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Forord

Sammenlagninger af institutioner, forvaltninger og forskellige afdelin-
ger falger i kelvandet pa strukturreformen. Selv om visionerne er pa
plads, er det ofte en endnu starre opgave at fa det nye veerdiseet solidt
forankret i organisationen — og her spiller ledelsen en helt central rolle.
Ledernes proceskompetencer i forandringsprocessen var derfor temaet,
da FOKUS afholdt gahjemmgde tirsdag den 23. maj 2006.

Opleaegsholderne bidrager i denne pjece med artikler baseret pa deres
oplaeg fra gahjemmgdet. | pjecen behandles blandt andet spgrgsma-
lene: Hvordan kan du som leder fa dine sammenbragte medarbejdere
til at treekke pd samme hammel, skabe en falles kultur og en falles
forestilling om god service midt i forandringsprocessen? Hvordan
skabes rum for kvalitet i indsatsen fremover? Og hvordan sikres det,
at sammenlaegningsprocessen ikke tager sa mange ressourcer, at ind-
satsen forringes?

Hannah Fjeeldstad, Chefkonsulent i KL, ser i sin artikel fusionsprocesser
ud fra et systemisk perspektiv med udgangspunkt i gruppeprocesser.
Dette perspektiv satter relationerne mellem medarbejderne i centrum
snarere end en traditionel leder-medarbejder-relation.

Marianne Christensen, Teknisk Chef i Frederiksveerk-Hundested Kom-
mune, forteller om sine erfaringer fra sammenlagningen af to tekniske
afdelinger. Artiklen preesenterer seks elementer, som det som leder er
seerligt vigtigt at veere opmaerksom pa i en fusionsproces.

Aase Berthelin, Afdelingschef for Sundhedsafdelingen i Ny Stevns
Kommune, beskriver med udgangspunkt i fusionsprocessen i Ny
Stevns Kommune, hvordan situationsbestemt ledelse kombineret med
dbenhed og hgijt informationsniveau kan skabe tryghed i forandrings-
processen.

God leeselyst!

Anders Larsen
Formand for FOKUS

FOKUS



Fusioner — udvikling
af nye fcellesskaber

Af Chefkonsulent Hannah Fjeeldstad, KL

En reekke publikationer og kurser saetter i denne tid fokus pa ledernes
ansvar og rolle i fusionsprocesserne, og mange gode rad og erfaringer
fra tidligere fusionsprocesser videregives.

Denne artikel adskiller sig fra denne synsvinkel, idet den anskuer fusio-
nerne som dannelse af nye feellesskaber og dermed seetter fokus pa,
hvorledes gruppen kan bidrage til den enkeltes trivsel og produktivitet.

Ved valget af denne synsvinkel fokuseres pa relationerne medarbejder-
ne imellem, og den til tider staerke fokusering pa lederens "eneansvar”
og den tosomme leder-medarbejder-relation nedtones.

Samtidig gives der en mulig forstaelsesramme for de oplevelser og
konflikter, der er en uundgaelig del af s& omfattende organisationsfor-
andringer, som fusionerne er et udtryk for.

| det folgende er der endvidere anvendt en systemisk tilgang i forhold
til forstaelsen af organisationer.

Det skal dog lige bemaerkes, at der med dette bidrag pa ingen made er
tale om et videnskabeligt bidrag til forstaelsen af fusionsprocesser, og
ej heller er det at anleegge netop disse synsvinkler et forsgg pa at angi-
ve sandheden om fusioner. Det er blot et tilbud om en synsvinkel, som
kan give mulighed for at fa gje pa noget, som andre perspektiver maske
ikke afdeekker. Hvorvidt dette opleves som nyttigt, kan alene afggres af
lzeseren i dennes konkrete kontekst.

Individuelle behov

| en systemisk forstaelse bestar enhver organisation af individer — indi-
vider i relationer i en konkret kontekst. Det er kommunikationen i disse
relationer, der skaber organisationen — dens veerdier og kultur — og
dermed en vaesentlig del af dens forudseetninger for at lose de opgaver,
den skal varetage.

| et systemisk perspektiv er de centrale omdrejningspunkter for organi-
sationsforandringer saledes relationer og kommunikation.
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Indledningsvis skal vi dog lige opholde os et gjeblik ved individet i fel-
lesskabet — i dette tilfelde organisationen.”

Organisationspsykolog Chris Agyris siger, at vi som individer har en
reekke behov, som vi har brug for at fa deekket, for at vi kan fgle os tryg-
ge og dermed kan anvende vor energi og krefter pa at lose de opgaver,
vi skal varetage.

Chris Agyris peger bl.a. pa folgende centrale behov:
+ Mening

+ Kontrol

+ Anerkendelse

Mening: Som individ har jeg brug for at kunne give mening til det, jeg
gor/ikke gor. Jeg har brug for, at mine handlinger fremstar som fornuf-
tige over for andre — isaer de mennesker, som jeg relaterer mig til i min
hverdag.

| forhold til fusionerne har den enkelte altsa brug for at kunne forklare,
hvorfor vi gar dette her, og hvorfor det er en god idé.

| den konkrete fusionsproces kunne dette give anledning til at iagttage

feellesskabets kommunikation:

« Hvorledes skabes der mening om fusionen — og hvilken mening
skabes?

