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Forord

Med opgave- og strukturreformen bliver mange kommunale arbejdspladser slaet sammen i
storre enheder, samtidig med at der bliver dannet 5 nye regioner. | forste halvdel af 2006
bliver det de fleste steder afgjort, hvilke ledere der skal sta i spidsen for fusionerne. Dette
haefte er skrevet til dig, der far ansvaret for at lede en fusioneret enhed sikkert igennem
denne proces - hvad enten det er som forvaltningschef eller som leder pa andre niveauer i
organisationen.

Som nyudnaevnt leder af en fusioneret enhed gar du en spendende, men ogsa udfordrende
tid i mede. Du har en enestaende mulighed for at satte dit praeg pa den nye organisation.
Og fusionens succes afhaenger i hej grad af din indsats som leder. Du skal blandt andet:

¢ Integrere organisationer og medarbejdergrupper, der ofte har forskellige serviceniveauer,
kvalitetsnormer, arbejdsgange og samarbejdsrutiner.

¢ Operere i en periode, hvor kommunen eller regionen som helhed kan vere praeget af politi-
ske og organisatoriske omvaltninger.

¢ Lede en gruppe medarbejdere, hvoraf mange er usikre pa, hvad fremtiden vil bringe for or-
ganisationen - og ikke mindst for dem personligt.

¢ Reorganisere og udvikle din nye enhed og samtidig leve op til kravet om sikker drift gen-
nem hele processen.

Opgaverne som fusionsleder kan ikke sattes pa én simpel formel. Men en rakke udfordrin-
ger og dilemmaer meder nasten alle fusionsledere pa deres vej. Det er disse felles udfor-
dringer, hzftet tager under behandling. Og her er der mange erfaringer at traekke pa - bade
fra tidligere amtskommunale fusioner og fra lignende processer i staten og i private virk-
somheder.

De mange gode rad i heftet bygger pa den type erfaringer. De er indhentet i litteraturen om
ledelse af fusioner, hos konsulenter med praktisk indsigt i feltet og gennem interview med
offentlige ledere, der for nylig har prevet det hele pa egen krop.

Betragt h=ftet som en rejseguide til et delvis uudforsket land. Brug det til at forberede din
egen rute. Forhabentlig vil haftet ikke blot indgyde dig den nedvendige respekt for opga-
ven, men ogsa inspirere dig til at lese den med succes.

Bag haftet star Vaksthus for Ledelse - et samarbejde mellem KL, Amtsradsforeningen og
KTO. Samarbejdets formal er at skabe bedre grundlag for god offentlig ledelse.

Hans Berthelsen, KL Kim Simonsen, KTO
Formand for Vaksthus for Ledelse Nastformand for Vaeksthus for Ledelse
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Nar fusioner fungerer

Fokus pa medarbejderne

Det er absolut nedvendigt at veere en god leder for at fere to eller flere enheder sikkert
igennem en fusionsproces. Men det er ikke tilstrekkeligt. Ud over de gaengse krav og for-
ventninger til en god leder vil du fra ferste ferd blive medt med en rekke szrlige udfordrin-
ger.

Dette hafte handler specielt om de ledelsesudfordringer, der knytter sig til medarbejderne i
den nye organisation. For uanset hvor du er placeret i ledelsessystemet, skal du have men-
nesker i organisationen til at arbejde sammen og finde sig til rette med fusionen. Og erfa-
ringen viser, at det ofte er handteringen af denne opgave, der skiller de succesfulde fusio-
ner fra de mindre vellykkede. Har man som leder for alvor medarbejderne med sig, udger de
en enorm ressource i sammenlagningsprocessen.

Din vigtigste opgave bliver at serge for, at opgaverne bliver lest pa en made, der lever op til
omverdenen og politikernes krav om kvalitet og effektivitet. Her bliver de personalemaessige
og organisatoriske spergsmal langt fra dine eneste udfordringer, men maske de mest af-
gorende. Derfor er det netop disse temaer, haftet zoomer ind pa.

En praktisk tjekliste

Den ferste tid bliver maske jobbets svareste, men samtidig den vigtigste. Perioden kraver
pracis prioritering og styring pa alle de omrader, du har indflydelse pa.

Det er vigtigt at ga til opgaven med savel heje ambitioner som en veludviklet sans for hver-
dagens realiteter.

Ambitionerne skal skabe fart og retning i organisationens udvikling. De skal give bade dig og
medarbejderne lyst og mod til at teenke nyt og visionzart. Fusionen dbner maske helt nye
muligheder, | ikke har set - eller udnyttet - tidligere. Realitetssansen skal du stette dig til,
nar udviklingen ikke holder trit med de udmaerkede planer. For ingen leder kan gennemfere
en fusion "lige efter bogen".

Hzftets mange anbefalinger udger da heller ikke nogen ny og avanceret teori om fusionsle-
delse. Det er en enkel og praktisk tjekliste med rad, som de fleste ledere allerede kender, og
som de farreste vil kunne tillade sig at se bort fra.
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Forberedelse til fremtiden

Udfordringerne som fusionsleder ankommer sjeldent i fast orden og rekkefelge. Man kan
ikke skarpt opdele fusionsprocessen i trin eller faser. Der er snarere tale om tre parallelle
spor, der dominerer i forskellige perioder af det samlede forleb - fra din udn=vnelse, og
indtil organisationen er kommet i smult vande:

Forberedelsen

- fra du bliver udnavnt, og indtil du tiltreeder

Et vellykket fusionsforleb begynder allerede, inden du tiltreder. Fra den dag, du bliver ud-
nevnt, vil dine nye medarbejdere rette opmarksomheden mod dig. De vil vare nysgerrige
efter at finde ud af, hvem du er, og hvad de kan forvente af jeres kommende samarbejde.
De vil ogsa gerne fole sig sikre pa, at du vil tage den fornedne tid til at finde ud af, hvem de
hver is@®r er, og hvad de kan bidrage med.

Etableringen

- dine forste 100 dage som enhedens leder

Den sterste turbulens og dermed den sterste udfordring for dig som leder ligger typisk, nar
enheden er samlet, og du formelt er tiltradt som dens leder. Nu skal den nye enhed til at
fungere i praksis.

Fremtiden

- nar hverdagen fungerer nogenlunde stabilt

| den anden ende af fusionsforlebet, nar hverdagen nogenlunde fungerer, skifter ledelses-
opgaven gradvist karakter. Mange af de indledende vanskeligheder er overvundet, og det er
tid til for alvor at have blikket fra den daglige drift og stte kursen mod de mere langsig-
tede mal.

Fem principper for god fusionsledelse

Pa tveers af fusionsprocessen kan der uddrages felgende fem gode rad til de ledere, der skal
styre enheden sikkert igennem forlebet:

1. Fokuser pa opgaven. Lad kerneopgaven og resultatkravene vare styrende for organisatio-
nens udvikling og dine prioriteringer som leder. Dels bliver du bedemt pa resultaterne,
dels vil dét naesten altid vere det bedste fundament at bygge en ny falles kultur i enhe-
den pa.

