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Medarbejdere står 
ofte i situationer, 
hvor de enten 
vælger at sige no-
get til ledelsen el-

ler forholde sig tavse om vigtige 
arbejdsrelaterede problemer.

Vælger de at sige noget, kan det 
have en stor effekt og påvirke re-
sultater og beslutninger på alle ni-
veauer i organisationen; den indi-
viduelle indstilling til jobbet, ny-
skabende gruppeudvikling eller 
organisatoriske beslutninger.

Men hvorfor skal ledere være 
interesserede i at lytte til medar-
bejdere, der giver deres mening 
til kende, fortæller om, hvad der 
foregår længere nede i organisa-
tionen eller påpeger ting, som de 
ikke synes fungerer? Er det ikke 
nok at have en tillidsrepræsentant 
til at tage sig af medarbejdernes 
interesser?

Bortset fra at ikke alle arbejds-
pladser har en tillidsrepræsentant, 
så ser man også et fald i antallet af 
medlemmer af fagforeningerne, 
som står bag tillidsrepræsentan-
terne. Medlemstallene varierer 
meget i EU-landene; fra cirka 70 
procent i Finland, Sverige og Dan-
mark til 8 procent i Frankrig, men 
det dalende medlemstal gør, at til-
lidsrepræsentanterne ikke helt så 
skråsikkert som tidligere kan hæv-
de, at de taler på vegne af største-
delen af de ansatte. Og netop det 
kan være en af grundene til den 
øgede interesse for at involvere 
medarbejdere og høre, hvad de 
har at sige.
 
For at kunne reagere i tide, tage go-
de beslutninger og løse problemer 
eller tage dem i opløbet, inden de 
eskalerer, har ledelsen brug for in-
formationer fra medarbejdere på 
alle niveauer i organisationen – 
informationer om ting, ledelsen 
ellers måske ikke ville være op-
mærksom på eller få kendskab til. 
Emnet har stor opmærksomhed 
både i praksis og i forskningen, 
hvor man forsøger at forstå den 
indvirkning, det har på organisa-
toriske beslutninger, at medarbej-
derne involverer sig i arbejdsplad-
sen og taler om tingene.

At involvere sig er en grundlæg-
gende demokratisk mulighed for 
arbejdstagere, der blandt andet 
kan bruge det til at få indflydelse 
på ledelsesmæssige beslutninger. 
Men alle burde have ret eller pligt 
til at ytre sig, da det ellers kan ha-
ve en negativ indvirkning på trivs-
len. 

Omvendt er ledelsen måske be-
kymret for, at medarbejderinvol-
vering giver anledning til nye til-
tag, som koster penge, og derfor 
kan ledelsen være interesseret i at 
reducere medarbejderinvolverin-
gen, men det er ikke en god idé.

Velkendte tragedier som for ek-
sempel Enrons konkurs og eks-
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plosionen af BP’s olieplatform 
blev forårsaget eller forværret af 
medarbejdernes manglende vi-
deregivelse af informationer om 
uregelmæssigheder. Opadgående 
medarbejderinvolvering er derfor 
særdeles vigtig for ledelsen, så den 
kan træffe effektive beslutninger, 
minimere fejl, få viden om organi-
sationen med videre. Og informa-
tionerne kan ikke kun fås gennem 
den enkelte medarbejder, men 
også i forbindelse med teamwork, 
hvor gruppemedlemmerne de-
ler ideer, viden og indsigt, så flere 
synspunkter overvejes, hvilket og-
så kan være brugbart ved beslut-
ningstagninger.

Set fra medarbejderens perspek-
tiv kan øget involvering opfattes 
som en grad af medbestemmel-
se, hvilket ofte vil øge trivslen og 
motivationen og dermed mind-

ske stress. Men medarbejderin-
volvering kan også have negative 
konsekvenser. Medarbejdere, der 
ytrer sig, kan nogle gange betrag-
tes som kværulanter eller uro-
stiftere, hvilket kan føre til lavere 
præstationsevalueringer, dårligere 
arbejdsopgaver eller lignende.