« Hvilken mening giver ledelsen fusionen gennem sin
kommunikation?

« Er der en felles positiv konstruktion om fusionen — det der ogsa
kaldes ejerskab?

« Eller er det op til den enkelte at give mening til forandringerne —
og hvilken mening er resultatet heraf?

Kontrol: Som individ har jeg brug for at fgle kontrol, fale at jeg magter
situationen, at jeg kan klare de udfordringer, jeg star overfor.

| fusionsprocessen betyder dette, at den enkelte har brug for at fa klar-
hed over, hvilken rolle hun skal spille, hvilke opgaver hun skal lgse — og
at have tillid til, at hun kan magte dette.

| den konkrete fusionsproces kunne dette give anledning til at iagttage
kommunikationen om opgaver og kompetencer:

« Har den enkelte indsigt i, hvilke opgaver hun skal lgse?

« Svarer opgaverne til de oplevede kompetencer hos den enkelte?

1) Organisation kan eksempelvis ogsa veere familier, fritidsorganisationer m.m. — i denne artikel anvendes begrebet organisation
synonymt med en arbejdsorganisation — dvs. individer, der er kontraktligt forbundet af et anseettelsesforhold..

Hannah Fjeeldstad



« Er der udarbejdet planer for, hvordan kompetencer kan udvikles,
hvis dette er ngdvendigt i forhold til de fremtidige opgaver?
« Erder tiltro til feellesskabets kompetencer?

Anerkendelse: Som individ har jeg brug for at fale mig anerkendt i mine
relationer. At fa bekreeftelse pa at hare til, veere accepteret og respekte-
ret for det jeg gor.

| fusionsprocessen betyder dette, at den enkelte har brug for at blive
set og hgrt som medarbejder og kollega samt at vide, hvornar man er
en god medarbejder, og hvornar man ikke er. Altsa kende veerdierne i
organisationen.

| den konkrete fusionsproces kunne dette give anledning til at iagttage

kommunikationen om og i relationerne:

+ Er der en anerkendende tone om hinanden — savel socialt som
fagligt?

« Bliver der lyttet til den enkelte?

. Bliver den enkelte set og hart i processen frem mod det nye
feellesskab?

Med Chris Agyris synsvinkel kan man sige, at en vellykket fusionspro-
ces bl.a. er athaengig af, at disse grundlaeggende individuelle behov
opleves som opfyldt, fordi netop opfyldelsen af disse behov hos den
enkelte er grundlaget for produktiviteten.

Lederens rolle

Traditionelt er der en opfattelse af, at det er lederens ansvar og opgave
at sikre, at den enkelte trives. Sagt pa en anden made: Personalepolitik
og personalepleje er noget, der almindeligvis betragtes som en ledel-
sesopgave. Der er derfor ogsa rigtig meget litteratur om, hvordan den
gode leder er, og hvad den gode leder skal gore.

Det er ikke hensigten med denne artikel at forklejne ledelsesopgaven
eller lederens rolle i fusionsprocessen. Der er megen kultursociologisk
litteratur, der peger pa, at lederen har en betydelig indflydelse pa kultur-
dannelsen i organisationen — primaert gennem hans/hendes formelle
magtposition og gennem eksponeringen af ledelsesadferden.”

Problemet er blot, hvis dette forhold medferer, at man naesten gor lede-
ren eneansvarlig for de organisatorisk processer — eller forledes til at
tro, at organisatoriske problemer kan lgses ved udskiftning af lederen.

2) | de fleste organisationer vil ledelsesadfaerden alt andet lige ofte tiltraekke mere opmarksomhed fra fallesskabet
end de ovrige medlemmers adfaerd.
3) Herunder konflikter

Fusioner — udvikling af nye feellesskaber



Hvis denne opfattelse bliver en del af organisationens forstaelse af
leder-medarbejder-relationen, kan det medfere, at medarbejderne ikke
faler ansvar for vaesentlige organisatoriske processer’, men i stedet
afventer ledelsens beslutninger og handlekraft.

Med den flade ledelsesstruktur i det offentlige vil dette hurtigt blive en
uoverkommelig ledelsesopgave.

| det folgende skal vi derfor fokusere pa processerne i feellesskabet og
dermed forsgge at flytte balancen mellem den tosomme relation leder/
medarbejder og relationerne i feellesskabet, som lederen med sin szer-
lige konstruktion er en del af.

Fusionsprocessen som gruppedannelsesproces

En fusion er frem for alt endringer i de eksisterende relationer i orga-
nisationen, etablering af nye fellesskaber og kommunikation i og om
disse.

