and the launch of new initiatives (Bagheri et al., 2012). While Henriksen and
Dayton warn that the atmosphere in groups and systems may perpetuate organisational
silence because of the fear of implication in wrongdoing or questionable practices (2006),
others stress the role of silence in supporting the viability of the business by the with-
holding of sensitive information (Cullinane & Donaghey, 2014). Morrison, See and Pan
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(2015) argue that a feeling of powerlessness is a key factor in employees’ decision to
remain silent among colleagues, and they continue: ‘/F/eeling more powerful, even when
one is interacting with someone of higher rank, can reduce the tendency toward silence
and encourage individuals to speak up when they have potentially useful information to
share’ (2015).

The importance of psychological safety in the workplace to individuals, groups as well
as organisations is documented by its strong correlation with high employee performance
(Pacheco, Moniz & Caldeira, 2015). However, team members’ interdependence is bound
to create occasional tension, and, depending on their internalised experience of the conse-
quences of taking interpersonal risks, the need for psychological safety affects a person’s
inclination to express thoughts, ideas and information rather than defending the personal
self. Psychological safety thus plays a key role in organisational learning and behavioural
change.

In uncovering the spiralling silence, Morrison and Milliken identified contagion as a ‘fun-
damental process that seems essential to understanding silence and voice in organisa-
tional settings (...). In other words, what begins as silence about one issue can spread to
become silence about a range of issues’ (2003). Employees’ work and interaction with
customers and other employees allow them to see emerging problems, inefficiency, in-
appropriate activities, opportunities for improvement, etc. Yet, the managers that are in a
position to act may be unaware of this if their employees feel their best option is to say
nothing (Morrison, 2014).

Contagious silence exacerbates negative well-being. Signs such as an increase in sick
days, negative or passive attitudes and reactions to change can develop despite the em-
ployees’ positive attitude to change. In the growing silence, they will attempt to satis-
fy their individual needs in order to avoid harmful psychological effects (Bagheri et al.,
2012). The suppression of negative feelings, such as anger and resentment, may impact
on the person’s self-understanding and ultimately threaten productivity (Morrison, 2014).

Employee silence is not just the result of a conscious choice. As Morrison points out,
non-conscious processes are also involved: ‘If an employee experiences a high level of
fear, perhaps stemming from an angry outburst by a boss, the employee may automatical-
ly retreat’ (2014). In their discussion of employees’ internalised representations of their
experience with silence or interaction with authorities, Pinder and Harlos (2001) likewise
stress the influence of deeply held schemas of organisational behaviour and the importance
of feeling safe in the workplace. A climate encouraging discussion can develop only if
supported by psychological safety and openness in the system as a whole. Despite efforts
to hide problems in the management team, poor interaction and intolerance to disagree-
ment will often be visible to the employees. Henriksen and Dayton point out the value of
criticism to health sector organisations:

‘It is time for managers to value [employees] who present evidence contra-
ry to the view that things are alright, who create cognitive dissonance that
serves as an impetus for change, and who step out of their accustomed roles
to help solve the problem-behind-the-problem. And foremost, it is time [for]

175



FORTABT | DET NUVARENDE @JEBLIK

managers and their leaders to value these qualities among themselves’ (2006).

In Morrison’s view, ’voice’ is associated with a wide range of positive organisational
outcomes, such as learning, improved work processes, innovation, error correction, the
curtailment of illegal or immoral behavior, and crisis prevention’ (2006). In understanding
the importance of voice, leaders must change their mindset instead of adopting the ap-
proach that “all is well if nobody says anything’. By understanding unconscious processes
as a network of thoughts, symbols and signifiers that give rise to many feelings, impulses
and images — and importantly, give rise to meaning — the unconscious is like a ‘world
wide web’ (Long, & Harney, 2013) and therefore leaders have to pay attention to signs of
unconscious processes in the organisation. Signs such as silence are of major importance
because silence affects the organisation as a whole. A psychologically safe atmosphere in
which communication based on negative capability and personal experience facilitates
collaboration and voice in collective trust-building processes should thus be nurtured.