2. Skab en lesningskultur. Serg fra starten for at skabe en lesningsorienteret tilgang til pro-
blemer, ellers risikerer | at drukne i dem. Van konsekvent alle medarbejdere til selv at fo-
resla lesninger pa de problemer, de papeger.
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3. Vis n@rvaer. Var fysisk til stede og mentalt nervaerende i dine relationer til medarbej-
derne. En fusionsproces skaber let bekymringer og rejser mange spergsmal. Dem kan du
bedst handtere ved at vaere synlig, tydelig og tillidsvakkende i den lebende dialog med
medarbejderne.

4. Udnyt alles evner. Brug den abne situation til at finde netop den plads til hver enkelt
medarbejder og mellemleder, hvor vedkommende udnytter sine evner bedst muligt. Vaer
derfor bade omhyggelig og kreativ, nar | la2gger den nye kabale med opgaver og kompe-
tencer.

5. Opseg gode rad. Seg sparring, hvor og nar du kan. Alle gode ledere opseger gode rad - i
tide. Brug din chef, dine lederkolleger, et ledernetvaerk, fortrolige i andre dele af organi-
sationen, din xgtefzlle eller en professionel coach - brug gerne mange forskellige spar-
ringspartnere.

Sadan er haftet bygget op

Haeftet gennemgar i tre afsnit fusionens spor et ad gangen - selv om mange af opgaverne i
praksis strekker sig over flere spor. Etableringssporet behandles grundigst, fordi mange af
temaerne her treder tydeligst frem. Dette afsnit fokuserer saledes pa fire hovedtemaer:
Opgaverne, medarbejderne, de evrige ledere og din egen rolle som leder.

| hvert afsnit fremhaeves de omrader, det er s=rligt vigtigt at vaere opmaerksom pa, og der
gives en rekke gode rad til fusionslederen.

Undervejs er teksten krydret med konkrete erfaringer og anbefalinger fra folk, der har fulgt
fusionsprocesser pa narmeste hold - heraf mange, der selv har provet at sta i spidsen for
dem.

Bagerst i haftet findes en liste med supplerende lesning samt eftertanker af afdelingschef i

Region Midtjylland Annemette Digmann, der bade har dyb teoretisk indsigt i og stor praktisk
erfaring med offentlig ledelse.
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Forberedelsen

- fra du bliver udnzvnt, og indtil du tiltreder

Fra det ejeblik du bliver udnavnt som leder, gar fusionen ind i en ny fase. Selv om der sta-
dig er god tid til 1. januar 2007, og selv om | rent fysisk endnu ikke er flyttet sammen, vil
dine kommende medarbejdere begynde at orientere sig mod dig. Som den fremtidige leder
kommer du til at betyde meget for deres arbejdsliv. Derfor kan du forvente at mede en mas-
siv interesse for, hvem du er, og hvad medarbejderne kan forvente af dig som leder.

Definer dit ledelsesrum

For at kunne tilfredsstille den nysgerrighed har du brug for at veere afklaret om dit nye job -
herunder dit spillerum som leder. Selv om du maske allerede har vaeret leder af et lignende
omrade, skal du finde dine ben i en helt ny kontekst. Den kan meget vel have andre be-
graensninger end dit tidligere job, men ogsa mange nye muligheder. Derfor ber du benytte
den saerlige situation til at fa kridtet den bane op, du gerne vil spille pa. Brug alle de kilder,
du har, til at danne dig et indtryk af de muligheder og begransninger, der kan ligge i jobbet.

Igennem ansattelsesforlebet har du allerede dannet dig et billede af din kommende funk-
tion og forventningerne til den. Du har gjort dig en rekke tanker om, hvilken retning enhe-
den fagligt skal bevege sig i. Dem vil medarbejderne vere staerkt optaget af at kende. Der
vil nok fortsat vaere en del punkter, du ikke kan fa afklaret pa forhand. Men ger i hvert fald
din egen holdning klar, inden du meder medarbejderne. Og diskuter den sa vidt muligt med
din kommende chef eller andre relevante sparringspartnere.

Aben og @rlig kommunikation

Det er ekstremt vigtigt at holde et hejt informationsniveau. Ogsa selv om man ikke ved noget. Fx at
sige at "det aner vi ikke noget om". Det handler om dbenhed og ®rlighed hele vejen igennem. Og
det skal vaere synligt, at vi tager os af medarbejderne, nar deres fremtid er usikker."

Direkter i en region

Medarbejderne ved godt, at du ikke fra starten kan vaere fuldt informeret om alle aspekter
af organisationens fremtid. Men de vil gerne dele dine overvejelser og labende folge med i
den gradvise afklaring. Som leder kan du ikke vente med at informere, til alting er faldet pa
plads. Du ma vare dben - bade om den viden du har, og den du mangler. Gode personlige
relationer til dine kommende medarbejdere grundlegges allerede her.

Jo sikrere fornemmelse du har af dit ledelsesrum, jo bedre er du rustet til at melde trovaer-
digt ud til medarbejderne. Og ikke mindst til at handtere situationen, hvis de meder dig med
kritik og frustrationer over situationen, som den tegner sig.
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Gennemtankt kommunikation

Man skal kommunikere tydeligt ud og signalere, at nogen har tenkt det her igennem. Medarbej-
derne stiller spergsmal ved, om selv den mindste ting kan vare rigtig.”

Styrelseschef

Indsigt i virksomheden

Allerforst forsegte jeg at finde ud af, hvad kommunen forventede af mig. Jeg satte mig ind i virk-
somheden, hvad den star for, dens personalepolitik, byradets forventninger til vores arbejde og virk-
somhedens historie.”

Kommunal sektionsleder

Tag fat i forbigdede ledere

Du har formentlig faet jobbet i konkurrence med andre ledere i de fusionerede enheder.
Nogle af de forbigaede ledere vil fortsat vaere ansat i organisationen, og du skal maske
endda vere leder for nogle af dem.

Det kan give anledning til uro og spendinger. Dem skal du forsege at slippe fri af fra begyn-
delsen - selv om det kan vare fristende at udskyde til senere. Som leder er det dit ansvar at
forebygge problemerne hurtigt og professionelt. Det kan du gere ved tidligt at tage initiativ
til en samtale med hver enkelt forbigdet leder. Vis dem sa vidt muligt, at du forstar og re-
spekterer deres sarlige situation. Men meld ogsa klart ud, hvad du forventer af jeres kom-
mende samarbejde, og at du har brug for, at de bakker dig op som kommende leder. De skal
blandt andet vaere dine konstruktive medspillere i forberedelsesfasen. Derfor er det meget
vigtigt at opbygge tillidsfulde relationer til disse ledere.

Rene linier
Tag dialogen meget tidligt, sa de forbigdede ledere ikke behever vare usikre pa at mede dig.”
Vicekommunaldirektor

Synlig modstand

Den forste dag jeg madte, sad den tidligere leder stadig pa kontoret, selv om vi havde aftalt, at han
skulle flytte ud af det. Det var ikke en szrlig behagelig start.”

Pensions- og omsorgschef
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Spildte tre maneder

Lederen for den ene af institutionerne burde veere flyttet med det samme. Men kommunen lod ham
blive i tre maneder, og i den periode kunne jeg ikke traenge igennem som leder af hans personale-
gruppe. Medarbejderne folte sig kuppet, fordi ingen af deres ledere fik en central funktion i den nye
organisation.”