Pa mange mader ligner de processer, som fusionen grundlaeggende
bestar af, processer ved etablering af grupper.®

Der findes en raekke forskellige teorier om gruppedannelser, men man-
ge af dem er variationer over en forholdsvis enkel fasemodel.

Modeller er forenklinger af virkeligheden, og pa den ene side vil det
derfor altid veere sadan, at processerne "in real life” vil fremsta langt
mere komplekse. Pa den anden side giver modeller os mulighed for
— gennem forenklingen — at fokusere pa manstre, som kan give os en
forstaelse, som kan veere vanskelig at fa, nar vi ikke kan se skoven for
bare traeer.

| den model, der anvendes i det falgende, er der tre faser med hver sine
karakteristika, som praeger relationerne mellem individerne pa vejen
mod at blive en velfungerende og produktiv gruppe.

Fase 1. Ind/ud: Etablering og mening”

Ind/ud-processen handler om, hvem der skal veere med i gruppen. Hvad
er det, der gor os til gruppe, og hvordan adskiller vi os fra de andre, der
ikke er med i gruppen.

Denne del af gruppedannelsesprocessen handler om identitet og
afgraensning.

4) Grupper skal i denne forbindelse ikke kun forstds som de grupper eller team, som mange organisationer etablerer omkring
opgavelgsninger i disse ar, men ogsa som starre fallesskaber, afdelinger, forvaltninger m.m.

5) Overskrifterne er valgt af forfatteren til artiklen.

Hannah Fjeldstad (7]



| fusionsprocessen kan man iagttage folgende for grupper i denne fase:
« Gruppen leder efter ligheder og athengigheder indadtil.
« Gruppen formulerer forskelle til omverdenen.
Hvorfor er vi en gruppe?
« Gruppen begynder sprogligt at formulere et "dem og os”.
« Den enkelte kan veere betaenkelig — passer jeg ind her?
Hvad forventes der af mig?
« Gruppen fgler sig atheengig af udvendig autoritet og hierarki.

Gruppens produktivitet er lav, fordi den er optaget af sine egne indre
processer. Gruppens engagement er rimeligt hgjt, da der er en nyhe-
dens interesse og gejst, og fordi hverdagen endnu ikke har indfundet

sig.

Ind/ud-fasen handler altsa om identitet og om at give mening. Hvorfor
er vi en gruppe, hvad skal vi osv.?

Ser vi nu pa de individuelle behov, som Chris Agyris papegede, sa kan
vi sige, at i denne fase kan det enkelte gruppemedlem fa opfyldt sit
behov for at skabe mening med arbejdet og med sin egen rolle.

Fase 2. Op/ned: Magt og kompetencer

Op/ned-processen szetter fokus pa den indbyrdes rolle- og magtfordeling
i gruppen. Hvilke kompetencer har vi, hvem gives legitimitet til hvad;
hvordan udgves formel og uformel ledelse? Der dannes hierarki i grup-
pen.

| fusionsprocessen kan man iagttage folgende for grupper i denne fase:

« Gruppen konkurrerer om magt/opmaerksomhed — der kan nemt
opsta polarisering.

« Gruppen vil ofte have stejle diskussioner om opgavelgsningen
(enig/uenig).

« Gruppens arbejde vil ofte vaere preaeget af frustrationer over mal
og opgaver.

« Gruppen kan veere preaeget af forvirring og inkompetence.

« Gruppen har sveert ved at lase konflikter.

« Den enkelte kan opleve negative folelser — jeg bliver tilsidesat
eller overhert.

Gruppens produktivitet er lav til moderat, fordi gruppen pa den ene
side begynder at have erfaring med opgavelgsningen og pa den anden
side bruger en del energi pa de interne gruppeprocesser. Gruppens
engagement er lavt, fordi relationerne er uafklarede. | denne fase er der
en fare for, at opgaven tabes af syne, fordi de interne processer kom-
mer til at fylde for meget.
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Denne del af gruppedannelsesprocessen handler om magt- og kom-
petencefordelingen, og det er i denne fase (safremt den gennemlgbes
succesfuldt), at den enkelte kan fa behovet for kontrol opfyldt, dels gen-
nem overblik over og begyndende erfaring med opgaven og de nadven-
dige kompetencer, og dels gennem skabelse af kompetencefordeling og
kompetenceudvikling i gruppen.

Fase 3. Nar/fjern: Normer og preestationer

Neer/fjern-processen handler om dannelsen af "kultur” i gruppen. Nor-
merne for samvaret og for opgavelgsningen. Hvad kan man tillade sig
som gruppemedlem, og hvad betragtes som god/darlig gruppeadfaerd?

| fusionsprocessen kan man iagttage folgende for grupper i denne fase:

« Gruppen begynder at dele ansvar.

« Gruppen udvikler gensidig respekt i form af anerkendelse af de
andre.

« Gruppen er preget af abenhed og konstruktiv feedback.

« Gruppen kan handtere sine konflikter.

« Gruppen er realistisk i forhold til forskelle mellem forventninger
og realiteter.

