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Nar forskning og politikudvikling
medes. Erfaringer fra Ledelses-
kommissionens sekretariat

Samspillet mellem forskning og praksis kan tage mange former. I denne artikel
er ambitionen at give indblik i, hvordan et meget omfattende samarbejde, en reel
indlejring af forskeren i en offentlig organisation, fungerede. Der er tale om en
partikuler og induktiv beretning om, hvordan forskningsprocessen tog sig ud i
samarbejdet, og pa den baggrund identificeres en rekke konkurrerende hensyn i
vidensproduktion, der kom til uderyk i processen. Afslutningsvis diskuterer ar-
tiklen, hvad leringspointerne kunne vere for andre forskere og praktikere, der
overvejer at indgd et tilsvarende langtrekkende samarbejde.

I fordret 2017 nedsatte VLAK-regeringen en ledelseskommission. I kommissio-
nens kommissorium stod blandt andet, at kommissionen skulle kortlegge og
analysere offentlige lederes karakteristika, vilkdr og udfordringer, og at kom-
missionen skulle komme med “konkrete anbefalinger, der kan styrke kvalite-
ten af offentlige ledelse i fremtiden” (Finansministeriet, 2017: 2). Der var som
sadan ikke tale om en lovforberedende kommission, og i modsatning til de
fleste andre kommissioner var medlemmerne af kommissionen alle udpegede,
fordi de var eksperter i ledelse (Christiansen og Nergaard, 2009: 37). Imidler-
tid blev kommissionens arbejde i januar 2019 fulgt op af en ledelses- og kom-
petencereform der efterfolgende mundede ud i en aftale mellem Regeringen,
KL og Danske Regioner (Regeringen, KL og Danske Regioner, 2019).

Det blev meget hurtigt klart, at en stor del af det vidensgrundlag og den
analyse, kommissionens anbefalinger skulle std pd, skulle komme fra en stor
sporgeskemaundersogelse blandt offentlige ledere. Det var kommissionens am-
bition at inddrage eksisterende forskning sa vidt muligt i sit arbejde. I den
sammenhang blev kommissionens sekretariat forsterket med en forsker, der
blev placeret sammen med embedsmandene. Opgaven lod pi at lave en un-
dersogelse, der kunne skabe valid viden til kommissionens arbejde, der kunne
afspejle kommissionens og andre aktarers politiske interesser og endelig kunne
skabe opbakning og interesse i kommissionens arbejde. Forskeren var mig,.

Sporgeskemaundersegelsen blev ved offentliggerelsen pant modtaget af of-
fentligheden og er, sa vidt forfatteren ved, ikke blevet substantielt kritiseret i
den offentlige debat efterfolgende (jf. blandt andet interne presseklip fra Ope-
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rate). Efterfolgende blev en rakke af sporgeskemaundersggelsens fund inddra-
get i Ledelseskommissionens endelige rapport (Ledelseskommissionen, 2018)
og brugt til at underbygge kommissionens anbefalinger. Samarbejdet er af alle
involverede parter blevet set som en succes. Tilsvarende er de involverede ak-
torer enige om, at undersogelsen gav Ledelseskommissionens gvrige arbejde en
vis faglig tyngde og legitimitet, der ogsd var vigtig i legitimeringen af kommis-
sionens ovrige aktiviteter.

I forlengelse af temaet for denne udgivelse ser artiklen narmere pa, hvad vi
som forvaltningsforskere kan lere af erfaringerne fra et konkret projekt; gen-
nemforelsen af Ledelseskommissionens spergeskemaundersogelse. Der er sa at
sige tale om et mikroperspektiv pd de samarbejdsprocesser, der i mere abstrakte
termer blev diskuteret hos (Jacobsen og Petersen, 2019 i dette temanummer).
Den konkrete case er et eksempel pa et langtrekkende partnerskab (jf., Jacob-
sen og Petersen, 2019), da forskeren blev ansat og fysisk sad i den organisation,
som indgik i partnerskabet, og partnerskabet entydigt blev initieret af prakti-
kersiden. Dertil kommer, at Ledelseskommissionen, herunder spergeskemaun-
dersegelsen, var genstand for ret stor offentlig opmarksomhed, og kommissio-
nens potentielle anbefalinger, allerede for kommissionen begyndte sit arbejde,
var genstand for en del kritisk debat (Jyllands-Posten, 2017; Hegnsvad, 2017;
Serensen, 2017; Klausen, 2017). Der var altsd en central politisk dimension i
dette samarbejde, selvom kommissionen ikke som fx strukturkommissionen
var sat i verden for at gede jorden for ny — potentielt upopuler — lovgivning
(Christensen, Mourtizen og Nergaard, 2009). Mens langt de fleste samarbej-
der med offentlige organisationer har en politisk dimension, blev det meget
tydelig i denne case og helt uomgengelig at forholde sig til.

Mogens N. Pedersen bemerker i sin tale "Politologen som konsulent” fra
1990, at politologer siden Machiavelli har bevaget sig tet pa politikken, og at
denne rolle med fordel kan blive mere fremtredende for at sikre forskningens
relevans (1990: 321). Han papeger ogsd, at mens der er mange gode ting at
hente i den slags samarbejder, indebarer de ogsé en risiko for forskeren. Sarligt
er der en risiko for, at forskeren kompromitterer sin personlige integritet. Det
er ikke mindst med Pedersens fokus pé forskerens personlige rolle, at denne
tekst er skrevet.

Metodisk og teoretisk tilgang

I modsatning til traditionelle akademiske artikler, vil artiklen have en relativt
induktiv, og pa sin vis teorifattig, karakter, og minde mere om en etnografisk
afrapportering (jf. fx Van Maanen, 2010; Watson, 2010). Som en — meget over-
ordnet — ramme italeszttes de forskellige forventninger til samarbejdet som
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kulturelt betingede grundleggende antagelser (Schein, 2010). Schein forklarer
de udfordringer, man kan mede i konfrontationen med en anden kultur:

we will be maximally comfortable with others who share the same set of as-
sumptions and very uncomfortable and vulnerable in situations where different
assumptions operate, because either we will not understand what is going on,
or, worse, we will misperceive and misinterpret the actions of others (Schein,

2010: 32).