According to Bagheri et al., an organisational climate of silence is the product of collective
sense-making in which employees try to align their opinions about the workplace with
those of their colleagues; it stems mainly from top managers’ fear of negative feedback
from subordinates, and a ‘we-know-best’ ethos that sees employees as self-interested and
untrustworthy. Disagreement and dissent are shunned, whereas positive capability, unity
and consensus are welcomed (2012), which my research shows to be a central problem.

Silence as a sign of dysfunctional processes in the system as a whole
Henriksen and Dayton (2006) observe that leaders who expect employees to ‘speak up if
they have problems ‘ seem to consider silence as an individual trait rather than a result of
organisational dynamics. The individual members and the group contribute anonymously
without being conscious of the basic assumption processes that exist at a given time and
reflect individual and group characteristics. These processes influence the interaction be-
tween individuals and groups in ways that help people make sense of experiences and de-
velop defence mechanisms against uncertainty and anxiety (Miller, 1989). To understand
how silence develops within an organisation, employees’ disinclination to speak up must
be understood as a system psychodynamic problem, rather than as an individual problem.
Sustainable change processes depend on leaders’ efforts to show that employee informa-
tion offers a valued contribution to the decision-making process, based on the understand-
ing that the group and organisation are not entities with an objective reality; they are ideas
and constructs that we hold in our minds. A particular group is a construct substantially
shared, explicitly or implicitly, by a number of individuals (Miller, 2010).

Silence is thus a sign of system psychodynamic problems involving basic assumption
dynamics in the organisation, which give rise to unconscious processes. The basic as-
sumption processes (Bion, 1991; Hopper 2009) of silence show a pattern of incohesion:
Aggregation/Massification or (ba) I: A/M derived from the fear of annihilation and the
characteristic forms of protection against it. Creating reflection space for experiential
learning in groups and organisations (Krantz, 2013) enables employees and managers to
achieve insight into the conscious and unconscious factors that contribute to silence. A
psychologically safe work environment can help transform an organisational culture by
empowering employees to speak up.
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Having established employee and organisational silence as signs of systemic psychody-
namic problems that are rooted in basic assumption dynamics, I present the abductive
analysis of the AR project. An institutional change processes

Background

The backdrop to the case was the New Public Management (NPM) paradigm emerging in
1983, signaling a comprehensive shift in the way social welfare and public services were
perceived (Dalsgaard & Jorgensen, 2010). A sweeping local government reform in Den-
mark cut the number of municipalities (Heinskou & Visholm, 2011) from 271 to 98 and
gave rise to the introduction of new management systems focusing on effectiveness and
technical and quantitative approaches to leadership. Another factor was the cutting-down
by local authorities of the administrative workforce as an austerity measure in response to
the financial crisis of the late noughties.

Merging two organisations

Following the 2007 national reform of the local government setup, as a result of which
three municipalities merged into one, the organisation of the citizen services departments
had been restructured several times to improve and rationalise operations and facilitate
access to municipal services. However, its leadership, consisting of a director and three
geographic district heads, had been unchanged for a number of years. The three separate
administrative units were each supervised by a district head, charged with responsibility
for day-to-day services within his area of authority. The employees were connected to an
array of teams in a matrix organisation, being assigned to both a local district and a task-
based team dealing with, e.g., child benefits, driving licences or disability services, as

shown in Figure 17",
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Bilag 5, figure 1: Citizen services — organisation structure 2007—Dec. 2014

In contrast to the citizen services department, the organisation and work routines of the
library services department were only marginally affected by the 2007 reform. The tasks
and composition of staff at three different locations remained unchanged, with the three
separate administrative units continuing their diverse work routines and procedures. While
the new management had no historical experience to base its decisions on, most of the staff
had been employed for many years, some up to three decades. The organisation structure
of the library services is shown in Figure 2.

71 Matrix inspired by Shin & Shull, 1978.
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Li DIRECTOR

Bilag 5, figure 2: Library services — organisation structure 2007—Dec. 2014

The integration with the citizen services department began in May 2012 with the appoint-
ment of an interim director to take over from the former library services director. With a
brief to downscale library services resources, she cut the staff, discharging four persons
and entering into severance agreements with a further six employees. Three deaths had
occurred during the period. Later, nine employees left their jobs for various reasons. A per-
manent director was appointed in May 2013, tasked with amalgamating the two services
into a new organisation with a branch in each of the three districts. In September 2013, a
new head of library services was hired, bringing the management team to a total of five
people. Figure 3 shows the result of the amalgamation.