Institutionsleder

Med medarbejderne

Sa snart du har nogenlunde klarhed over din bane og har talt med eventuelle forbigdede le-
dere, er det tid til at mede dine nye medarbejdere. Vent ikke flere uger, men aftal med de-
res nuvarende chef, at du kommer pa beseg sa hurtigt som muligt.

Fortel medarbejderne, hvem du er som person og som leder. Sig hvorfor du gleder dig til at
kaste dig ud i jobbet, og markér hvilke udviklingsmuligheder du ser for enheden. Ger det
klart, at du ser frem til at leere dem alle at kende og til at skabe nye resultater sammen.

Var parat til at sige det, hvis noget i enhedens situation bekymrer dig. Pa den made kan du
fra starten signalere, at det er naturligt at bekymre sig, hvis man kan gere det pa en kon-
struktiv og lesningsorienteret made.

Medarbejderne vil ogsa veere interesserede i, hvilke vaerdier du star for, og hvilke vilkar de
kan forvente med dig som leder. Klare udmeldinger og anskuelige eksempler vil gare det
nemmere for medarbejderne at forestille sig livet efter fusionen. Det vil mindske usikker-
heden og dermed risikoen for, at der dannes rygter og skremmebilleder i denne tidlige fase
af fusionen.

Mange detaljer vil stadig vare ukendte, og derfor kan du vare nedt til at male med en bred
pensel. Det vigtigste er, at medarbejderne far lejlighed til at danne sig deres eget indtryk,
og at du fra starten viser dig som en lyttende og dialogsegende leder.

Medarbejderne har ogsa brug for at here, at du vil bruge tid pa at leere dem at kende. At du
vil finde ud af, hvad de hver iser kan, og hvad de kan bidrage med i den nye sammenhzng.
Hvis du allerede kender nogle af medarbejdergrupperne pa forhand, er det sarligt vigtigt at
melde klart ud til alle, hvordan du vil gribe processen an. De andre skal forsikres om, at du
ikke vil overse dem.

Var i det hele taget meget bevidst om ofte at besege de medarbejdere, som ikke kender dig
sa godt. Pa den made kan du sikre, at de kommer til at fele sig som en ligevaerdig del af hol-
det.
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Med giraffen

Min fersteprioritet var at medes med samarbejdsudvalgene. Derefter tog jeg rundt til medarbej-
derne pa de tre adresser for at vise dem giraffen og fortlle, at jeg ville give dem klarhed sa hurtigt
som muligt.”

Pensions- og omsorgschef

Gejst og engagement

Det forste indtryk bider sig fast. Sa jeg tenkte over, hvad jeg allerhelst ville signalere. Jeg ville vise
medarbejderne, at jeg troede pa jobbet og gldede mig meget til at komme i gang.”

Kommunal sektionsleder

Eftersl=b

Kommunikationen slog ikke sa godt igennem i den afdeling, hvor jeg ikke selv havde veeret ansat.
Lederen i afdelingen var ikke sa god til at slge varen, og jeg var ikke klar over, hvor meget der
bagefter skulle til for at indhente efterslebet.”

Styrelseschef

Find allierede

Jo mere synlig, du ger dig for den kommende organisation, jo mindre plads bliver der til g®t-
terier og rygter. Du kan gare dig synlig ved at besege medarbejderne, ved at skrive nyheds-
mails eller ved at samle alle til fallesmeder. Men du kan ogsa benytte medarbejdere pa de
enkelte arbejdspladser som ambassaderer for dig og for fusionen.

En metode er at oprette en fusionsstyregruppe med reprasentanter fra hver af de enheder,
der skal slas sammen. Med styregruppen kan du ikke bare drefte, hvad der rerer sig i de en-
kelte enheder, men ogsa fa tilbagemeldinger pa din egen rolle. Hvad virkede godt og mindre
godt, da du besegte enhederne? Hvordan reagerede medarbejderne pa dine udmeldinger
bagefter? Hvad optager medarbejderne lige nu? Hvor er der mest brug for at skabe klar-
hed? Osv.

En god tillidsrepraesentant er ogsa vardifuld i fusionsprocessen. Tillidsreprasentanten kan
blandt andet fornemme rygter og stemninger samt pege pa omrader, som kraever din op-
marksomhed. Ogsa i de situationer, hvor du tumler med forbigdede ledere, der ikke er til-
strekkeligt loyale, vil det vaere fornuftigt at have opbygget en gensidig tillid mellem dig og
medarbejdernes representanter.
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’ ’ Positive vibrationer

Jeg prevede hurtigt at pejle mig ind pa medarbejderne og fa et indtryk af, hvem der var med pa den
nye situation. Jeg ville finde nogen, som kunne sprede positive vibrationer, sa de andre kunne
slappe mere af.”

Kommunal sektionsleder

Ikke brug for rygklappere

Man skal ikke kun omgive sig med medarbejdere, der er enige eller taler en efter munden. Man ber
s®tte pris pa dem, som kvalificerer ens beslutning ved at udfordre den."”

Vicekommunaldirektor

Gode rad i forberedelsen

e Skab dig hurtigt det bedst mulige overblik over dit ledelsesrum. Det gor dig mere sik-
ker og trovaerdig, nar du meder medarbejderne forste gang.

* Opbysg tillid og gode relationer til de ledere, der gerne ville have haft din post, og
som du nu skal veere leder for.

¢ Vis dig for medarbejderne - bade som leder og som menneske. Fortzl, hvem du er,
og hvad de kan forvente med dig som leder.

e Opret evt. en styregruppe for fusionen med medarbejdere fra de forskellige enheder.




14

DE FORSTE 100 DAGE

Etableringen

- dine forste 100 dage som enhedens leder

Den dag enheden formelt er sldet sammen, og du tiltreder som dens leder, begynder en ny
og intens periode. Det er nu, | hurtigt skal blive kereklare og leve op til kravet om sikker
drift. Det er nu, medarbejderne skal til at arbejde sammen, og du skal have koblingerne til
de andre dele af organisationen til at fungere. Og det er nu, du for alvor skal trede i karak-
ter i din rolle som ny leder.

Her er der ingen lette genveje. Kun en rekke pejlemzrker, som kan hj=zlpe dig til at navigere
nogenlunde sikkert igennem perioden. Du ber is®r have fokus pa fire omrader:

¢ Opgaverne - herunder kravet om resultater.

¢ Medarbejderne - og jeres indbyrdes relationer.

¢ Organisationens ovrige ledere - bade over, under og ved siden af dig.
¢ Din egen rolle - og trivsel - som leder.

OPGAVEN

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Fordel og prioritér opgaverne

Allerferst ma du sammen med medarbejderne gare enhedens opgaver og resultatkrav tyde-
lige. Hvilke forventninger er der til opgavelesningen, og under hvilke vilkar og med hvilke
ressourcer skal | til at lese dem? | en fusion skal du ofte balancere mellem hensyn, der peger
i hver sin retning - fx sikker drift over for fornyelse. Det er dit ansvar at fastholde det dob-
belte fokus og at finde en praktisk balance mellem opgaverne i hverdagen. Planlagte udvik-
lingsprojekter skal fx overvejes neje. Skal de gennemferes, udskydes eller helt afblases?
Tenk over, hvad der er absolut nedvendigt, og hvad der godt kan vente? Du skal med andre
ord prioritere bade dine egne og medarbejdernes krfter.

| ferste omgang handler det om at undgd, at opgaver lander mellem to stole. Og det er ikke
sikkert, at den ferste fordeling af opgaverne mellem medarbejderne er den mest hensigts-
massige. Meld ud, at det er en midlertidig fordeling, som kan a&ndres, nar der er faldet lidt
mere ro over fusionsprocessen, og du har faet bedre overblik over medarbejdernes kompe-
tencer og ensker.