Citatet lyder voldsomt, nir temaet er samarbejdet mellem en forsker og
embedsvearket, men sztter pd sin vis meget fint ord pa den oplevelse, det var at
indtrade i arbejdet i Ledelseskommissionens sekretariat. Det var, i starten af
processen, ukomfortabelt, fordi samarbejdet udfordrede bade embedsverkets
og mine forestillinger om, hvordan processen skulle handteres, og hvordan
produktet skulle blive. Med blik for bade de gevinster der kan hentes i et sa-
dant samarbejde og med risiko for kompromittering af forskerens professionel-
le integritet, er det centralt at diskutere, hvordan man som forsker positionerer
sig i et sidant samarbejde, og hvilke kompromiser man mé indga for at fa det
til at lykkes.

Som Schein (2010) papeger, er de grundleggende antagelser oftest mest syn-
lige i modet med en organisation, hvis kultur man ikke kender og et sidant
mede synligger ogsd ens egen grundleggende antagelser. I det folgende be-
skrives saledes en rekke situationer, hvor det, som er “naturligt” og “rigtigt”
i en forskningskontekst, udfordres af det, der er “naturligt” og rigtigt” i en
embedsmandskontekst.

Artiklen er baseret pa forfatterens erfaringer som "udlint” forsker til Le-
delseskommissionens sekretariat. Empirisk bygger artiklen pa observationer,
personlige korrespondance og dokumenter fra udviklingen af spergeskemaet.
Pa den mide minder data om etnografiske data (jf. fx Rhodes, 2004; Watson,
2010), selvom metodens stringens ikke pa alle parametre lever op til de krav,
denne type litteratur typisk stiller. Kilderne suppleres med en rekke inter-
views med akterer, der har spillet en central rolle i arbejdet med sporgeske-
maet. Interviews er blevet brugt til at give indsigt i, hvordan andre akterer har
oplevet processen og ikke mindst til at validere forfatterens egen hukommelse
og oplevelser af situationen. Efterfolgende har respondenterne haft mulighed
for at gennemlase og kommentere pa analysen; en kommunikativ validering
(Huberman og Miles, 2002: 344; Dahler-Larsen, 2002). Informanterne citeres
ikke.
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Interviews er foretaget ca. et ar efter samarbejdet. Derfor skal akterernes
hukommelse ogsa ses i lyset af, at der er generel enighed om, at samarbejdet
fungerede godt, og at spergeskemaundersegelsen var en succes. Det gav rum
for at italesette problemer undervejs, men ogsa at erindringerne hos alle akto-
rer, forfatteren inklusiv, er farvet af efterfolgende erfaringer og de personlige
relationer, der blev opbygget undervejs i processen. Konkret er der ikke helt ens
fortellinger om processen blandt aktererne, og en del erindringer kunne for-
mentlig ses som efterrationaliseringer i Weicks (2001) forstand. Formalet med
denne analyse er ikke at afdekke disse uoverensstemmelser eller forskydninger
i hukommelse, men i stedet prove at ordne erfaringerne pd en made, si andre
kan have glede af dem i fremtidige samarbejder.

Artiklen beskriver forst processen omkring samarbejdet; herunder sarligt
hvor samarbejdet blev oplevet som udfordrende. Herefter teoretiserer den en
reekke af de beskrevne udfordringer og udleder pa den baggrund opmaerksom-
hedspunkter for fremtidige samarbejder.

En forsker meder embedsverket

I det folgende diskuteres forst arbejdet med Ledelseskommissionens sporgeske-
maundersogelse i et nogenlunde kronologisk perspektiv med fokus pé forskel-
lige faser af en forskningsproces (jf. Jacobsen og Petersen, 2019). Afslutningsvis
rejser jeg et par mere generelle pointer omkring forskelle i arbejdskulturen.

Ledelseskommissionens arbejde startede 1. april 2017, og allerede pa forste
mgde blev det besluttet, at kommissionen skulle gennemfore en stor sperge-
skemaundersogelse blandt offentlige ledere. Samtidig blev det ogsa godkendst,
at jeg skulle tiltreede en deltidsstilling i Ledelseskommissionens sekretariat for
en periode pa seks méineder for at bistd med udarbejdelsen af undersogelsen.
Idéen til sporgeskemaet var fodt i Moderniseringsstyrelsen som en del af for-
beredelserne til kommissionens opstart. Idéen om at inkludere en forsker i se-
kretariatet kom fra centrale kommissionsmedlemmer. Konkret blev jeg udldnt
pa deltid fra min stilling som lektor pa Kebenhavns Universitet fra 1. april-1.
oktober.

Sekretariatet var sammensat af udlinte medarbejdere fra en rekke centrale
interessenter: Kommunernes Landsforening (KL), Danske Regioner, Region
Hovedstaden, Gentofte Kommune, Digitaliseringsstyrelsen samt et antal med-
arbejdere fra Moderniseringsstyrelsen, der ogsa var vert for sekretariatet. Pa
den méde kom jeg som forsker ind i en organisation, der nok var i gang, men
som samtidig bestod af mennesker, der stort set lige havde medt hinanden.
Enkelte medlemmer i sekretariatet startede forst efter mig. Pa trods af dette var

348



medarbejdere fra Moderniseringsstyrelsen i klart overtal, ligesom chefen kom
fra Moderniseringsstyrelsen.

Huvor hurtigt kan det gi?