DIRECTOR

e T T =
5 5
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TEAM COORDINATOR
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TEAM COORDINATOR
SHARED TASKS

Bilag 5, figure 3: Merged organisation structure, Jan. 2015

The very different histories of the two municipal organisations meant that they were not
equally prepared for the change process. In the library services department, the new re-
gime had upset long-ingrained routines and relationships. Staff response to the imminent
changes are typified by a working team member’s comment that ‘heaven and earth were
turned upside down’, indicating that the prospect of losing hard-won benefits and the ensu-
ing bitterness had been laid bare. A colleague admitted that ‘decade-old working patterns
were not easily changed’ and ‘we may do some things differently here, but we have lived
with this for forty years’. The group of Health and Safety Representatives” (HSRs) frustra-
tions about silence rather than talk among staff members were reflected in comments such
as, You will be surprised to see how people react; some report sick, others will just stay
glued to the computer screen until they 've finished the job. They may not say so directly,
but it’s obvious that this makes them nervous’.
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The ’action’ research project

The AR project involved two groups that were followed for 18 months. In the five months
from August to December 2013, I followed one of six mixed groups of employees. Rep-
resenting all districts and professional groups, their task was to discuss the change pro-
cess and report their views to management. Throughout 2014, I worked with the group of
Health and Safety Representatives (HSRs) from both organisations. The AR project ended
when the reorganisation process began to take effect in January 2015.

Dialogue conferences were organised to stimulate collaboration between employees and
managers throughout the organisation. Focusing on the involvement of employees in the
change processes, the conferences were intended to be a ‘power-free’ forum that would
encourage employees to express their honest views without fear of reprisals.

As a researcher my role was to develop an experiential learning environment in which
employee involvement could be nurtured. To foster change and allow unconscious pat-
terns to be raised to a conscious level, I encouraged free-floating discussions, emphasizing
the importance of communication supported through mirroring, exchange, resonance and
translation (Shapiro & Carr, 1991; Foulkes & Anthony, 2003).

Besides my involvement in the employees’ discussions of work-related problems and the
planning and execution of the ‘actions’ decided in the groups, I participated in a — largely
unfruitful — meeting with the management team to reach a shared understanding of the
problems in the organisation. I thus played no role in day-to-day workplace relations be-
tween the dialogue conferences’.

The analysis is based on field notes, the participants’ informal notes, and transcribed re-
cordings of the dialogue conferences and management team meetings. Written communi-
cations from group members describing their experiences of the process and their sugges-
tions for intervention were also consulted.

An abductive analysis of silence

The abductive analysis is based on organisational semiotic epistemology, whereas an or-
ganisation can be characterised as a community of people that share knowledge of be-
haviour and participate in the social construction of this knowledge. The aim of organisa-
tional semiotics is to understand organisations based on the use of signs, texts, documents,
sign-based artefacts and communication, whereas dynamic semiotics focuses on analysing
the communication of people during work. Each sentence is a step in a process aimed at
creating a common image of the situation (Gazendam, Jorna & Liu, 2004).

The new relations and hierarchies among employees and managers caused by the merger
of the two services had created widespread tension — between the individual and the group,
the groups and the organisation, the organisation and the wider context (Miller, 1990).
The AR project uncovered management’s poor understanding of the causes of employee
silence by its maintaining that unless problems were voiced directly by those affected, they
were best left alone. Management rejected opportunities for remedy by turning a deaf ear
to the HSRs” appeal that employee frustration should be addressed. Equating silence with
acceptance, management was content to assume that dissenters would speak up, a posi-
tion that reflected a supercilious attitude and ignorance of the real situation: ‘The team?

72  The AR project was initiated by me as a part of my PhD studies. No payment was involved.
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leader asks whether anyone wants to say something? And the director says: Are there no
group members who wish to make any comments? No-one has anything to say!’ Thus, the
director expects the employees to speak up individually, instead of talking to the group
about the ‘knowing of acquaintance’ (Stapley, 2004). In short, leaders must demonstrate
a willingness to understand the complexity of the socio-technical systems of which they
form part, and they must be prepared to break the silence.