+ Den enkelte udvikler selvfalelse og selvtillid.

Mod slutningen af denne fase er gruppens produktivitet hgj, fordi rela-
tionerne er afklarede, og der er etableret et vaerdisaet, som gruppen kan
anvende til at vurdere og prioritere med. Gruppens engagement er hgit,
fordi den oplever samarbejdet som konstruktivt og har tillid til, at den
kan honorere de krav, der stilles opgavemeessigt.

| neer/fiern-fasen kan gruppemedlemmet opna anerkendelse dels gen-
nem de feelles praestationer og dels gennem det etablerede vaerdiseet,
der gor det muligt for den enkelte at vurdere og prioritere sin egen ind-
sats og blive vurderet og selv vurdere andre. | denne sidste fase opnar
et velfungerende faellesskab oplevelsen af "teamspirit”, og de, der har
oplevet dette, vil sikkert nikke genkendende til, hvilken god folelse det
er, og hvor produktiv det er muligt at vaere.

De tre faser er ikke ngdvendigvis adskilt, selv om der er en vis progres-
sion. Faserne kan overlappe hinanden. Ligesom gruppen, hvis dele af
processen ikke lykkes, bliver "slaet tilbage til start”.

Sa leenge gruppen er under etablering og altsa beskeeftiger sig med
gruppedannelsesprocessen i de tre faser, vil en del af gruppens energi
vaere bundet i denne proces, og gruppen vil derfor ikke kunne levere
toppreestationer. Der vil veaere et produktionstab.

Hannah Fjeeldstad

(9]



Forst nar hele processen er gennemfert tilfredsstillende, kan gruppen
yde sit ypperste.

Desverre er der ikke ngdvendigvis en automatik i progressionen i grup-
pens/fellesskabets udvikling, og alt for ofte ses det, at processen over-
ses, og udviklingen stagnerer. Dette vil i mange tilfelde medfere, at de
enkelte medarbejdere ikke trives, og i stedet for velfungerende produk-
tive feellesskaber bliver organisationen preeget af parallelt arbejdende
medarbejdere, der kan have svaert ved at se nytten af faellesskabet

— eller méaske endnu verre: Meningen med dem selv i feellesskabet.

Fokusskifte

Med denne synsvinkel pa de igangvaerende fusionsprocesser andrer
perspektivet sig noget. Fra i dominerende grad at fokusere pa de enkel-
te medarbejdere i en leder-medarbejder-relation, eendrer balancen sig
imod fellesskabets relationer og udvikling.

Det bliver ikke kun en vaesentlig opgave for lederen at understotte feel-
lesskabet i at gennemlabe gruppedannelsesprocesserne succesfuldt.
Det bliver ogsa et ansvar for feellesskabet at kunne handtere gruppepro-
cesserne hensigtsmaessigt, saledes at feellesskabet kan sikre opfyldel-
sen af de individuelle behov, og der dermed kan opnas en tilfredsstil-
lende produktivitet.

Fusionsprocesserne er allerede i gang — om ikke fysisk, sa pa det men-
tale plan. Det vil vaere forskelligt, hvor langt de enkelte fusioner er i
deres udvikling, og hvor hurtigt faserne gennemlgbes, samt hvilken
konkret form de vil antage.

Men med den forstaelsesramme, der er anlagt i denne artikel, vil det
uden tvivl veere afggrende for fusionens succesfulde gennemfarelse,
at bade ledere og medarbejdere er fuldt ud lige sa opmaerksomme og
handlekraftige i forhold til gruppeprocesserne, som i forhold til det
produkt, der gnskes leveret.

Litteratur
Stefan Jern m.fl. (red.): Grupprelationer — en antologi om férhdllandena
mellan individ, grupp och organisation, Forlag Natur och Kultur, 1996.
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Prioriter mennesker —
for derigennem prioriterer
man bedst fagligheden

Af Marianne Christensen,
Teknisk Chef i Frederiksveerk-Hundested Kommune

| Frederiksveerk-Hundested Kommune var man allerede i efteraret 2005
klar med visioner og veerdier for hele fusionsprocessen. Det kunne lade
sig gare, fordi hele processen har vaeret kendetegnet ved en hgj grad af
enighed omkring det basale: at man i feellesskab har skullet arbejde for
de bedst mulige lgsninger for borgerne, savel pa det politiske niveau
som pa det administrative niveau.

Det har skabt rammerne for, at jeg pa det tekniske omrade har kunnet
agere og udfolde min egen opfattelse af, hvordan processerne bedst
muligt tilrettelaegges.

Men allerede lang tid for, i vinteren 2005, var vi i gang. Min kollega,
Teknisk Direktgr i Hundested Kommune Rasmus Wiuff, og jeg madtes
og aftalte, hvordan vi kunne forberede os bedst muligt pa fremtiden.
Her skal man taenke pa, at det tekniske omrade er kendetegnet ved
mange hgjt specialiserede fag og relativt fa fagfolk pa hvert omrade. Vi
er saledes ledere for en raekke specialister, som fagligt er langt klogere
end vi selv.