Ved kommissionens start 1. april blev det meldt ud, at de forste resultater af
undersggelsen gerne skulle vare klar, si de kunne presenteres pa Folkemeodet pa
Bornholm medio juni 2017. Det gav 2%2 méned til at udvikle en spergeramme,
validere den, gennemfore en repraesentativ undersogelse blandt alle offentlige
ledere i Danmark og na at lave sa meget databehandling, at de forste resultater
kunne presenteres. Det lod umiddelbart meget optimistisk i forskerere, og der
var derfor et behov for en forventningsafklaring om, hvor hurtigt undersegelsen
kunne gennemfores, og hvilke ressourcer det ville kreve. Her blev det tydeligt,
at hvor en forskningsproces selvfolgelig har deadlines, der skal nis, si er de
ofte sat af forskeren selv, hvorimod embedsvarket i langt hejere grad er vant
til, at deadlines kommer udefra, uden nedvendigvis at tage hensyn til faglige
sken over, hvor lang tid processen vil tage, hvis den samtidig skal vare god.
Min bekymring over, om vi kunne nd at lave noget af ordentlig kvalitet pd den
knappe tid, blev i ovrigt modsvaret af dele af embedsvarkets bekymringer over,
om man overhovedet kunne fa en forsker til at arbejde sa hurtigt, som det var
pakravet. Forskellige opfattelser af tiden til processen var altsa en af de forste
samarbejdsudfordringer, vi stodte pa.

Hvem skal sporges?

Et centralt spergsmal for undersogelsen var, hvem der skulle besvare underso-
gelsen. Et spergsmal, der rent teknisk forst blev afklaret kort for udsendelsen.
At finde ud af, hvem de offentlige ledere er, og hvordan de skulle kontaktes,
var en stor opgave. En lgsning med brug af Moderniseringsstyrelsens position
i staten og samarbejde med KL gav adgang til londatabaser. Validering pé bag-
grund af data fra udvalgte kommuner og styrelser, forbedrede datagrundlaget.
En proces der for en forsker ikke havde veret nem at fi til at fungere uden ad-
gang til Moderniseringsstyrelsens ressourcer. Tilsvarende blev undersogelsen
sendt til respondenterne ved brug af cpr-numre og e-Boks, konkret med hjalp
fra et program leveret af Digitaliseringsstyrelsen. Muligheden for at tilgd den
slags ressourcer er et sterkt argument for samarbejde.

Dertil kom, at der i starten af processen var en del diskussioner om, hvem
der skulle kontaktes. Mens en del af kommissionens medlemmer gerne ville
gennemfore en populationsundersogelse, bade for at sikre datakvaliteten, men
ogsa for at give lederne en invitation til at spille ind til kommissionen, var
andre dele af kommissionen og embedsvarket entydigt imod en populations-
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undersogelse. Argumenterne imod var primeart ressourceorienterede: Kunne
kommissionen forsvare at bruge si mange menneskers tid, hvis resultatet i sta-
tistiske termer ikke ville blive bedre? Her blev det tydeligt, at kommissionen
ogsd befandt sig i et interessemeassigt spandingsfelt, og blandt andre KL og
Danske Regioners holdning til spergsmalet om en populationsundersogelse
kom til at spille en central rolle, inden den endelige beslutning blev truffet.
Samtidig var kommissionen stadig i en meget tidlig fase, hvor villigheden til at
sette hirdt mod hérdt internt i kommissionen ikke var serlig stor af hensyn til
det fremtidige lange samarbejde.

Dernast skulle det besluttes, om sporgeskemaundersegelsen skulle bero pa
en stratificeret sample. I udgangspunktet er der flest kommunale ledere i den
offentlige sektor og flest ledere i "forste linje”; ledere af medarbejdere. Hvis vi
skulle kunne sige noget meget tungtvejende om fx topledere i uddannelses-
sektoren, ville det kreve, at vi veegtede de forskellige grupper i vores populati-
onsgrundlag. Det blev tidligt besluttet, at vi ville udtrekke 4.000 tilfeldige fra
vores populationsgrundlag. Mens der var gode videnskabelige grunde til at ud-
tage stikproven pé den méde, var det ogsa klart, at det var en prioritering af at
lade kommunale ledere i forste linje komme til orde. At topcheferne nok skulle
blive hort af kommissionen, var en del af ligningen, men beslutningen var ogsé
en prioritering af ledere af medarbejdere i den kommunale sektor. At sample-
strategien pa den made ogsa var et politisk valg om at fokusere kommissionens
interesse i en bestemt retning, bandt de metodiske og politiske aspekter af
undersogelsen meget tettere sammen, end hvad man normalt tenker over i
klassiske forskningsprocesser — selvom samplingstrategier ogsa her typisk er
helt centrale.

Huvad skal vi sporge om?

Sporgeskemaets spergeramme gav en del diskussioner af to drsager. For det
forste er viden magt, og resultaterne forventedes at pavirke kommissionens an-
befalinger. Spergerammen blev et politisk varktej, hvormed centrale aktorer
habede at kunne pavirke kommissionens retning. For det andet fordi der var en
meget klar begrensning pa, hvor omfangsrig den kunne vere.

Mens underspgelsen i princippet var “ejet” af kommissionen, var det kun
enkelte kommissionsmedlemmer, der havde en reel interesse i at blande sig
i, hvad der skulle sporges om i undersggelsen. Serligt Lotte Begh Andersen,
der som kommissionsmedlem arbejdede tettest sammen med sekretariatet om
undersogelsen, havde input til dette. Kommissionens medlemmer havde en
fuldt ud legitim interesse i, hvad der skulle sporges om, og dertil kom Lottes
forskningsmaessige kompetencer pa omradet. Men det er i efterfolgende sam-

350



taler blevet klart, at det for nogle aktorer blev set som en politisering. Her er et
centralt opmarksomhedspunkt. Mens der kan vare mange gode argumenter
for en bestemt forskningsinteresse, er prioritering af nogle spergsmal over an-
dre essentielt en politisk afvejning i denne type arbejde.

Jeg kom ind i sekretariatet for at sikre den forskningsmassige kvalitet, men
medte af og til en vis uforstienhed over for det, man i forskerkredse vil betegne
som common sense. Det gjaldt fx behovet for at anvende tidligere validerede sur-
vey items og indeksering. Hvor anvendelse af tidligere anvendte items medforte
modstand pa grund af deres formulering, blev serligt indeksering diskuteret
igen og igen. Jeg tror, en del af de involverede i processen aldrig helt forstod,
hvorfor det var vigtigt, at der var “tre spergsmal, der er stort set det samme”.
Men serligt pd folsomme emner som lederadferd, hvor vi traditionelt anvender
indekskonstruktioner, fik de lov til at overleve pé trods af en del pres.