Regardless of the way in which opinions are voiced, management should be aware that
important information may be lost if outspoken employees are negatively labelled. The
climate of injustice and labelling prevented a thorough examination of the situation to
help solve ‘the problem-behind-the-problem’. The director says: ‘This woman — we are
not talking about her being petulant, but rather giving off petulant vibes. The other one,
I'm sure, is the one pulling the strings and she knows how to make a mountain out of
a molehill’. 1f the employees speaking up are viewed as troublemakers, this affects the
sense of psychological safety in the organisation. In a system psychodynamic perspective,
the scapegoat is the one in the group carrying projections on behalf of the group and the
system. In this case the director is projecting her problems onto the employees by dysfunc-
tional mirroring (Hawkins, 1986; Nitsun 2006) and not addressing the problems which are
the management team’s area of responsibility.

The organisational change processes were hampered not only by the employees’ reticence
about sharing their thoughts, but also by management’s lack of attention to their expe-
rience and competences. Two directors had taken up their posts only after the initiation
of the change process, affecting the whole organisation’s ability to effectively tackle the
issues, as they had not had time to establish themselves as a team with a shared under-
standing of leadership roles and behaviour. Their teamwork failed to develop, and differ-
ences of opinion about relation-building with employees were evident. The problems were
deepened by the new director’s uncertainty about the most effective strategy: Whether to
adopt a solicitous or a confrontational positive capability style vis-a-vis the employees.
She ascribed the problems to inter-group schisms, as the four middle managers tended
to pair up against each other in conflicts. Despite the positive effect of one team leader’s
coffee-and-small-talk meetings, the director labelled the meetings as a way of ‘nursing’
the employees. In a team headed up by another team leader, serious problems with stress
and sick leave were ignored. Reflecting on this and on the team leader’s very business-like
meetings, the director ascribed the problems to the absence of a ‘nursing gene’: ‘The team
leader is doing the things he is expected to do, but I'm wondering whether he may lack the
nursing gene’. The director sympathises with positive capability by saying that ‘the team
leader is doing the things he is expected to do’. The director pays attention to the team
leader’s ‘actions’ and not the absence of reflection and mentalisation. If using negative
capability in relation to the employees, the team leader would have to reflect and share
thoughts about the situation with the group and invite the group to be a part of the solution.
The director talks about reflection and mentalisation as ‘the nursing gene’, which stamps
negative capability as being negative.

The organisational censorship and neglect of the problems resulted in a highly charged
atmosphere, characterised by shared fantasies of managers and employees. The HSRs’
awareness of problems was all the more frustrating in that their appeals for a more prin-
cipled dialogue were rejected. With a management team avoiding problems and a tight-
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lipped staff, the negative cycle of silence and misunderstandings continued. The employ-
ees’ bewilderment was characterised by various remarks from working group members,
such as, ‘We need to vent our frustrations, but in the proper places, not in the corri-
dors’ and ‘People spend so much energy talking in the corridors, asking “What does this
mean?” and “Who said that?” and so on’. Towards the end of the AR project, cautious op-
timism was, however, voiced when a group member commented, ‘In the beginning, people
were very critical towards the changes — that has improved, but they still need to voice
their opinions’. The lack of psychological safety and personal internalised representations
of their experiences led to very different reactions among the employees. Seeing their
colleague’s reactions made a strong impression on the relatively empowered members of
the HSR group: ‘Everyone’s depressed, but they all react in their own way. One employee
throws herself into different projects with lots of other people, other hides behind a closed
door. Many employees are downcast — you know, our reactions are so different.” The feel-
ings of humiliation and anger led to work inefficiency, inappropriate activity and absence.
Negative attitudes and passivity squandered opportunities for organisational learning and
development. The basic assumption processes (Bion, 1991; Hopper 2009) in the group of
employees showed a pattern of incohesion.