Vi valgte derfor at sige, at alle de beskrivelser og vurderinger, der skulle
laves af de enkelte fagomrader, af forskelle og ligheder, sagsbehandler-
praksis og ressourcer, samt et bud pa hvordan den nye politik pa omra-
derne skulle vaere, skulle udarbejdes af repraesentanter for de enkelte
fagomrader.

Dette tidlige valg har vist sig at veere saerdeles heldigt, for vi har
opnaet, at fokus har veeret pa opgaverne, at medarbejderne har gnsket
at sikre "sikker drift”, og at de har haft rum til at diskutere og vurdere
mulighederne fremover over en periode pa nesten to ar, altsa hele
perioden fra sammenlagningen blev kendt til 1. januar 2007, hvor den
er en endelig realitet.

Vi har i gvrigt i perioden indlagt flere felles arrangementer, planlagt og
gennemfort af forskellige grupper af medarbejdere. Det har f.eks. veeret
temadage under overskriften "Hvad er god borgerservice?” og "Den
gode kontrakt”.

Prioritér mennesker



Jeg blev i februar 2006 udnaevnt til Miljg- og Teknikchef i den nye Fre-
deriksvaerk-Hundested Kommune. Udnzevnelsen skete pa baggrund af
et internt opslag og ansggning/samtale, som til enhver anden stilling
under almindelige forhold. Fra da af havde jeg sa mulighed for yderli-
gere at saette mit personlige praeg pa processen.

Mit arbejde kan jeg sammenfatte under falgende overskrift: Prioritér
mennesker — for derigennem prioriterer man bedst fagligheden.

Under denne overskrift har jeg arbejdet med seks forskellige elementer:

Involvér medarbejderne

Skab netvaerk

Udpeg en ressourceperson

Tag meldinger alvorligt og reagér synligt
Tal om andet end arbejdet

Lav feelles arrangementer

OV AW N

1. Involvér medarbejderne

Netop pa et omrade som det tekniske kan lederen ikke veere "den frem-
meste blandt ligemaend” pa grund af de mange specialer. Derfor er det
af stor betydning at skabe platforme for de enkelte, sa de kan komme
til orde med deres viden. Man er simpelthen afhaengig af, at medarbe;j-
derne gider denne rolle, for at man kan skabe de bedst mulige lgsnin-
ger. Iseer i den forste tid skal det kunne ses, at der er personlige finger-
aftryk. Det betyder, at man skal slippe lidt som chef og stole pa folk,
men samtidig sikre sig at man selv kan deltage i dialog om sagerne. Sa
planleegning af processer med indlagte muligheder for draftelser er et
"must”. Og planen skal vaere tilgaengelig for alle, s& man ved, hvornar
man kan komme pa banen om hvad.

Opmaerksomhedsfelt: Det kan blive for meget af det gode, sa serg for
at veere opmarksom, nar folk begynder at fole, at det tager for meget
tid fra kerneopgaverne.

2. Skab netvaerk

Serg for at overveje i god tid, hvilke typer af udfordringer du tror vil
komme, og serg for at skabe dig netveerk, hvor du vil kunne drgfte og
handtere disse. Her er det en god idé at "seette lidt ind pa kontoen” i
god tid, og at finde steder hvor du kan bidrage, uden at det kraever for
meget af dig.

Marianne Christensen
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Opmarksomhedsfelt: Her kan overdrivelse ogsa betyde, at den samle-
de gevinst bliver for lille, sa pas pa ikke at involvere dig i alt for meget.
Sig til i dine netveerk, nar du har for travlt til at deltage.

3. Udpeg en ressourceperson

I mit tilfeelde ydede Direktionen alle os nye chefer den service, at vi fik
tildelt en person, som kunne bruge f.eks. 50 pct. af sin tid pa at vaere
chefen behjalpelig. Jeg fik en meget kompetent medarbejder fra Frede-
riksvaerk Kommune, som helt sikkert har lettet mig for meget arbejde,
ikke mindst at finde rundt i organisationen. Hende kunne jeg ogsa
bruge til at drofte mine ideer omkring processen med, idet hun kunne
advare mig om, at nogle tiltag, som fungerer godt i Hundested, ville
kunne medfere en anden reaktion i Frederiksvaerk.

Opmaerksomhedsfelt: Brug personen pa en fair og ordentlig made, sa
han/hun ikke bliver opfattet som "kommissaer” i organisationen. Serg
for at preesentere personen grundigt, sa alle ved, hvad han/hun skal og
kan.

4. Tag meldinger alvorligt og reagér synligt

Brug rigtig meget tid pa at veere til stede og tale med folk. Serg for at
offentliggare, hvordan den enkelte kan komme i kontakt med dig (mail,
evt. en serlig mobiltelefon med svarer, planlagte mgder med dagsor-
den, mere uformelle "summemgader”, hvor man kan komme af med
mere uformelle spargsmal). Serg for at hgre de bekymringer, som kom-
mer op, ogsa de der maske kun lige naevnes, og reagér synligt. Svar pa
mails giver forbavsende stor goodwill for maske en times indsats om
dagen, ogsa selv om du blot skriver, at du har set personens henven-
delse, men ma vente lidt med at tage dig af den.