For jeg tiltrddte i sekretariatet, var der ogsi etableret en folgegruppe for
sporgeskemaundersogelsen, ikke at forveksle med den gruppe, der var etableret
for hele kommissionen.! I denne lille folgegruppe sad representanter for KL
og Danske Regioner. Folgegruppen skulle sikre kvalificering af spergerammen
fra personer med kendskab til hhv. regioner og kommuner, og skulle derud-
over sikre, at KL og Danske Regioner efterfolgende bakkede undersogelsen op.
Denne politiske sensitivitet var en tydelig afvigelse fra normal forskningsprak-
sis. Undervejs i processen blev serligt KL en central akter i at udvikle sporge-
rammen og validere spergsmal i forhold til den kommunale sektor. Samarbej-
det endte alt i alt med at veere relativt konfliktfrit og produktivt for kvaliteten
af undersogelsen.

P4 ét punke var der dog uenigheder. Et kommissionsmedlem onskede — med
Moderniseringsstyrelsen som mellemmand — at der skulle sporges til fyrings-
praksis. KL var uenig. Et kompromisitem blev udarbejdet, og i den endelige
survey blev der spurgt til, om der var “tradition for at fyre” ledere, der ikke
performer.

Forlgbet gjorde det tydeligt, at man som forsker skal kunne forklare de stan-
darder, man tager for givet, i sidan et samarbejde, og md acceptere, at der kan
vare flere legitime syn pa, hvad der er et godt spergsmil. Et godt spergsmil kan
ogsd vere et sporgsmal, der sikrer opbakning fra centrale stakeholders, eller
et sporgsmal, der afspejler legitime politiske interessenters interesse i under-
sogelsen, som fx indspark fra kommissionsmedlemmerne. Nér Pedersen taler
om risikoen for forskerens personlige og professionelle integritet, er det ogsa
vigtigt at huske, at det pa sin vis havde varet lige s& kompromitterende for
min integritet ikke at have varet responsiv over for legitime interesser, der var
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anderledes end mine egne, som det ville have veret at ga pd kompromis med
centrale faglige standarder.

Samtidig er det ogsd verd at bemarke, at jeg i samarbejdet besad et vist
antal forskervetobrikker. Det er en central del af forskellen pé at have inviteret
en forsker indenfor og have entreret med en konsulent. Hvis jeg havde haft
oplevelsen af, at min faglighed var blevet giet for ner, havde jeg trukket mig
fra samarbejdet. Her bliver det en entydig fordel for forskere at have et kar-
rierespor, der kerer i et andet system, med andre krav end at holde liv i samar-
bejdsrelationer med embedsmand.

Hvordan skal data behandles?

I lobet af processen med designet af undersogelsen var der begyndende over-
vejelser om, hvordan data skulle behandles. Udspillet var, at data skulle kunne
behandles i Excel, og der ikke skulle laves noget, der var mere kompliceret end
krydstabuleringer. Endelig skulle undersggelsen afrapporteres i et PowerPoint-
format, hvor tallene skulle presenteres, men ikke analyseres.

Alle tre dele bekymrede bide mig og forskeren i kommissionen. For det
forste fordi Excel er et mindre sikkert og avanceret valg til databehandling end
fx Stata. For det andet fordi bivariate analyser ville bne kommissionen op for
kritik for at frembuse med “forkerte” resultater, idet resultaterne ville kunne
bero pa spurigse ssmmenhznge. Og endelig var vi bekymrede over afrapporte-
ringsformatet, fordi det gav mindre rum for at fortolke tallene.

Det viste sig, at forklaringen pa de valgte formater fandtes i de kompetencer,
der var til ridighed i sekretariatet. Der var simpelthen ingen med en statistisk
forstaelse eller softwarekendskab, der tillod brug af Stata eller lignende, el-
ler som kunne lave analyser, der var mere avancerede end bivariate analyser.
Tilsvarende blev det klart, at en del af frygten for at lave et "worddokument”
til afrapportering delvist blev forklaret med formidlingshensyn, men nok ogsa
med, at de relevante embedsmand ikke havde det faglige overblik til at skrive
sddan en analyse.

Her blev forskerlogikken alvorligt udfordret — det er sjeldent et argument
for metodevalg, at man ikke behersker en teknik — selvom det sikkert ofte
forklarer en del metodevalg i praksis. Losningen blev, at spergeskemaunder-
sogelsen fik tilfort ekstra interne ressourcer i form af en medarbejder med god
forstand pé statistik og databehandling. Tilsvarende blev der rekrutteret et
par studenter, der kunne sta for bide kvantitativ og kvalitativ databehandling
af dbne svarkategorier. Mens samarbejdet med embedsverket pa den ene side
udfordrede forskerlogikken i forhold til at trefte si optimale valg som muligt,
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gjorde indlejring ogsa, at det var muligt at tilfere ekstra ressourcer, si opgave-
lesningen kunne blive god nok.

I forhold til det analytiske hiandvaerk og sektorforstielsen blev lgsningen
en anden. Her endte jeg med at skrive et udkast til en mindre analyse pd bag-
grund af det store datamateriale. Den empiriske forstdelse for et felt, man har
efter at have fulgt det forskningsmessigt i en drrekke, er ikke noget, der kan
lobes op af nok si dygtige og arbejdsomme embedsmand uden noget sarligt

forhandskendskab.

Hvordan skal data formidles?