Hvis opgaverne og enheden egner sig til det, kan det vare en idé at etablere en projektor-
ganisation til at tage sig af alt det, der har med fusionen at gere. Pa den made kan | adskille
drift fra udvikling og udnytte den fleksible arbejdsform, hvor projekter kan oprettes, ned-
legges og justeres efter behov.
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Ansat i hele huset

Padagogerne fra fritidshjemmet var ikke vant til at arbejde med bern om formiddagen. Jeg inddrog
deres "frie timer", udarbejdede nye medeplaner og gjorde det klart, at ingen fremover var ansat pa
en bestemt stue, men derimod i hele huset.”

Institutionsleder

Fa stottesystemerne pa plads

For at medarbejderne kan lese deres opgaver, skal de interne stettesystemer fungere. Og
mange ledere bliver overraskede over, at de skal bruge sa lang tid pa at fa praktiske forhold
i orden.

Det vil vaere forskelligt fra omrade til omrade, hvilke basale stettesystemer der som mini-
mum skal vaere pa plads, fer | kan arbejde normalt. Du ma overveje - ogsa ved at lytte til
medarbejderne - hvilke tekniske systemer og rutiner, der er mest afgerende for jer. Er det
flytning af mebler, kantinedrift, it, telefon, lensystemer, e-mail, lokalefordeling, postomde-
lingen eller noget helt niende, det er mest irriterende ikke at have pa plads. Det afger, hvor
der skal sattes ind forst.

Medarbejderne bliver let utilfredse og frustrerede, hvis du forventer, at de leser deres opga-
ver uden at have de nedvendige redskaber til det. | den sidste ende koster det erfarings-
maessigt mere tid og energi, hvis | ikke prioriterer at fa de basale systemer pa plads fra be-
gyndelsen.

Du skal som leder bane vejen for falles retningslinjer pa en rakke personalepolitiske omra-
der - flextidsordninger eller anden fleksibilitet omkring arbejdstiden, s=rlige fridagsordnin-
ger, fejring af fedselsdage, kaffepauser osv. Ofte har der pa sadanne punkter vaeret forskel-
lige lokale ordninger og kutymer pa de fusionerede arbejdspladser.

Det er en god idé hurtigt at kortlaegge bade regler og praksis, inden | lagger en ny falles
linje. Savel lokalaftaler som uskrevne, men veletablerede, kutymer har nemlig opsigelsesvar-
sler. | denne afklaringsproces er samarbejdsudvalget en naturlig medspiller. Fra 1. januar
2006 kan der i det midlertidige tvaergaende hovedsamarbejdsudvalg indledes dreftelser med
henblik pa fastleggelse af retningslinjer, som vedrerer tiden efter 1. januar 2007.
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7y At demontere frustrationer

Den ferste uge medtes jeg hver dag med medarbejderne til en kop kaffe. Jeg kunne ikke bare sige,
at de skulle ga i gang med arbejdet, nar der var sa mange stettefunktioner, der ikke fungerede.
Forst matte jeg forsta og afmontere deres helt berettigede frustration. Sa hver dag fortalte jeg om
de ting, der nu var kommet pa plads. Og samtidig fik jeg ny information om, hvad der ikke virkede."
Styrelseschef

Hold et hejt informationsniveau

Det er nesten umuligt at overvurdere behovet for intern kommunikation i en fusionsproces.
Alle erfaringer fra fusioner i staten og i private virksomheder peger i samme retning: Selv
nar ledelsen synes, den har informeret grundigt, oplever medarbejderne det sjeldent som
tilstrekkeligt. Derfor er det vigtigt at gribe opgaven rigtigt og systematisk an.

| den forste fase efter fusionen har medarbejderne isxr brug for klar information om helt
nere og konkrete forhold i hverdagen: Hvad skal jeg lave? Hvor skal jeg fysisk vere? Hvem
skal jeg arbejde sammen med?

Manglende information skaber angst og utryghed, der er den perfekte grobund for rygter -
som det krver endnu mere information at mane til jorden igen. | en krevende fusionspro-
ces kan rygter, sladder og misforstaelser stjzle bade lederes og medarbejderes tid og
energi.

Det kan kort sagt ikke betale sig at spare pa informationerne. Ogsa fordi grundig informa-
tion sender et vigtigt signal om, at man veerdsztter og anerkender medarbejderne.

&4 Alle skal vide, hvad der foregar

Jeg holder et hejt informationsniveau. Hver uge fortaller jeg, hvordan det gar med det nye byggeri,
og jeg bruger ogsa institutionens store tavler flittigt. Jeg haenger bl.a. 5-ugers skemaer op, sa alle
kan se, hvem der er til meder hvor osv.”

Institutionsleder

Gode rad om opgaverne

e Skab overblik over opgaverne, for du prioriterer og fordeler dem.

¢ Meld ud, at den ferste opgavefordeling principielt kun er midlertidig.

* F3 de stottefunktioner pa plads, der er vigtigst for det daglige arbejde.
e Informér grundigt for at undga utryghed og rygter.



44

44

ETABLERINGEN 17

MEDARBEJDERNE
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Det forste samarbejde

Medarbejderne har ofte medt hinanden, inden fusionen for alvor traeder i kraft. Maske har |
holdt fellesmeder eller seminarer og fortalt om jeres ensker og eventuelle bekymringer for
fremtiden. Men det er forst nu, samarbejdet for alvor skal sta sin preve pa tveers af tidligere
tilhersforhold.

At forsta og respektere hinanden er et meget vigtigt fundament for en succesrig fusionspro-
ces. Hvis medarbejderne fastfryses i deres gamle grupper, kan det blive svert at te relation-
erne op igen senere. Den bedste og hurtigste made, medarbejderne larer hinanden at kende
pa og dermed opnar forstaelse, er gennem konkret samarbejde. Opbygningen af en ny fal-
les kultur skal med andre ord tage udgangspunkt i den opgave, | skal lese sammen.

Bliv ikke hngende i fortiden

Vi har i vores region haft bade en fusion og en fission, altsd en sammenlaegning og en spaltning i
samme hug. | sadan en situation er det vigtigt at fa skabt begejstring for det nye, sa medarbejderne
tenker "Yes, nu skal vi ordentligt fra start". Treekkraften i den proces har varet arbejdet med den
fremtidige mission, vision og vaerdierne. Det har ogsa betydet et farvel til "vi plejer", som altid bare
cementerer rutiner og gamle strukturer. Man kommer let til at fele sig som en irakisk informations-
minister, hvis man hanger for lenge fast i fortiden. Sa har jeg sagt: Nu ma vi holde op med at tale
om, hvordan det kunne have vret.”

Direkter i en region

Var forberedt pa, at nogle medarbejdere far brug for tattere sparring end andre, nar de
skal have samarbejdet med de nye kolleger til at fungere. Nogle er vant til at arbejde i
team, mens andre plejer - og maske foretrakker - at kere deres eget lob. Tag ikke en falles
samarbejdsform for givet. Giv medarbejderne tid og lejlighed til at fortzlle, hvordan de ple-
jer at lese opgaven. Og hj=lp dem evt. til indbyrdes at drefte fordele og ulemper ved alter-
native samarbejdsformer.