Opmaerksomhedsfelt: Det er dbenlyst, at man kan drukne i denne
indsats, sa serg for at prioritere de elementer, hvor du kommer i kon-
takt med flest muligt i dialog, frem for f.eks. informationsmeder, som
primeert har form af envejskommunikation, hvis indhold lige sa godt
kunne skrives ud.

5. Tal om andet end arbejdet

Husk ikke mindst i denne tid, at den lille snak om hunden derhjemme
eller turen til Samsg kan veere med til at blede stemningen op og skabe
rammerne for en falelse af, at det her skal vi nok klare. Den enkelte
foler sig set, hvis man lige kan huske, at barnene var syge i sidste uge,
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eller hvad der nu er sket. Brok over trafikken, tv, vejret m.m. kan ligele-
des tage toppen af den brok, der ellers vil skulle ud i forhold til arbej-
det.

Opmaerksomhedsfelt: Det kan blive for meget af det gode, sa det er vig-
tigt at holde serigsiteten.

6. Lav felles arrangementer

Det har helt sikkert en stor vaerdi, at man laerer hinanden at kende,
savel fagligt som mere personligt. Man yder mere over for folk, man
kender og kan lide, og det kraever feelles referencer.

Vi tog en bustur rundt i de to kommuner, med indlagte traveture til
spendende omrader, som vi sa praesenterede for hinanden. Vi holdt
faglige temadage, og vi brugte hinandens viden i det daglige arbejde,
nar vi stedte pa seerlige problemfelter. Det kunne kun lade sig gare,
fordi vi ret hurtigt fik et billede af hinandens faglighed og kompetencer.
Jeg haengte f.eks. helt fra start en organisationsplan for Teknisk Forvalt-
ning i Frederiksveerk med alle navne og fagligheder op pa opslagstavlen
i Hundested, sadan at alle medarbejdere kunne se, hvem de andre var.

Opmaerksomhedsfelt: Sorg for, at sd mange som muligt kan deltage, og
at ikke for mange foler sig udenfor.

Veaerdier i fusionsprocessen:

Fornuft
Ligeverdighed
Respekt
Tryghed
Abenhed
Mulighed

Marianne Christensen
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Hvordan far du som leder dine
medarbejdere helskindet igennem
strukturreformen?

Af Aase Berthelin,
Afdelingschef for Sundhedsafdelingen i Ny Stevns Kommune

Spergsmalet i overskriften er et udfordrende emne at debattere, og
nedenstaende artikel er mine oplevelser og erfaringer omkring det sid-
ste 11/, ars fusionsperiode i Valle og Stevns Kommuner.

Jeg tror ikke, spargsmalet kan besvares, for fusionen er gennemfert, og
alle har fundet sin rolle i den nye kommunale organisation. Fusionen
pavirker pa mange forskellige niveauer og pa forskellige tidspunkter i
processen bade i organisationen og for den enkelte medarbejder. Her-
ved handler det ikke alene om planleegning, men mere om situations-
bestemt ledelse og om at turde veere til stede bade i rollen som leder
og som person med sine egne sterke og svage sider.

Jeg tror og har ogsa erfaret, at den storste ledelsesmassige udfordring
er at fa skabt tillid, tryghed og abenhed i den forandringsproces, som vi
er midt i og — ikke mindst — gare en indsats for at vende frustrationer
til udfordringer.

| nedenstaende artikel vil jeg give en kort introduktion til Vallg og
Stevns Kommuner samt gennemga den fusionsproces, vi har vaeret
igennem det sidste 11/, ar. Afslutningsvis vil jeg beskrive de ledelses-
meessige udfordringer, der har veeret, og som jeg synes, jeg stadig er
midt i.

Praesentation af Vallg og Stevns Kommuner

Vallg og Stevns Kommuner sammenlagges som bekendt til Ny Stevns
Kommune fra 1. januar 2007. Den nye kommune har samlet ca. 21.800
indbyggere.