Endelig skulle undersogelsen formidles. Ledelseskommissionen brugte kom-
munikationsbureauet Operate til at bistd med kommunikationsopgaver. Ogsa
i formidlingen af undersogelsen skulle Operate involveres, og de forste udfor-
dringer opstod i bureauets forseg pa at gere underspgelsens resultater politisk
relevante. Kommunikationsbureauets behandling af datamaterialet endte i
nogle meget uheldige fremstillinger, der pa ingen made var metodisk forsvarli-
ge. Pa baggrund af det indledende arbejde matte bade forsker og embedsmand
bag undersogelsen skriftligt sige fra over for bureauets arbejde. Internt i
arbejdsgruppen havde vi en sterk felles forstaelse af, hvor langt data kunne
trekkes, som ikke blev delt af kommunikationsbureauet. Vores bekymringer
blev hort, og arbejdet mundede ud i en vasentlig mindre stram udlegning af
undersogelsens resultater.

Hvor der havde veret tydelige interesseforskelle i arbejdet med sporge-
rammen og definitionen af populationsgrundlaget, var der vasentligt mere
overensstemmelse mellem bide interne og eksterne administrative akterer og
forskerne i denne del af arbejdet, som primeart blev udfordret af kommuni-
kationsbureauets lave metodiske kompetenceniveau. Deres arbejde afspejlede
formentlig deres dataforstaelse, men ogsa et anderledes trade-off mellem fag-
lighed/validitet og politisk relevans end det trade-off, embedsmznd og forskere
pa det tidspunkt var kommet til at dele. Mens jeg oplevede hensynet til andre
aktorers politiske interesser som legitime i designprocessen, oplevede jeg sam-
arbejdet med kommunikationsbureauet som vasentligt mere udfordrende for
min forskningsmeassige integritet. Sarligt i de forste formidlinger af underse-
gelsen, der pa en rekke parametre gjorde vold pa data.

Tilbage til universitetet

Som Mogens N. Pedersen papeger, kan tet samarbejde mellem forskeren og
praksis indebzre risiko for forskerens integritet. Samarbejdet raekker si at sige
udover den periode, hvor man samarbejder, og kan potentielt pavirke ens vir-
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ke, nir man vender tilbage til universitetet. Jeg oplevede et behov for, at jeg
selv tog stilling til, hvordan jeg ville vare en del af Ledelseskommissionens
sekretariat. Jeg valgte at forsege at blive “insider” i sekretariatet, men afskrev
mig dermed muligheden for at agere som “kritisk” forsker i forhold til kom-
missionens anbefalinger og arbejde. Det gjorde, at jeg, da anbefalingerne blev
lanceret, métte takke nej til at kommentere pa dem som ekspert. Jeg folte ikke,
jeg legitimt kunne forholde mig kritisk til anbefalingerne, fordi jeg s, i et vist
omfang, kunne risikere at misbruge den viden, involverede akterer havde delt
med mig i fortrolighed. P den anden side kunne jeg heller ikke troverdigt rose
arbejdet, fordi jeg selv havde varet en del af det.

Der er nzppe meget tabt for mig — eller samfundsdebatten — ved, at jeg en
gang imellem siger nej tak til en journalist. Men det kan vare vigtigt at afklare
forskerens stilling, bide med de praktikere, forskeren arbejder sammen med,
og forskerens eget institut. Det var mit klare indtryk, at mit behov for rene lin-
jer fx ikke blev delt af min davarende institutleder, der nok syntes, jeg kunne
have deltaget mere aktivt i den offentlige debat om anbefalingerne. Omvendt
har jeg kun medt forstaelse for min position blandt mine forskerkolleger.

Det er svart at vide, hvordan forlgbet ville have varet, hvis jeg var blevet
i forskerrollen og havde holdt storre afstand til processen. Jeg havde nok, alt
andet lige, haft mindre indflydelse pa produktet, fordi en central del af at finde
lesninger, alle parter kunne sta inde for, ogsd bestod i at fa indblik i, hvad de
onskede at fa ud af undersogelsen, og hvilke logikker der 1a bag de argumenter,
de fremforte. Samrtidig ville det pa det personlige plan have varet en udfor-
dring de facto at opretholde distancen, ndr man, som jeg, fysisk var en del af
sekretariatet, og i et storrumskontor ville det have gjort det ret besvarligt for
de ovrige medlemmer, hvis der sad ét medlem af sekretariatet, der ikke ville
acceptere samme fortrolighed som de gvrige.

Vi er nu naet til enden af den kronologiske beskrivelse, men jeg synes, der er
to pointer af mere generel karakter, der ber navnes. I det folgende, vil jeg kort
beskrive arbejdskulturen og kritikkulturen, der kan siges at vere tvergiende
fznomener i forhold til det hidtil beskrevne.

Tidsregistrering og tavlestyring — arbejdskulturen

I udgangspunktet indgik jeg i sekretariatet pa deltid pa linje med de ovrige
medarbejdere. Da jeg blev rekrutteret midt i et semester, var aftalen, at jeg ville
forsege at vere i Moderniseringsstyrelsen to dage om ugen, men det var ikke
altid, det kunne lade sig gore i praksis. Der var mange fordele ved at vaere en del
af sekretariatet; det gjorde samarbejdet meget nemmere, det gav mig indblik i,
hvad der foregik rundt om undersogelsen — af relevans for undersogelsen eller
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af interesse for mig. Men det betod ogsd, at i stedet for at vere "konsulent pa
besog”, var jeg en del af sekretariatet. Det beted et mode med livet som ansat i
centraladministrationen. Jeg har deltaget i adskillige tavlemoder — et standard-
medeformat i Finansministeriets koncern. Et sikkert glimrende varktej til at
skabe sammenhzng og overblik, men noget der foltes som et totalt tidsspilde
fra mit perspektiv. Tilsvarende er medekulturen helt anderledes end i akade-
mia, hvor meder af tre timer ikke ligefrem er hverdagskost. Mededisciplinen
var mildest talt varierende. Endelig stodte jeg ogsd ved en enkelt lejlighed pa
bekymringer over, om jeg egentlig passede mit arbejde, nir de nu ikke si mig
sa meget (ikke fra sekretariatschefen, der udmarket forstod betingelserne for
mit arbejde).

Pointen er, at hvis man, som jeg, bliver “indstationeret”, si er der mange
fordele, men man mé ogsd indstille sig pd, at man befinder sig en organisation
med en markant anderledes kultur.