Et eksempel er whistleblowere, 
der ofte oplever at blive udstødt 
eller opsagt. Det er således ikke al-
le virksomheder eller ledere, der 
er interesserede i at lade medar-
bejderne involvere sig alt for me-
get.
 
en undersøgelse inden for Hori-
zon2020-projektet "Knowledge in, 
to and from Emerging Markets" 
(KITFEM) har vist, at europæiske 
virksomheder, der har implemen-
teret medarbejderinvolverings-
praksisser, er bedre til at tiltrække 
højt kvalificeret arbejdskraft og 
har en øget medarbejdertrivsel. 
Den øgede trivsel og tiltrækning af 
arbejdskraft påvirkede ikke bare 
virksomhedernes innovationsev-
ne, men også deres samlede præ-
station.

Praksisserne har således ikke 
kun direkte indflydelse på trivsel, 
tiltrækning, innovation og præsta-
tion på medarbejderniveau, men 
også organisatorisk. Disse praksis-
ser kan inddeles i tre forskellige 
kategorier:

1. Kapacitetsfremmende (ek-
sempelvis regelmæssige MUS og 
mulighed for faglig udvikling).

2. Motivationsfremmende (for 
eksempel medejerskab og over-
skudsdeling).

3. Mulighedsfremmende prak-
sisser (eksempelvis regelmæssige 
møder mellem medarbejdere og 
nærmeste ledere).

I forskningen er det velkendt, 
at disse praksisser supplerer hin-
anden. Det vil sige, at når en virk-
somhed beslutter sig for at indføre 
en praksis som for eksempel over-
skudsdeling, bør de også overveje 
at implementere yderligere prak-
sisser fra de andre kategorier, som 
eksempelvis MUS og regelmæs-
sige møder mellem medarbejdere 
og ledere, for at øge sandsynlighe-
den for succes.

Der er dog ingen "syv bedste 
måder til at øge involveringen 
blandt medarbejderne”. Kombi-
nationen er det, der betyder no-
get, så hver enkelt virksomhed 
skal finde sin egen ”opskrift” for at 
få medarbejderne til at involvere 
sig mere.
 
en aF de vigtigste kilder for med-
arbejderen til at vurdere, hvorvidt 
det er umagen værd og sikkert at 
involvere og ytre sig, er den nær-
meste leders optræden. Den nær-
meste leder er ofte den, som med-
arbejderen ”taler med”, og den 
nærmeste leder har ansvaret for 
fordeling af arbejdsopgaver og 
løn- og præstationsevalueringer.

Undersøgelser viser, hvordan en 
bestemt ledelsesstil kan påvirke 
medarbejderes vilje til at ytre sig, 
og hvordan visse arbejdsklimaer 
påvirker evnen til innovation.

Undersøgelserne viser endvide-
re, at hvis den nærmeste leder har 
en selvstændiggørende ledelses-

stil ved for eksemoel at involvere 
teamet i beslutningsprocessen, gi-
ve dem en deltagende rolle, som 
udnytter deres ekspertise og døm-
mekraft, og som øger deres følelse 
af at være værdsat, så er medarbej-
derne mere villige til at involvere 
sig og engagere sig i at være mere 
innovative. Især når organisati-
onskulturen er åben for initiativer 
og innovation. 

Sidstnævnte peger på en vigtig 
ingrediens, når virksomheden ud-
vikler sin 'opskrift' for medarbej-
derinvolvering.
 
For at det lykkes, er det nødven-
digt at skabe en organisationskul-
tur, hvor medarbejderne har en 
fornemmelse af, at det har en ef-
fekt og er accepteret, at man blan-
der sig og taler om det, der foregår 
i virksomheden, og at der ikke er 
nogen risici eller negative konse-
kvenser forbundet med det. Til 
syvende og sidst handler det om 
at udvikle organisationer mod at 
være mere demokratiske, og det er 
derfor, vi skal være interesseret i, 
at medarbejdere får mulighed for 
at tale og blive hørt. 
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