Den nye kommune er blandt andet kendetegnet ved

« atveere en bosatningskommune med mange pendlere
« at have mindre erhvervsvirksomhed

« at kommunen er den storste arbejdsplads

« at kommunen har en god offentlig service

« at der er en stor eldrebefolkning

@ Hvordan far du som leder dine medarbejdere helskindet igennem



Ny Stevnhs Kommune satser pa

« atvere en bosatningskommune

« turisme pa grund af den attraktive natur og kulturvaerdier
« vaekst i erhvervslivet

Sundheds- og aldreomradet

Vallg og Stevns Kommune indgik allerede i januar 2005 en samar-
bejdsaftale pa eldreomradet, der blandt andet omfatter, at jeg som
afdelingsleder for Sundhedsafdelingen i Vallg blev falles afdelingsleder
for begge kommuners aldreomrader. Endvidere indgik det i aftalen, at
der blev etableret feelles administration med en falles fuldmegtig som
koordinator for budget, skonomi og sagsbehandlingen mellem og i
bade Stevns og Valle Kommuner.

| samarbejdsaftalen indgik endvidere en tids- og handleplan for gen-
nemfarelsen af fusionen pa de to kommuners aldreomrade. Kommu-
nernes Landsforening medvirkede til udarbejdelsen af aftalen og hjalp
blandt andet med at beskrive kompetencer og referencer mellem myn-
dighed og driftsomradet.

Folgende tiltag blev igangsat i 2005

« Der blev nedsat en felles styregruppe med politisk deltagelse fra
begge kommuner, som folger processen tet.

« Der blev etableret en falles administration, der dog fortsat er fysisk
placeret i hver sin kommune.

« Der blev igangsat tiltag med henblik pa en felles drift pa seldreom-
radet (i forste omgang pa degnplejen) med sarlig organisering af
myndighedsomradet.

Etablering af et nyt felles ledelses-
og samarbejdsforum

Et af de forste initiativer, der blev gennemfart, var et felles ledelsesse-
minar, hvor formalet var at udarbejde en profil af ledelsesteamet, lzere

hinanden at kende og udarbejde oplaeg til organisering af en feelles zld-

repleje/degnpleje.

Der blev taget beslutning om at etablere felles ledelse af degnplejen
allerede fra oktober 2005,

Ledelsen og tillidsrepraesentanterne igangsatte endvidere de ngdvendi-
ge arbejdsgrupper i degnplejen med henblik pa at sikre medarbejderne
indflydelse pa den kommende organisering, arbejdsform, falles perso-
nalepolitikker og retningslinjer.

Aase Berthelin
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Tiltag igangsat i 2006

| indevaerende ar er der igangsat en raekke initiativer. En del af disse
arbejdes der fortsat med, mens andre afventer eller indgar i den over-
ordnede faelles kommunale fusion:

« Udarbejdelse af felles ledelsesvaerdigrundlag.

« Evaluering af degnplejens falles nattevagtsordning.

« Planlaegning af degnplejens felles aftenvagtsordning.

+ Arbejdsgange omkring myndighedsomradet.

« Oplaeg om falles kvalitetsstandarder, visitation og nye opgaver.

« Den interne organisering i sundhedsafdelingen.

« Planlegning af implementering af nye arbejdsopgaver fra amterne.

Oplaeg til felles vaerdigrundlag og teamwork

Sundhedsafdelingens overordnede ledergruppe udarbejdede opleg til
et feelles vaerdigrundlag samt en procesplan for vaerdigrundlagets og
teamkonceptets implementering i den nye samlede sundhedsafdeling.
Denne implementering er igangsat i degnplejen, og procesplanen vil
efterfglgende blive tilpasset og anvendt i de gvrige faglige enheder i
den nye falles sundhedsafdeling, efterhanden som fusionen skrider
frem.

Personaleinitiativer

Der blev ret hurtigt etableret et uformelt samarbejdsorgan, hvor repree-
sentationen blev udvidet bade pa medarbejder- og ledelsesside for at
sikre et hgjt informationsniveau.

Da dette organ ikke var beslutningsdygtigt, blev der skabt mulighed for
at afholde mader i de eksisterende formelle samarbejdsorganer, indtil
det overordnede falleskommunale, midlertidige samarbejdsorgan blev
nedsat i 2006. Der blev efterfalgende nedsat et lokalt, midlertidigt sam-
arbejdsorgan, som nu er beslutningsdygtigt.

Information og formidling

Der sendes lgbende interne nyhedsbreve ud til alle, og der afholdes fyr-
aftensmader, hvor alle har mulighed for at deltage. De samme meader
afholdes to gange i forskellige uger og pa forskellige ugedage for at
sikre, at ogsa medarbejdere i aften- og nattevagt kan deltage.

Formalet er at na hurtigt ud til alle med de aktuelle beslutninger for at
forebygge, at der opstar myter og utryghed. Endvidere har medarbej-
derne i de to kommuner faet mulighed for at leere hinanden at kende
og stille spgrgsmal.

| sommeren 2005 blev der afholdt et felles kulturarrangement med

spisning for og deltagelse af "Dronning Margrethe", der kom og
klippede snoren over i den nye kommune i "Elverkongens Rige".
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Der var ca. 250 deltagere, og arrangementet blev stottet af de faglige
organisationer.

Et nyt feelles sommerarrangement blev afholdt i juni i ar, hvor motion
og aktivitet var temaet med efterfglgende feelles spisning.