Rummet for kritik
Nar man kommer fra et forskningsmilje, er man vant til, at kritikken er insti-
tutionaliseret. Forskning handler ikke kun om produktet, men ogsi om pro-
ces, og jeg blev klar over, i min tid som udlint, at det ogsa er en del af en
forskerkompetence.

Spergsmilet om tolerancen for kritik udlgste nok den storste “krise” i sam-
arbejdet om undersogelsen. Relativt tidligt i processen havde vi arrangeret en
workshop sammen med KL, hvor vi skulle afprove dele af skemaet pa et antal
inviterede ledere, og hvor vi skulle generere svarkategorier til en anden del af
skemaet. Jeg havde ikke mulighed for at deltage i modet, der var lagt i kalen-
deren uden hensyntagen til min kalender. Der var andre vigtigere aktorer at
tage hensyn til — i sig selv noget overraskende for forskeren! Workshoppen
resulterede i en del kritik, bide pd medet og efterfolgende, og det var tydeligt,
at kritikken kom som en overraskelse for embedsvarket. Jeg var mindre over-
rasket og ikke serligt bekymret over, at vi pa et sd tidligt stadie fik kritik for
vores arbejde. Men for embedsmandene, der ikke er vant til kritik, var det en
hard oplevelse. Vi fik snakket om episoden, og det tydeliggjorde behovet for
yderligere valideringer. For mig blev det tydeligt, at jeg burde have forstaet, at
deres forhold til kritik af produkt er helt anderledes end en forskers, og at vi
derfor burde have talt om det.

I embedsmandens sted: multiple hensyn i vidensproduktion

Erfaringerne fra samarbejdet i Ledelseskommissionen kan give input til andre,
der overvejer den samme type samarbejde. Den organisatoriske side af sam-
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arbejdet kan forhabentlig inspirere; altsd den faktiske indlejring af forskeren i
sekretariatet, der medvirkede til et godt produkt og gode relationer. Men der
opstod ogsa situationer undervejs i arbejdet, som besvarliggjorde arbejdet, og
som nok delvist kunne have veret undgdet, eller i hvert fald forudset.

I den relativt induktive analyse fremstér tre konkurrerende logikker for vi-
densproduktion, der stedte mod hnanden i processen omkring spergeskemaet
(jf. ogsa diskussionen i Jacobsen og Petersen, 2019). En bedre forstaelse for dis-
se logikker og muligheden for ogsd at italesztte deres eksistens ville nok have
afhjulpet en del af de udfordringer, samarbejdet om undersogelsen stedte pi.
I det folgende udfoldes de tre logikker som weberianske idealtyper; de er altsa
relativt rendyrkede logikker (Weber, 1971). I modsatning til disse udspiller
praksis sig i realtyper. Pointen er ikke at sige, at enkelte aktorer i processen kun
opererede inden for en af de tre logikker — eller at disse modsvarer deres kultu-
relt baserede preferencer. I stedet er der tale om analytiske destillater, der kan
synliggere bestemte tankemenstre og dermed ogsa gore det tydeligt, hvordan
aktorerne kunne have meget forskellige forventninger til proces og resultater.
Tilsvarende er det vigtigt at understrege, at mens hver af idealtyperne tydeligt
har deres egen forstaelse af, hvornar noget er legitimt og illegitimt, er formalet
med diskussionen ikke at privilegere forskningsidealtypen. Den er entydigt
privilegeret i vores normale forskningspraksis, men den hverken kan eller ber
have forrang i den type samarbejde, der beskrives her.

Viden i politik — et klassisk tema

Relationen mellem viden(skab) og politik er et klassisk tema, bade i politologien
og forvaltningsforskningen, som det ogsd blev gjort klart i introduktionen til
dette temanummer. Bide i forhold til den made politikken designes p4, og den
méde den omsattes til praksis.

En del af litteraturen kan sammenfattes som fidelitetsperspektivet. Her frem-
heves vigtigheden af at basere politik pé forskning, der lever op til positivistiske
videnskabelige kriterier, og at sikre “fidelitet” i den efterfolgende implemente-
ring af evidensbaserede losninger (Fixen, 2009), som det fx ses i opbygningen
af standardiserede metareviews som Cochrane. Nar forskning ikke anvendes i
dette perspektiv, skyldes det som oftest implementerings- eller oversattelses-
problemer (jf. Rovik, 2007).

Hvor det forste perspektiv privilegerer en form for viden — den akademi-
ske — i forhold til mere praksisbaserede vidensformer, har der i ledelses- og
organisationsforskningen ogsa veret en modbelge i forskellige variationer over
temaet action research eller engaged scholarship (Kemmis og McTaggart, 2005;
Reason og Bradbury, 2001; Van de Ven, 2007; Van de Ven og Johnson, 20006;
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McKelvey, 2006 for kritik). Disse forskere papeger, at forskeren méd gé i en
ligeverdig dialog med relevante praktikere og anerkende deres vidensformer
og prioriteringer for at kunne bidrage til problemlgsning. Der er selvfolgelig
forskellige variationer over temaet, men de har ligestillingen af akademisk og
“praktisk” viden til felles.

De to perspektiver illustrerer klassiske debatter om betydningen af kon-
tekst og generaliserbarhed i socialvidenskaberne, men efterlader ogsa et vigtigt
sporgsmal, som politologer har haft blik for i generationer — at viden ogsé er
politisk (fx Boswell, 2009). I Allisons (1969) klassiske studie af Cubakrisen
kontrasteres rationelle beslutningsmodeller med organizational process, et per-
spektiv der understreger betydningen af anvendelsen af standardiserede for-
tolkningsmenstre, og bureaucratic politics, der ser handlingsforlobet som et
udtryk for magtkampe mellem forskellige administrative fraktioner. Den type
politik, zurf battles, har forvaltningsforskningen haft et godt blik for siden (fx
Downs, 1967). Men ogsi dette organisatoriske perspektiv pd magt i videns-
produktion underspiller médske betydningen af politiske interesser, fordi det
politiske aspekt af vidensproduktionen ikke kun handler om bureaukratisk po-
sitionering i snaver forstand, men ogsi om ideologiske praferencer for bestemte
typer outcome og forskningsspergsmal. Der er altsd ogsé forskellige politiske
drivere pa spil, nar forskning og politik skal spille sammen.