In the climate of distrust and failed communication between team leaders and the AR
groups, the practice of labelling of individual employees as ‘complainers’ or ‘trouble-
makers’ subjected them to extreme pressure, while it also illustrated the team leaders’
projection through dysfunctional mirroring (Hawkins, 1986; Nitsun, 2006) of problems
onto the employees and their failure to consider the need for changes of behaviour and
strategy. The two AR groups were careful to avoid openly criticising those in power and
mostly directed their mounting frustration at their colleagues, as it became clear that the
climate only reinforced their colleagues’ silence, for example when, early on, the working
group was unsuccessful in eliciting its views on the psychological working environment in
an anonymous survey. The impotence felt by the groups was revealed by critical remarks
about their colleagues, such as ‘Why dont they say what they think instead of becoming
angry and walking away!’ and ‘Sometimes, I feel they are simply unloading on me — it
just goes on and on’. An HSR had to take sick leave due to stress, which illustrated the
frustration felt by employees. The transferee of conscious and unconscious emotions and
projective identification in the group led to regression (Stapley, 2004), and the problems
were not expressed in formal settings.

The HSRs’ knowledge of their colleagues’ serious problems compelled them to warn man-
agement that the imminent break-up of old districts and new demands for collaboration,
specialisation and task coordination caused alarm among the library staff. Despite the
HSRs’” suggestions and offer of help in the form of defining a framework for teamwork,
management only introduced such methods very late in the process.

Commenting on the effect of working group discussions and the dialogue conferences, an
HSR indicated that by participating she had gained vital emotional support during a diffi-
cult period. The members of the AR groups developed competences in containment (Bion,
1991) and investigating complex feelings and issues. As their colleagues’ silence gradually
subsided because of these efforts, they started examining shared assumptions (Bion, 1991)
and self-understanding. By containing (Bion, 1991) general frustrations, they were thus
able to support broader involvement.
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Conclusion

This report on an AR project concerning the merger of two municipal service organisations
has analysed employee involvement in the change processes and attempted to identify the
factors hampering it. The findings point to major problems with employee and organisa-
tional silence, reflecting the existence of psychodynamic problems and basic assumption
dynamics in the organisation. The management team’s dismissal of employee silence as
obstructive individual resistance to change led to widespread frustration and passivity,
with serious consequences for individuals, groups and the system as a whole.

In all organisations, different perspectives and power aspirations cause tension between
managers and employees. In the ‘action’ research project, the monthly dialogue confer-
ences demonstrated the development of the participants’ competences in reflecting on and
discussing organisational and interpersonal problems and their repercussions. Both em-
ployees and managers were, however, caught in a double-bind that prevented them from
breaking the silence between them because of labelling and the leadership tenet that criti-
cism should be voiced only by those directly affected by a problem. System psychodynam-
ic theories of employee and organisational voice and silence support my abductive analy-
sis, showing that negative capability in leadership is vital in developing a psychologically
safe atmosphere in which open discussion and the voicing of criticism are encouraged, an
approach that would support experiential learning and decision-making processes that take
employees’ perspectives into consideration.

The management team’s self-understanding and behaviour must be considered in the anal-
ysis of the organisational changes. For example, the failure to appreciate one team leader’s
informal approach meant a lost opportunity to understand the anxieties of the staff in a
system psychodynamic perspective. Supporting another team leader’s formal approach
seemed to indicate avoidance of any negative feedback on his recent appointment, perhaps
out of consideration for his as yet unestablished position. When considering the complex-
ity of managing the change process in a fraught atmosphere, it is evident that more time
should have been devoted to developing the management team’s personal and professional
skills in working with group processes in a culture of negative capability and containment.

An environment that nurtures negative capability and is open to guidance by experience
requires that the leaders’ behaviour reflects those qualities and that their understanding
of systemic complexity supports them in tolerating a state of uncertainty. Realising that
nothing is gained from interpreting employee or organisational silence as confirmation
that staff are content with the situation is fundamental to achieving a trustful atmosphere
in which managers’ and employees’ collective sense-making can support the understand-
ing of the unconscious dynamics of their workplace. We have seen how silence served to
highlight an unconscious, psychodynamic problem whose nature we cannot know. The
pervading silence revealed a dysfunctional organisation, with a management team divided
over the task of developing a new organisation through employee involvement. For change
processes to succeed in a troubled organisation, a trustful culture building on involvement,
voice and a sense of common responsibility is required. The branding as ‘a nurse’ of the
only team leader who managed to create a constructive dialogue is one of many indications
of the prevailing harmful atmosphere.