Nedsattelse af arbejdsgrupper

Der har bade i 2005 og 2006 vaeret nedsat en raekke arbejdsgrup-
per, hvis opgave har veeret at udarbejde oplaeg til etablering af nye
distriktsinddelinger og faelles nattevagtsordning, nye feelles arbejds-
gange, nyt felles IT-system, harmonisering af kvalitetsstandarder,
serviceniveau m.v.

Nogle af arbejdsgruppernes forslag er endnu ikke iveaerksat, idet beslut-
ningerne og igangsettelsen skal folge den samlede overordnede beslut-
ningsproces og tids- og handleplan.

Feelles drift

Medarbejderne i administrationen var dem, der forst meerkede foran-
dringerne, idet bade afdelingslederen og fuldmaegtigen skulle arbejde

i to politiske og administrative organisationer og veere fysisk til stede

i to kommuner. Et af de forste tiltag var derfor at gennemfare fusions-
samtale med disse allerede farst i 2005 for at afklare deres kommende

arbejdsforhold.

| oktober 2005 blev der etableret fzlles ledelse af degnplejen, og fra
november har der veeret etableret en falles nattevagtsordning. Der
blev i denne forbindelse udarbejdet et tilleg til den enkelte nattevagts
ansattelsesbrev, hvor arbejds- og ansattelsesforhold blev praeciseret.

Lederen af dggnplejen har etableret et ledelsesteam. Der er afholdt et
seminar, hvor forventninger og veerdier blev dreftet. Endvidere blev
der lagt en plan for de kommende udviklingstiltag i de nye tveerfaglige
team. Efterfolgende har lederen af degnplejen afholdt en fusions- og
forventningssamtale med de kommende teamledere.

Ledelsesmassige fokuspunkter

Som veaesentlige fokuspunkter har den daglige ledelse i den forlgbne

periode haft for gje:

« at skabe et team med felles veerdier og gensidig respekt.

« at skabe kultur frem for myter.

. at opretholde et godt psykisk arbejdsmilja i begge afdelinger.

« at styrke den decentrale ledelses ansvar og kompetencer i forhold til
formidling af de nye veerdier og teamudvikling.

« at opretholde et hgjt informationsniveau.

« at kommunikere tydelige budskaber.

Aase Berthelin



Forudsaetningerne for dette er:

« at der skabes rum og tid til en dben og zrlig dialog, og at det sikres,
at der ikke opstar for mange taber- og vindersituationer.

« at vaere opmaerksom pa at sige "vi" og ikke "dem og os" Jeg har selv
forsegt at veere rollemodel og efterleve dette, hvilke jeg har erfaret
kan veere sveert.

« at afdramatisere nye udfordringer, idet de kan skabe utryghed.

« at vende frustrationer til udfordringer. Det har vaeret en sport for os
alle, iseer tillidsrepraesentanter og ledere. Vi har bestraebt os pa at
sige, at vi ingen frustrationer har, men kun udfordringer.

Dette har medvirket til at skabe en konstruktiv og positiv adfeerd i
organisationen.

« at bringe balance i konkurrencen mellem de nye kollegaer. Alle,
ogsa mig selv, har fglt, at der bliver rokket ved vores veerdier og
faglige identitet og ikke mindst ved det, vi mener er bedst, og det vi
"plejer at gare".

« at sikre reel medarbejderindflydelse.

« at skabe en fglelse af mening og sammenhang hos den enkelte.

« at etablere et teet og formaliseret samarbejde mellem tillidsrepree-
sentanterne og ledelsen.

« at arbejde med at takle stress, sa den anvendes positivt og ikke
negativt.

Hvilke erfaringer har vi hostet?

| denne proces har det veeret meget vaesentlig bade at oplyse om, hvad
der var kendt og besluttet, og oplyse om, at der forsat er forhold og
spergsmal, vi som ledere ikke kan give svar pa.

Det har vaeret vigtigt at f4 sa mange som muligt involveret i fusions-
processen, specielt pa degnplejeomradet, hvor der er mange medar-
bejdere, som ikke er sa teet pa forandringerne som andre, der er i en
forvaltning/administration og har et taettere kollegasamveer. Det er
vigtigt at vaere bevidst om, at de udekgrende medarbejdere i hgj grad er
kommunens ansigt udadtil.

Endelig har det veeret positivt, at vi arbejder med to spaendende sund-
hedsprojekter: En indsats for overveegtige barn og unge samt sund-
hedscenterprojektet "Sundhed til Dgren". Dette medvirker til, at der
ikke kun teenkes fusion og gkonomi.
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Processen har ikke vaeret og er fortsat ikke uproblematisk. Vi har, som
tidligere naevnt, udarbejdet et seet falles vaerdier i Sundhedsafdelingen,
som kan udtrykkes i fire ord:

Vaekst

Tillid
Anerkendelse
Forankring

Disse gor vi en indsats for skal blive baerende i Ny Stevns Kommunes
Sundhedsafdeling.

"Den nye organisation bliver lige sd god som den made,
man gennemfarer forandringerne pa"
Dennis Ohlsen, Center for ArbejdsMiljpUdvikling

Aase Berthelin 1)