I denne case er der dertil forskellige niveauer af praksis i spil. Mens praksis
hos aktionsforskningen diskuteret ovenfor ofte er de aktorer, der skal anvende
eller implementere forskningsresultater direkte, fx fagprofessionelle eller forste-
linjeledere, er praksis i denne case et mere komplekst og sammensat fenomen,
der i forste orden udggres af et policyudviklende embedsverk, der i mange
tilfelde har de samme implementeringsproblemer, som forskningen kan have,
jt. fidelitetsperspektivet. Forst i anden orden finder vi i denne case de “rigtige”
offentlige ledere, der skal have glede af kommissionens anbefalinger i deres
arbejde.

Denne noget hirdhandede overflyvning leder til, at debatten indtil nu kan
destilleres i tre idealtyper: en forskningsidealtype og to praksisidealtyper, hhv.
praksis/politik og praksis/ledere. Dermed tilfojes et ekstra lag af praksis til dis-
kussionen i temanummerets forste artikel.

Forskningsidealtypen er kendetegnet af ofte positivistiske idealer for videns-
produktion, der centrerer sig omkring traditionelle forskningskriterier som
validitet, reliabilitet, transparens og akkumulativitet, og hvor vidensproduk-
tionen grundleggende er rettet mod andre forskere (jf. fx Andersen, Hansen
og Klemmensen, 2012). Forskningens formal er vidensopbygning, subsidizrt
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prestigios publicering, der giver prestige i forskningsmiljoet, selvom det oftest
er en “usynlig” valuta uden for forskningsmiljoet.

En rekke af de centrale sporgsmal, som gav udfordringer i arbejdet med
sporgeskemaundersogelsen, fx spergsmalsformuleringer, databehandlig og da-
taformidling, har relativt klare svar, hvis man tager udgangspunkt i en forsk-
ningslogik: Spergsmal skal i videst muligt omfang vere validerede indeks og
afhenger af forskningsinteressen (dvs. kommissoriet). Databehandling skal ef-
terleve vores normale standarder; det betyder ikke, at deskriptiv statistik ikke
har verdi, men det krever overvejelser om, hvad der kan betegnes som den
mest relevante metode i forskellige situationer. Formidling af resultater skal ske
under hensyntagen til relevante forbehold og med opmarksomhed pa ikke at
strekke resultaterne for langt.

Den praksis/politiske logik er tydeligt anderledes, bade i bureaucratic politics-
varianten og i ideologi-varianten. Hvor blikket rettes mod forskningsfalles-
skabet i den forste logik, er relevante stakeholders i denne model policyfeltet,
i dette tilfelde ret tydeligt identificeret i sporgeskemaundersogelsens folge-
gruppe: Moderniseringsstyrelsen, KL og Danske Regioner. Dertil kom kom-
missionsmedlemmerne. Stakeholders havde politiske interesser; dagsordner de
gerne ville have understottet. Det gjaldt fx KLs interesse i faglig ledelse eller
deres interesse i at nedtone sporgsmal om fyringspraksis. Til gengeld var der
vasentlig mindre interesse i, hvad vi sd gjorde med data, néar de var indsamlet,
og hvordan data blev afrapporteret, si lenge der ikke var fund, der gik imod
sterke politiske interesser.

Det er ikke overraskende, at forskningslogikken og praksis/politik-logikken
til tider stodte sammen; fx i forhold til udviklingen af spergerammen, men
ogsa pa mere kulturelle parametre, som fx i reaktionerne pa kritikken rejst pa
KL workshoppen. Men det er ogsa vigtigt at understrege, at de to typer autori-
tet, der er pa spil — forskningsmessig autoritet og politisk autoritet — pd lange
strekninger gjorde hinanden bedre.

Imidlertid blev det allerede tidligt i processen tydeligt, at der ogsd var en
tredje logik pa spil: praksis/ledere. Kommissionen havde et gnske om, at de of-
fentlige ledere ogsd skulle inddrages og finde arbejdet nyttigt. Her er vi altsa
tilbage i den klassiske logik, hvor praksisviden, dvs. de praktikere, der skal
bruge forskningen aktivt, prioriteres pa linje med, eller over, forskningsviden.
I stedet for at afspejle forskningsfronten eller politiske interesser, skulle sporgs-
mél resonere med mélgruppen, og succeskriteriet blev synlighed i malgruppen
og resonans. Mens denne logik havde mindre at sige om, hvordan data skulle
behandles, var det tydeligt, at der var forskrifter for, hvordan formidlingsar-
bejdet skulle angribes. I dette arbejde stodte ambitionen om synlighed kraftigt
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sammen med bade forsknings- og politiklogikken, da kommunikationsbu-
reauet praesenterede efterbehandlinger af data, der pd igen made kunne forsva-
res metodisk, og som ogsd gjorde resultaterne vasentligt mere kontroversielle,
end hvad den politiske logik tilskrev som nyttigt.

De tre logikker er samlet i tabel 1.