Invester tid

Det fungerede bedst i de grupper, som selv tog fat pa at leere hinanden at kende og talte om, hvor-
dan opgaven kunne leses bedst. For dem, der fortsatte i deres gamle spor, tog det lengere tid at
opfatte sig som én gruppe. | dag ville jeg veere mere bevidst om at stette de individuelle processer
fra begyndelsen, sa alle far investeret den nedvendige tid."

Pensions- og omsorgschef




18

7

44

DE FORSTE 100 DAGE

Blandet pa kryds og tvars
Jeg meldte ud, at medarbejderne ville blive blandet helt, fordi det har betydning for samarbejdet. De
fik ingen indflydelse pa den fysiske placering, og det blev modtaget ret positivt.”

Kommunal sekretariatschef

Lyt til medarbejderne

Det er afgerende for succesen i jeres fusionsproces, at du for alvor far medarbejderne med
ombord. Men fer medarbejderne kan fele sig parate til alt det nye, skal de vare sikre pa, at
du vil se, here og forsta dem. Derfor skal du aktivt opfordre dem til at fortzlle, hvad de har
arbejdet med, hvilke succeser de har varet med til osv. Kun ved at blive set og hert vil de fa
tiltro til, at du kan handtere og placere dem rigtigt.

Derfor ma du tage en grundig individuel samtale med alle de medarbejdere, der refererer til
dig. Ved denne samtale skal medarbejderen have lejlighed til at fortzlle om sig selv. Det er
her, du som leder far et indtryk af medarbejderens kompetencer - fx ved at sperge ind til,
hvad medarbejderen bedst kan lide at lave, hvilke situationer medarbejderen befinder sig
godt i 0.l. Husk, at det ikke kun er tidligere arbejdsomrader og formel uddannelse, der af-
dekker medarbejderens kompetencer. Serg ogsa for at fa noget at vide om deres tillids-
hvery, fritidsinteresser osv.

Som supplement eller forberedelse til de individuelle samtaler kan du eventuelt holde
en rekke meder med mindre grupper af medarbejdere - fx opdelt efter team, personale-

gruppe e.l.

Jobsamtale med alle

Skulle jeg gere noget om, ville jeg indkalde alle medarbejdere til en samtale, hvor de kunne byde ind
pa, hvilket job de gerne ville have i den nye institution. Pa den made ville jobbet mere blive et til-
valg, frem for noget jeg dikterede.”

Institutionsleder

Kompetencer fra privatlivet

Det er vigtigt at hjzlpe medarbejderne med at afdekke deres kompetencer. Og husk privatlivet. Er
de bestyrelsesmedlemmer i en forening eller fodbolddommere, sa er de maske vant til at treffe be-
slutninger, tale i forsamlinger eller sta fast i blesevejr.”

Pensions- og omsorgschef




44

ETABLERINGEN 19

Med medarbejderne, hvor de er

Ved de individuelle samtaler kan du ogsa finde ud af, hvad der motiverer og demotiverer
medarbejderne. Maske er det slet ikke selve fusionen, der ger dem kritiske, men uviljen mod
at skulle afgive nogle af deres arbejdsomrader til andre, uvisheden om, hvilke krav du vil
stille til dem, eller frygten for, hvad det vil betyde for deres familieliv, at de far langere til
arbejde.

Alle mennesker gar ind i forandringer med sig selv som hovedtema. Derfor skal du som leder
neje overveje, hvordan fusionsprocessen vil pavirke den enkelte medarbejder og derefter
kunne omsatte det til en chance for fornyelse. Ved at mede medarbejderne, hvor de er, far
du input og viden til at handtere dem individuelt og stette dem optimalt gennem fusionspe-
rioden.

Bag kritikken

Lyt til medarbejderne og find frem til, hvad der ligger bag deres kritik. Men vaer ogsa klar over, at du
ikke kan please alle. Inddrag dem og forklar, hvorfor nogle ting bare er, som de er og ikke til for-
handling.”

Kommunal sektionsleder

Skab en lesningsorienteret kultur

Et godt informationsflow fra leder til medarbejdere er helt afgerende. Men det er lige sa
vigtigt, at medarbejderne oplever, at de kan komme af med deres viden, spergsmal og be-
kymringer til lederen. Ikke blot ved en enkelt individuel samtale, men lebende gennem fu-
sionsprocessen.

Bekymringer og problemer er naturlige i en fusionsproces. Men det er helt afgerende, at du
ikke blot bliver en forstaende modtager af medarbejdernes reaktioner eller utilfredshed. Din
opgave som leder er netop at vende en problemorienteret kultur til en lesningsorienteret.
Sperg helt konsekvent medarbejderne, hvilke bud de selv har pa at lese de problemer, de
bringer pa bane.

Hold mange informationskanaler dabne
Medarbejdernes feedback kan under alle omstzndigheder give dig uvurderlig viden om,

hvordan fusionsprocessen forleber i praksis. Og deres sammenbragte viden om problemer og
nye muligheder i de daglige opgaver kan maske inspirere dig til nye lesninger.
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Som leder kan du opsamle denne information pa mange mader. Nogen valger at s®tte post-
kasser op til ris, ros og gode idéer. Andre opretter et debatforum pa intranettet. Men mulig-
heden for at skrive beskeder, ber aldrig erstatte den direkte og personlige dialog. Den elek-
troniske kommunikation har sine fordele, men den risikerer samtidig at lenke dig til skzr-
men. Overvej om ikke det er bedre at ga en runde i organisationen og fa heftet de lese en-
der.

Sarligt i fusionens ferste faser er det vigtigt, at medarbejderne har let adgang til at mede
dig og komme af med de ting, der presser sig pa. Som leder er det derfor oplagt at kombi-
nere de fastlagte fellesmeder med hyppig uformel kontakt med medarbejderne. Vaer fx med
til at skabe uformelle medesteder, hvor du ogsa selv dropper forbi til en snak af og til. Det
vare sig i kantinen eller ved kaffemaskinen.

Du skal vaere meget opmaerksom pa, om disse gensidige informationskanaler begynder at
torre ud. Hvis medarbejderne fx holder op med at kontakte dig eller opsege din sparring, er
det et faresignal, du ikke ma overse. | sa fald ma du forsege at finde ud af, hvad der be-
grenser kommunikationen - eksempelvis om du har veret tilstrekkeligt nervaerende og
aben for dialog.

Vil tages alvorligt
Jeg havde selv brug for at komme af med mine idéer og savnede en reel folelse af, at de blev taget
alvorligt opad i organisationen. Sadan ma medarbejderne jo ogsa tit have det.”

Vicekommunaldirektor

Handter konflikterne, nar de opstar

Konflikter pa en arbejdsplads er uundgaelige - og da serligt i en fusionsproces, hvor medar-
bejderne skal arbejde sammen pa tvaers af tidligere relationer og rutiner. Forbered dig pa, at
der lebende vil opsta sma og store konflikter. Mellem medarbejderne indbyrdes, mellem dig
og medarbejderne eller mellem dig og dine ledelseskolleger i organisationen.