In the analysis of employee silence, a systemic approach focuses on the interplay between
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the parties for a psychodynamic reflection. However, the uncovered structural problems
with decision-making, organisational learning, communication, and so forth, also exhibit
systemic failure. Using a system psychodynamic framework for the analysis of silence as a
sign of underlying dynamics offers a deeper understanding of how unconscious processes
influence organisational dynamics. The lack of encouragement to become involved in the
change process initially made the employees extremely hesitant to discuss their grievances
with either their team leaders or their elected representatives, a situation that was changed
only as a result of the AR groups’ strenuous efforts. It is difficult to see how voice could
have been articulated without the AR groups and the formal communication structure with
elected representatives (Cullinane & Donaghey, 2014).

This study would have gained in strength had the AR project focused directly on the im-
pact of negative and positive capability and on involving the team leaders in the dialogue
conferences, in which they did not wish to participate. Several questions need further
exploration to improve our understanding of silence from a system psychodynamic per-
spective, according to which organisational silence is viewed as an indication of unhealthy
unconscious processes.

Having shown the harmful consequences of silence for both employees and the organi-
sation, I suggest that the management of change processes should be based on a system
psychodynamic understanding of organisational signs, communication based on negative
capability and the stimulation of knowledge based on experience.
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development’ 10 ects point
CBS, Copenhagen Business School; Institutional Organizational Analysis — Change
and Transformation 5 ects point.
8. National konference i Aktionsforskning 2013, Roskilde Universitet, Aktionsforsk-
ning som forskningspraksis, status og Udsyn
International konference i Participation and Power, Aalborg Universitet Kebenhavn,
2013, Paper: Anti-groups and ‘Action’ Research
The Leicester Conference 2014, The Tavistock Institute Authority & Role: Living,
Leading & Learning in our Organizations Opgave: ‘Inddragelse og deltagelse i
forandringsprocesser’ - 10 ects point
OPUS, Kebenhavn 20 ars Jubileeumskonference, 2014
Aktionsforskning kursus, Aalborg Universitet, 2014, Kursus med paper 4 ects point
9. Nationale konference i Aktionsforskning 2014, Aalborg Universitet,
Dialog i et forandringsperspektiv, Paper: Medforskerrollen 1 ects point
Skandinavisk Arbejdskonference udi Tavistock Traditionen, Fereerne, 2015, 2016
e 2015 - Ledelse mellem Fantasi og Fakta og
e 2016 - Magt og Modstand under forandring
IGA Aarhus’ Jubileumskonference, Arhus 2015 — "Gladen ved Gruppen”
OPUS Conference, London, 2015, 2016, 2017, 2018, An organization to promote
understanding of society.
2015: Paper presentation
2018: Member of the ‘Paper Selection Group’, OPUS
32nd EGOS Colloquium, Naples 2016 - Organizing in the Shadow of Power
The IXth Nordisc Group Psychoterapy Congress, Helsinki in Finland, 2016 -
Silence is Golden? Deltog med workshop presentation: “If Silence is golden,
what is then silver ...?
1 day - seminar med Farhad Dalal, UK, gruppeanalytiker, 2016 - The Analytic and
the
Relational — Inquiring into Practice
4 days -seminar med Lionel Stapley and Evelyn D. Cleavely. London, UK, 2017 -
Advanced Training in Small Group Processes.
ISPSO (International Society for the Psychoanalytic Study of Organizations) -
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Conference: 2017, 2018
e Keabenhavn 2017 - Dreams always take place: Spaces, places, rooms
and furniture, inside and around us.
e Dublin 2018 — Desires and Defence
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BILAG 8:
FORTROLIGT EMPIRISK MATERIALE

Bilag 8: Fortroligt empirisk materiale

Guide til de empiriske data pa USB-key: Susanne Broeng

Bilag 8.0 Afhandlingens analyse

Bilag 8.1 Baggrundsmateriale for analyse

Bilag 8.1.1. Casebeskrivelse

Bilag 8.1.2 Meningskondensering gruppe la

Bilag 8.1.3 Meningskondensering gruppe 1b

Bilag 8.1.4 Meningskondensering gruppe 2

Bilag 8.1.5 Oversigt over empirisk materiale

Bilag 8.1.6 Excel oversigt over tegn — de fem perspektiver

Bilag 8.2 Kommunal fusion

Bilag 8.2.1. Data vedrerende gruppe la
Bilag 8.2.2. Data vedrerende gruppe 1b
Bilag 8.2.3. Data vedrerende sygefraver
Bilag 8.2.4. Fredagsskema, eksempel