Tabel I: Tre logikker for vidensproduktionen

Forskning Praksis/Politik Praksis/Ledere

Stakeholders Andre forskere Institutionelle aktorer, Offentlige ledere
KL, DR, Modernise-
ringsstyrelsen, kom-
missionsmedlemmerne

Endemil Erkendelse og publice- Understotter politik-  Synlighed og engage-
ring; vidensproduk-  udvikling, fred, ingen ment
tion der lever op til der tager afstand fra

akademiske standarder undersegelsen

Hvor kommer  Eksisterende forsk- Politiske aktorers En vurdering af hvad
sporgsmil fra?  ning, kommissoriet interesser der resonerer
Hvordan skal Efter normale standar- Ingen serlige menin-  Ingen serlige menin-
data behandles?  der for databehand-  ger om databehand-  ger om databehand-
ling ling, men skal kunne  ling

klares med "husets”

kompetencer
Hvordan skal ~ Under hensyn til Under hensyn il Under hensyn til at
data formidles?  forbehold politiske interesser skabe debat og syn-

lighed

Opsamlingen i tabellen synligger, at de tre typer hensyn til hhv. forskningslo-
gikken, praktiker/politik og praktikere/ledere gav forskellige opskrifter pa, hvor-
dan arbejdet skulle gribes an, hvem der skulle vere tilfredse med arbejdet, og
hvornar arbejdet var en succes. Konflikterne opstod pa tre fronter, og mens
storstedelen af denne artikel beskriver konflikterne mellem forskningslogik-
ken og de to andre, er det ogsd tydeligt, at praktiker/politik og praktiker/leder-
logikkerne stodte sammen. Serligt i forhold til antallet af adspurgte ledere og
formidlingen blev det tydeligt, at der ogsé var en konfliktlinje mellem behovet
for at sikre fred og stabilitet omkring undersegelsen og sd interessen i at skabe
offentlig opmarksomhed og debat. Hvor forsker-logikken var sammenfaldende
med praktiker/leder-logikken i forhold til sampling, var det klart, at forsker-
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logikken var mere sammenfaldende med prakziker/politik-logikken i forhold til
sporgsmalet om formidling.

Neste gang — hvad kan andre lere af samarbejdet om
Ledelseskommissionens spargeskemaundersegelse?

Mit arbejde med Ledelseskommissionens sporgeskemaundersegelse er et kon-
kret eksempel pé et partnerskab mellem forskning og embedsverk. Overordnet
star tilbage, at det var umédeligt leererrigt for mig at indgé i partnerskabet. Det
gav mig adgang til at lave en dataindsamling, som ville have veret sver at lave
uden samarbejdet, og det har medvirket til at opbygge gode netvark, som alle
parter kan have glede af i fremtiden. Analysen gor det dog tydeligt, at mange
af de ting, der bade gik godt og mindre godt i processen, er drevet af en reekke
kontingente faktorer. Nedenfor gor jeg alligevel forseget pd at udlede nogle
mere generelle pointer — vel vidende at fx personlighed hos bide forskere og
embedsmand nok ogsa har en del at sige, nar vi skal forstd samarbejdsrelatio-
ner. Endelig spiller kommissionens karakter ogsa en rolle. En mere politiseret
kommission havde nok gjort samarbejdet svarere bade i forhold til timing og
omfanget af de kompromisser, man som forsker kan blive nedt til at indga.

Gode personlige relationer er centrale

En vasentlig del af leren fra processen er, at mange af de udfordringer, vi
medte undervejs, blev handteret, fordi processen grundleggende var preget
af et godt og tillidsfuldt samarbejdsklima (jf. Cunliffe og Alcadipani, 2016).
Processen var grundleggende kendetegnet af gensidig respekt og forstdelse for
bade arbejdsvilkar og positioner. Det gjorde sig gldende i samarbejdet internt
i sekretariatet sivel som i samarbejdet med kommissionen og KL.

Samarbejde er trade-offs

Erfaringerne fra samarbejdet viser, at alle involverede parter skal forsta, at et
sadant samarbejde ogsa beror pd villigheden til at indgd kompromisser. Som
forsker ma man acceptere, at politik ogsa er legitimt. Embedsvarket ma tilsva-
rende acceptere, at forskeren har andre legitmitetsparametre. Grundleggende
er der tale om en potentiel konflikt mellem forskellige autoritetsformer. Det
kan vere fornuftigt at tage en snak om disse ting, inden samarbejdet indledes,
men det er nok svert at vide pracist, hvor samarbejdet bliver udfordret, inden
det gar igang. Derfor kan det vere hensigtsmassigt at genbesoge sidan en
samtale, nar samarbejdet er veletableret (jf. punkt 1).
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Bliver forskeren en del af forvaltningen?

En central erfaring fra arbejdet i Ledelseskommissionens sekretariat var de
mange fordele, der fulgte med den fysiske placering i sekretariatet, men det
var ogsd en beslutning, der havde institutionelle implikationer og maske kunne
have fortjent en afklaring. Serligt i den situation hvor jeg gerne ville have haft
mulighed for ogsa at udtale mig offentligt om kommissionens arbejde.

Urene gir forskelligt pa Slotsholmen og pé universitetet

Det er fortaersket at sige, at "timing is everything”, men det er ikke helt forkert.
Jeg tiltrddte med ca. en uges varsel, og vi gennemforte en stor undersogelse pa
ca. 2¥2 maned. Muligheden for at smide mange andre ting og trade til med
det samme gjorde, at samarbejdet kunne fungere. Havde jeg sagt, at jeg kunne
tiltreede til naste semester, ville samarbejdet ikke kunne vare realiseret. Mens
forskeres planlagningshorisont typisk er ret lang, er virkeligheden en anden
i politiske organisationer. Det krever gensidig forstaelse, hvis man skal over-
komme denne “tidsforskel”. Konkret blev lgsningen, at jeg var fysisk til stede
s meget som muligt i sekretariatet, men hvis chefen havde stiet hirde p4, at
han skulle kunne se mig 18,5 timer om ugen, ville det ikke havet kunne lade
sig gare.

Huvad sker der bagefter?

Denne artikel stopper ved offentliggerelsen af undersegelsens resultater og min
retur til universitetet. Imidlertid er en central pointe, at den slags samarbejde
ogsd gor andre ting end at lgse en konkret opgave. I min tid i sekretariatet har
jeg opbygget gode relationer til en rekke af de involverede akterer. Det gor pa
den ene side, at min adgang til centrale aktorer er blevet lettere, og at de — for-
habentlig — teenker, at de har lettere adgang til forskningen. Hvis ambitionen
er, at forskningen skal vere relevant for praksis, er et godt forste skridt at fa
forskere og praktikere til at tale sammen — ogsa i uformelle rum.

Note

1. Se https://ledelseskom.dk/kommissionsmedlemmer/foelgegruppens-medlemmer.
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