Konflikter er helt nedvendige for, at organisationen udvikler sig og finder nye mader at an-
skue samarbejdet og opgaverne pa. Derfor skal konflikterne hverken gemmes af vejen eller
undertrykkes. Som leder skal du tvaertimod i din adferd tydeligt signalere, at en uenighed
ikke nedvendigvis er farlig, men sagtens kan udnyttes konstruktivt og nysgerrigt.
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Gode rad om medarbejderne

¢ Oples gamle samarbejdsmenstre ved at lade medarbejderne lese opgaver sammen pa
tvaers af, hvor de kommer fra.

¢ Hold individuelle samtaler med medarbejderne og find ud af, hvordan du bedst udnytter
det, de kan og vil.

 Opbyg en lesningskultur, hvor alle har pligt til at sege efter lesninger pa de problemer,
de bringer pa bane.

e Udnyt konflikter konstruktivt, og hjelp medarbejderne til at lere af uenigheder og ind-
byrdes forskelle.

e Vr klar over, at vejen til en ny samarbejdskultur ofte er lang og snoet, og at alle steder
pa forhindringer undervejs.

DE OVRIGE LEDERE

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Som leder skal du ogsa forholde dig til og samarbejde med organisationens evrige ledere -
hvad enten de er pa hejere, lavere eller samme niveau.

Fzlles fodslag i ledergruppen

En sammentemret ledergruppe er ikke noget, man kan tage for givet. Den tager ofte tid at
opbygge. Men det er alligevel vigtigt, at ledergruppen melder nogenlunde samme beskeder
og holdninger ud til medarbejderne. Hvis der er tydelige spraekker i ledergruppens samar-
bejde i fusionens skrebelige begyndelse, skaber det let uro og forvirring. Hvem skal man tro
mest pa? Bliver beslutninger lavet om? Osv. Et godt, gammelt fif til at sikre faelles udmeldin-
ger er, at | efter hvert dagsordenspunkt pa ledermederne lige afhandler, hvad I hver isaer si-
ger om sagen, nar | kommer tilbage til medarbejderne. Et offentligt tilgengeligt referat er
en anden mulig made at melde f=lles ud til resten af organisationen (men husk at det ma-
ske kraver et lidt fyldigere referat end ellers, hvis det skal forstas af andre end medets del-
tagere).

Det er i ledergruppen, at alle beslutninger ber diskuteres til bunds og alle indvendinger skal
pa bordet. Hvis beslutningerne s®ttes pa preve bag lukkede dere i ledergruppen, vil den en-
kelte leder vaere bedre rustet til bagefter at mede medarbejdernes kritiske spergsmal.
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&4 Syretesten
Lad beslutningerne fa syretesten i ledelsesteamet. Den rigtige storm kommer ferst, nar hver enkelt

leder meder medarbejderne bagefter.”
Styrelseschef

Hvor abne skal vi veere?

Det er sveert for dig at kommunikere dbent i din egen afdeling, hvis resten af lederne holder
kortene tet til kroppen. I sa fald ma du over for dine lederkolleger insistere pa og argumen-
tere for din abne linje. Det er fint, hvis | kan melde et samlet budskab ud, men i nasten alle
tilfzlde er alene meldingen om, at | diskuterer sagen grundigt, bedre end ingenting. Forklar
om nedvendigt dine ledelseskolleger, at hemmelighedskrammeri blot inviterer til rygter og
gatterier.

Lederne under dig

Er der ledere mellem dig og medarbejderne, er det vigtigt, at du aktivt ger dem til dine med-
spillere. Deres holdninger og adfard pavirker medarbejderne meget direkte. Derfor er det
helt afgerende, at de er med til at baere forandringerne igennem pa en god made. Modvillige
- eller klemte - mellemledere kan spolere fusionsprocessen.

Derfor skal underordnede ledere have din opbakning og et ordentligt ledelsesrum at arbejde
i. Som chef skal du ikke detailstyre mellemlederne, men inddrage dem i dialogen om den
samarbejdskultur, | sammen skal skabe i organisationen. Giv mellemlederne et selvst®ndigt
ansvar og bak dem op. Betydningen af deres engagement i fusionsprocessen kan neppe
overvurderes - netop fordi de er txttest pa medarbejderne.

Men du ma ogsa vaere parat til at tage nedvendige opger med eventuelle illoyale ledere tid-
ligt i forlebet. Det er vanskelige samtaler, det kun bliver varre af at udsatte. Find ud af,
hvor | star over for hinanden, og ger det klart, hvor langt du vil ga for at sikre et frugtbart
og loyalt samarbejde fremover.

Gode rad om forholdet til de ovrige ledere

o Straeb efter at fremsta som en samlet ledergruppe med nogenlunde f=lles holdninger.

o Aftal felles spilleregler om en dben og trovaerdig intern dialog og kommunikation.

¢ Inddrag, motiver og stet dine mellemledere og giv dem et selvst®ndigt ledelsesrum at
operere i.
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DIN EGEN ROLLE
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Hold fast i dig selv

Ledere ma altid vurdere, hvor meget de skal lytte, fer de melder klart ud selv. Det dilemma
er sarligt tydeligt i en fusionsproces med mange uafklarede spergsmal. Pa den ene side skal
du som leder kunne treffe hurtige beslutninger. Pa den anden side er du meget afhangig af
de sammenbragte medarbejderes forskellige viden.

Du skal dels vaere meget klar i mzlet om de vardier og premisser, der ikke er til forhand-
ling, dels kunne stikke en finger i jorden og lytte til medarbejdernes erfaringer og vurderin-
ger. Det kan blive en helt afgarende faktor for din succes som fusionsleder, at du finder det
rette blandingsforhold mellem indfeling og indgriben. Netop pa dette punkt, kan det vare
fornuftigt at opsege sparring med andre ledere eller med en professionel coach.

Var omhyggelig med at forklare medarbejderne, hvilke verdier der ligger til grund for dine
beslutninger - ogsa nar du har varet i tvivl. Hold fast i dine egne grundvardier, men aner-
kend, at nogle medarbejdere kan handle ud fra andre pramisser.

Vardier brydes altid, nar flere kulturer mades. De farreste ting er selvfelgelige, nar medar-
bejderne kommer med hver deres erfaringer og vaner. Derfor er du nedt til at forklare dine
bevaggrunde tydeligere end normalt. Derved bliver du ogsa selv den bedste rollemodel for
den kultur, du ensker at fremme i enheden.

Mader du rutiner og kutymer, der er uforenelige med dine egne idealer, sa giv dig tid til at
finde den bedste made at gribe ind pa. Far ikke op som en trold af en ®ske, men skar igen-
nem pa en respektfuld og vardig made, nar det er nedvendigt.

Kend egne granser

Som leder skal jeg kunne rumme, at ikke alle er enige med mig. Deres erkendelse af, at jeg traf et
rigtigt valg, kommer maske lengere henne i processen. Man skal kende sig selv og sine grenser,
vide hvornar man skal sige fra, og hvornar man skal bede om hj=lp eller radgivning fra andre. Det er
ikke nogen sendagsudflugt, man star over for."

Institutionsleder

Pas pa dig selv

Mange ledere kerer sig selv utrolig hardt. Husk at prioritere din egen trivsel i jobbet. Ger hver dag
noget lystbetonet, der ikke handler om arbejdet. Giv dig selv den nedvendige tid til at reflektere
over din ledelse, og opseg gode rad og sparring mange steder.”