Bilag 8.3 Skole

Bilag 8.3.1. Data vedrerende gruppe 2

Bilag 8.3.2. Prospekt

Bilag 8.3.3. Dagbager

Bilag 8.3.4. Fredagsskema, eksempel (Gruppen lavede ingen skemabesvarelser)

Bilag 8.4 Analyse
Indholdsforetegnelse over analysen
Figur 1, side 5: Matrix-organisering af Borgerservice

Figur 2, side 5: Hierarkisk organisationsmodel for bibliotek

Figur 3, side 13: Dialogkonference (1b) AMR gruppens mindmap
Figur 4, side 19: Perspektiv 1

Figur 5, side 27: Perspektiv 2

Figur 6, side 32: Perspektiv 3

Figur 7, side 34: Perspektiv 4

Figur 8, side 36: Perspektiv 5

Figur 9, side 40: Analyse pa tavle

Figur 10, side 44: Den semiotiske analysetrekant
Figur 11, side 48: Two-way-screen-metaforen

Bilag 8.5 Dansk standard — transskription
Vejledning for transskription

Bilag 8.6: Foto af fysisk empirisk materiale
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FACULTY OF HEALTH SC1 JCES

Certificate

Susanne Broeng

Has participated in the PhD course
Qualitative research mechodology - Infroducinry course

Course Mo 088130000

3.3 ECTS-paints i

This couike was ollered by the
Coprnhagen Gradyate Schoal of Heakh Scences,
Linreersity of Copenhsgen

Copenhagen, 18 April 2013 e o
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Wil Bitlestrup
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University of Copenhogen
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UNIVERSITY OF OSLO

THE FACULTY OF SOCIAL SCIENCES

Certificate

Oslo Summer School in
Comparative Social Science
Studies 2013

This is to certify that Susanne Broeng has successfully completed a PhD summer
course titled:

Researching Learning in Formal and Informal Settings

This course took place 22 - 26 July 2013, and forms part of the doctoral training
programme at the Faculty of Social Sciences at the University of Oslo. The
course took the form of 20 hours of lectures, and included a compulsory syllabus
of 900 pages. Susanne Broeng submitted a paper that was graded and commented
on by the lecturer. A PhD course taken at the Oslo Summer School is given 10
credits according to the ECTS (European Credit Transfer System).

Title of essay:

The power of Lifetrajectories in organizational development.

Course lecturer:
Professor Anne Edwards

—

: N
Dean Faculty Director
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PhD course diploma

Doctoral School of
Organisation and
Management Studies

SUSANNE BROENG

This is to certify that Susanne Broeng has participated in and fulfilled all requirements for
the PhD course

Institutional Organizational Analysis — Change and Transformation

Offered by Copenhagen Business School from 5 - 8 May 2014,

Working hours: 5 ECTS

Course content:

The course focuses on the school within institutional theory that is rooted in sociology and not
in economic theory. Within this boundary, first the course is concerned with the provocative
foundational works of organizational neoinstitutionalism. The course reviews institutional
contributions, exploring the unique, social constructionist approach used by organizational
sociologists. Next, the course turns to some of the more recent advances in institutional
analysis. Neoinstitutionalists are distinctive in that they are both historical and interpretive in
orientation, exploring historical change and transformations in the meaning of organizational
structures and practices. The course examines how institutions are constructed and diffused;
how institutional elements are incorporated into and translated in organizations as well as how
institutional change and institutional entrepreneurship is taking place within specific
organization fields. The course examines diverse methodological approaches to the study of
institutionalization processes — macro- as well as micro approaches. In addition, the course
explores the applicability of neoinstitutional theory and methods to the empirical projects that
the participants are currently working on. The goal of the course is to provide participants with
a broad overview of organizational neoinstitutionalism and develop their capacity to use the
approach in their own work.