Ledercoach
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Var modig og tank nyt

Det er ikke kun i fusionens forberedelsesfase, at du har brug for at afklare ledelsesrum og
succeskriterier med dine overordnede. Behovet vil lebende opsta gennem den ferste turbu-
lente tid. Uventede udfordringer og muligheder dukker op, opklaringen breder sig fra det
politiske og administrative system, og du far selv nye idéer.

Giv bade dig selv og medarbejderne plads til at tnke nyt og visionzrt. | er ikke bare fem
afdelinger eller to institutioner, der er sldet sammen for at fortsette i et fastlagt spor. Det
er nu, | kan overveje, om nogle opgaver ber have et andet fokus - om | kan blande kortene
anderledes til gavn for borgerne - og jer selv. Betragt ogsa fusionen som en oplagt lejlighed
til at se pa organisationen og dens indgroede vaner med friske ojne.

Som leder kan du ikke altid vente pa direktiver fra et hejere ledelsesniveau - slet ikke i en
situation, hvor ogsa dine overordnede har handerne fulde. Det vil skabe traeghed i hverda-
gen og frustration blandt medarbejderne, hvis al udvikling skal komme oppefra, og selv den
mindste gode idé skal afvente endelig godkendelse. Du skal ogsa turde satse og felge din
professionelle sans for god ledelse. Grib nogle gange pioneranden, og lad medarbejderne
komme pa banen med deres innovative forslag. Nar du er velforberedt og har overvejet for-
dele og ulemper ved jeres idéer, bliver det ogsa lettere for topledelsen og politikerne at vur-
dere, om de skal fores ud i livet.

| en fusion er mange bolde i spil pa nye mader. Banen er ikke altid sa smal, som i en mere
etableret organisation. Forvent hellere, at du faktisk har frihed til at handle - uden at
sporge opad hele tiden. Men serg selvfelgelig for at orientere dine overordnede om de ini-
tiativer, du velger at s=tte i gang.

Gode rad om din egen rolle

* Hold fast i dig selv. Sta fast pa dine principper, men giv samtidig plads til at lytte til
medarbejderne.

e Nar du bliver nedt til at skaere igennem, sa gor det med respekt og pa en anerkendende
made.

* Kend og udnyt dine frihedsgrader til at teenke nyt og skabe bedre lesninger.
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Fremtiden

- ndr hverdagen fungerer nogenlunde stabilt

| er nu forhabentlig kommet godt igennem den ferste hektiske tid. Du kan nu se frem til, at
nye aspekter af ledelsesrollen traeder tydeligere frem. De basale ting er pa plads - bade i
enheden og i kommunen eller regionen. Og de indsatser, | har sat i gang, leber videre. Det er
nu, du igen skal have blikket og forestille dig, hvordan organisationen skal se ud pa leengere
sigt.

Vision og mal

Hidtil har dit naturlige fokus formentlig vaeret pa den daglige drift. | sa fald er tiden inde til
at skifte gear og fa enheden til at tanke i udvikling. Du har allerede i forberedelses- og
etableringssporet gjort dig tanker om de fremtidige mal, men ofte har hverdagens mange
praktiske udfordringer forhindret et mere systematisk visions- og strategiarbejde.

Desuden har den ferste tid som leder formentlig gjort dig klogere pa organisationens virke-
lige udfordringer og muligheder. Hvad der forekom vigtigt i begyndelsen, har maske vist sig
mindre betydningsfuldt, mens nye spargsmal er dukket op. Derfor vil du ofte have brug for
at revurdere og justere dine oprindelige fornemmelser af de strategiske spergsmal.

For at lykkes skal fusionen have en klar strategisk ramme - dvs. en vision og en rakke kon-
krete langsigtede mal for den nye organisation. Ferst nar medarbejderne ser enhedens ud-
vikling i dette sterre perspektiv, vil | kunne flytte jer i samme retning. Det er den fzlles for-
staelse, der er braendstoffet i organisationens videre udvikling.

Maske har du brug for at diskutere strategien grundigere med medarbejderne. Her kan for-
skellige medeformer som fx fremtidsscenarier vaere en god mulighed for at inddrage flere i
at formulere vision og mal. Det kan give et bredere ejerskab til strategien. Men i sidste ende
er det dig, der skal sette kursen.

Sat holdet

Nar visionen og de langsigtede mal falder pa plads, er det ogsa naturligt at justere den ind-
ledende opgavefordeling. Du kender medarbejderne bedre nu og kan serge for, at hver en-
kelts kompetencer kommer til deres ret og bliver udnyttet optimalt.

Du ved ogsa, hvordan de samlede kompetencer i enheden matcher jeres akutte eller langsig-
tede behov. Har | brug for nye medarbejdere udefra? Er der nogle af de nuverende medar-
bejdere, der skal bruges pa andre pladser i fremtiden? Osv.
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Hvis du har neglemedarbejdere, der er s=rligt vigtige for organisationens fremtid, ber du
neje overveje, hvad der skal til for at fastholde dem og deres engagement i jobbet.

Skab gode relationer

Det er ogsa nu, du skal gere status over, hvordan det gar med at integrere de sammen-
bragte medarbejdergrupper. Dette "kulturarbejde” skal have vedvarende fokus, selv nar or-
ganisationen formelt begynder at falde pa plads.

Kultur er imidlertid hverken noget mystisk eller uforanderligt. Kultur er kort sagt en gruppe
menneskers veletablerede spilleregler og indbyrdes relationer. Derfor kan kulturen ogsa flyt-
tes, nar mennesker bringes sammen i nye relationer.

Som leder skal man vare sarlig opmaerksom pa, at det oftere er nedvendigt - bade for leder
og medarbejdere - at forklare ting grundigt og tydeligt. For den effektive indforstaethed,
der har hersket blandt gamle kolleger, gzlder ikke lengere hele organisationen.

Nar | skal opbygge nye relationer og spilleregler, sa fokuser pa den flles opgave og kra-
vene til de resultater, | sammen skal levere. Derimod behaver | ikke stte alle sejl til for at
blive ens. En organisation kan fungere fint med flere forskellige arbejdskulturer, sa laenge
alle kender, forstar og respekterer forskellene. Men hvis forskellene er et problem for opga-
velesningen eller stemningen pa arbejdspladsen, skal du gere noget ved det.

Gode indbyrdes relationer opbygges som regel bedst gennem det konkrete samarbejde om
opgaverne. Giv fx en gruppe medarbejderne pa tvzers af tidligere arbejdspladser medansvar
for at formulere den nye flles vision og vigtige interne principper. Flyt folk sammen og ind-
ret organisationen, sa de gamle medarbejdergrupper blandes.

Afd®k myterne
Vi tog pa personaleweekend for at blive rystet sammen. Her fik vi bedre kendskab til hinandens kul-
turer og fik afdekket myterne om "de andre". Det er vigtigt at anerkende hinandens forskellighe-

der.
Institutionsleder

Falles fodslag

Vi gennemforer et forleb om de ting, medarbejderne gerne vil have med fra deres gamle arbejds-
pladser. Om hvordan vi taler sammen, hvordan vi giver faglig kritik, og hvordan vi servicerer andre
afdelinger og kunder.”