9 May 2014 ‘ .
™ N~
Y\ \
Jest»er Strandgaard
Course'Coordinator
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«

AALBORG UNIVERSITY
DENMARK

KURSUSBEVIS

N EE M~ RA

Susanne Broeng

har deltaget i

Ph.d. kursus Aktionsforskning
4.-5. November 2014

4 ECTS

Department of Learning and Philosophy, Aalborg University

Sgren Frimann Antje Gimmle!
Lektor, Kursusleder Professor, Ph.d. programleder
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«

AALBORG UNIVERSITY
DENMARK

DELTAGERBEVIS

Susanne Broeng

har deltaget i

Aktionsforskning
DIALOG | ET FORANDRINGSPERSPEKTIV
9. nationale konference

6.-7. November 2014 i Aalborg

Deltaget med paper:
Medforskerrollen

ECTS: 1

Sgren Frimann

Lektor, Aalborg Universitet
Department of Learning and Philosophy, Aalborg University
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Siden 1980%erne er en grundl}aeggende ideologisk opfattelse af, hvordan offentlig velfrd skal ledes =)
0g udfares blevet implementeret i Danmark gennem reformer Bg nye ledelsessystemer. Formalet med=
reformpolitikken er at videreudvikle en demokratisk styret offentlig sektor med fortsat udvikling‘
af det danske velferdssamfund med fokus pé effektivitet, kvalitet og dokumentation.
> 12007 gennemforteregeringenimplementeringenaf Strukturreformen, ogsékaldetKommunal- 2
~ reformen, med sammenlagningsprocesser mellem amter og kommuner. Kvalitetsreformen S
fra august 2007: 'Bedre velfaerd og starre arbejdsglaede’ anviser, hvordan arbejdet med den -
ideologiske aendring af den ‘offentlige sektor skal implementeres og at afbureaukratisering
skal tage udgangspunkt i medarbejdernes erfaringer med, hvilke procedurer og krav der er en
hamskoi dagligdagen, altsd gennem medarbejderinddragelse. 12013 blev Kommunalreformen £
efterfulgt af en skolereform. S
Denne Ph.D. afhandling omhandler en undersggelse af medarbejdernes subjektive fortaelllnger >
om deres oplevelser af medarbejderinddragelse i forandringsprocessen. ~
Formalet med undersggelsen er pa den ene side at fa empirisk indsigt i medarbejdernes
oplevelser - bevidste som ubevidste - og pa den anden side, at skabe viden, der kan bidrage til
empowerment af medarbejderne.
Medarbejdernes oplevelse af medarbejderinddragelse undersgges ud fra den paradoksale
situation, at Kvalitetsreformen, 2007, fremhaever betydningen af at inddrage medarbejdernes
viden og erfaringer for at kunne sikre hgj kvalitet i den offentlige service, samtidig med at
kommunerne gives en bunden opgave med at reducere de offentlige udgifter og effektivisere,
hvilket ikke ngdvendigvis indebaerer hensyn til medarbejdernes erfaringer og oplevelser af
situationen.
Afhandlingen viser, at selv om der udtrykkes positive intentioner om inddragelse bade hos
medarbejdere og ledere, sa opstar der et relationelt kommunikativt problem mellem ledelse
og medarbejdere meget tidligt i forlshet med forandringsprocessen. Problemstillingen
viser, at ledelse og medarbejdere ikke har en falles intentionel og emotionel forstaelse af
de problemstillinger, som forandringsprocessen abner for. Den manglende falles forstaelse
af den psykiske realitet abner for alvorlige problemstillinger blandt medarbejderne, hvor
tavshed over for ledelsen er det mest pragnante udtryk. Fravaeret af afstemt opmaerksomhed
til medarbejdernes behov skaber uro og frustration, med oplevelse af at vare fortabte i de
. _konkrete udfordringer her-og-nu. Oplevelsen af medarbejderinddragelse handler ikke kun
", . omat fatilstrekkelig.information-om forandringsprocessen, men.0gsa om falelsesmssige._ ~ “ s
i/ ' j;dyﬁmiske processer, sopideter gt at saatteordpé og som deltagerneikke opleverbliver 2= " 2
/ %mp’a frem.. M}legmkmﬁnumrtlon Mmmn sp@ss%{?eallteter%yder t //:’ ~
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