Kommunal sekretariatschef
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Hav talmodighed

Sidst, men ikke mindst, skal du regne med, at det tager lang tid, for organisationen er inde i
en fast daglig geenge og rutine. Tag hejde for det, nar | l=gger planer og satter tidsfrister.
Og var som leder klar over, at din synlige tilstedevarelse, dit nervaer og din sparring vil
vere efterspurgt af medarbejderne i lang tid endnu.

Men bliv omvendt ikke hangende i fusionsfasen for evigt. Du skal vzlge et godt tidspunkt
at sette punktum og gere status. Fortel medarbejderne, at du nu betragter fusionen som
godt gennemfert - ogsa selv om alt ikke er helt pa plads endnu.

Gode rad i fusionsprocessens afslutning

77

* Loft blikket mod horisonten. Revurder visionen og de strategiske mal og fa dem forank-
ret hos medarbejderne.

e Juster opgaverne, sa medarbejdernes kompetencer udnyttes bedst muligt.

 Brug samarbejdet om kerneopgaven til at opdyrke gode indbyrdes relationer og spille-
regler.

e Vaer talmodig, men vent ikke med at satte punktum, til alt er faldet pa plads.

Det lange trek
Man skal kunne leve med et langt sejt treek. En fusion tager lang tid, hvis man skal undga at presse
citronen og stresse medarbejderne.”

Institutionsleder

Tiden flyver

Det tog lang tid. Meget I=ngere end jeg havde planlagt. Skulle jeg gore det om, ville jeg give det
mere tid. Et ar gar lynhurtigt, og medarbejderne har brug for god tid til at fa den nye organisation
ind under huden.”

Kommunal sektionsleder

Udfordringen driver vaerket
Min egen trekkraft har under forandringsprocessen veret en grundleggende agtelse for det folke-
valgte regionale niveau. Og selvfelgelig den faglige udfordring ved at bygge noget nyt.”

Direktor i region
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Eftertanker

Vindere har en plan
Af Annemette Digmann
Afdelingschef for Innovation og Forskning i Region Midtjylland.

Jeg sa for nylig en tv-udsendelse, hvor en far gav sine bern felgende rad, inden de skulle
deltage i en dansekonkurrence: "Vindere har en plan - tabere har undskyldninger”. Det rad
giver jeg gerne videre til alle de ledere, der skal sta i spidsen for at opbygge de nye offent-
lige organisationer.

Den nedvendige plan far man forerende i dette hafte, der pa glimrende vis systematiserer
dét, der kan virke som en kaotisk og uoverskuelig proces. Planen er opdelt i tre spor, som
alle ledere kan tage fat i og bruge som en grundopskrift til at udarbejde deres eget koncept
for den gode forandringsproces.

Pa isaer tre vigtige punkter vil jeg gerne uddybe haeftets anbefalinger:

1. Foregrib de kommende perioder

De tre spor - forberedelse, etablering og fremtid - er enkle og logiske, men man skal ikke
fortolke dem for slavisk som faser, der folger efter hinanden. Du ma som leder vare parat
til at rumme alle tre spor pa samme tid - og ubesvaeret kunne skifte imellem dem. Blot tre
eksempler:

¢ Straks nar du udnavnes, skal du i gang med at formulere din vision. Den skal maske forst
anvendes i fremtidsfasen, men skal vaere en ledetrad igennem de to ferste spor.

¢ Allerede i forberedelsen skal du danne dig en klar idé om de opgaver, der skal leses, nar
det bliver 1. januar 2007. Pa den made kan du hurtigere designe og etablere organisatio-
nen, nar fusionen er en realitet.

¢ Inden du nar til fremtidssporet, er det vigtigt at have gjort forskellige stop undervejs for
at reflektere over og lzere af de hidtidige erfaringer. Fx skal viden fra forberedelsen geres
produktiv i de neste spor.

Samtidig skal du lebende vre klar til at droppe eksisterende planer og ®ndre beslutninger,
der ikke matcher nye vilkar eller rammer, som opstar undervejs i forandringsprocessen.
Store forandringer leber sj®ldent efter den fastlagte plan. Men det betyder ikke, at man
skal undlade planl®gning. Tvartimod. Det er nemlig meget lettere at ®ndre en planlagt rute
end at forsege at finde vej uden et kort.
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2. Tenk strategisk fra starten

Nar store forandringer er pa dagsordenen, bestar god ledelse i at have fokus pa det over-
ordnede, strategiske ledelsesarbejde. Ikke kun topledere, men ledere pa alle niveauer er
nedt til at besk=ftige sig med strategisk ledelse i praksis.

Mange ledere klager over, at de har alt for lidt tid til det overordnede ledelsesarbejde, fordi
de daglige driftsopgaver fylder sa meget. Ofte skyldes det, at de forseger at handtere pro-
blemerne, efterhdnden som de opstar i stedet for at organisere sig ledelsesmaessigt i for-
hold til de udfordringer, der er pa vej.

Nar man nejes med at reagere pa problemer, far man brug for undskyldninger. Har man en

overordnet plan, kan man overskue processerne og ofte foregribe problemerne. Derfor skal
man altid tenke en forandringsstrategi neje igennem - herunder forberede sig pa at hand-
tere de problemer og risici, man mdaske steder pa undervejs.

3. Opstil succeskriterier for hvert spor

Hvis du veelger at dele fusionsprocessen ind i perioder, er det en god idé at opstille dine
egne succeskriterier for hver periode. Sa har du bade noget at styre efter og blive malt pa.
Gor dig fx klart, hvad du vil kendes pa i selve etableringen. Hvad vil du gerne, at dine medar-
bejdere siger om dig efter de forste hundrede dage?

Et sddant kompas ger det meget lettere for dig at navigere. Endnu bedre er det dog at op-
stille malene sammen med dine lederkolleger og medarbejdere. Abenhed om jeres falles mal
vil vaere en af de sterkeste forpligtelser til hele tiden at holde "snuden i sporet”.

God fornejelse med de store udfordringer. Og husk, at naesten alle ledere af og til har brug
for sparring. Vindere beder om det i tide.
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Laes mere om fusioner og ledelse

www.lederweb. dk
Hjemmeside for "Vaksthus for Ledelse” - her presenteres lebende de seneste varktojer, er-
faringer og artikler om ledelse i kommuner og regioner.

N&r vi flytter sammen. Ledelse af kommunale fusioner
Bog fra KL & KTO, der giver inspiration til fusionsprocessen gennem levende cases, teoreti-
ske afsnit og vaerktejer.

Ledelse og fusion
Notat fra KL med fire pejlemarker, nar fusionslederen skal godt fra start. Fokus pa: Styring
af opgavelesningen, kulturel integration, skabelse af mening og retning samt omverdenens
behov.

www.kl.dk/350759

Fusioner i staten
Publikation fra Finansministeriet med erfaringer og anbefalinger fra forskellige statslige og
private fusioner. Blandt andre @konomistyrelsen, Trafikstyrelsen, Danske Bank og Vestas.

Fusionserfaringer fra det private erhvervsliv
Pjece fra KL om erfaringerne fra seks konkrete fusioner i det private erhvervsliv. Blandt an-
dre MT Hejgaard, TDC og Center for Ledelse.

www.kl.dk/323248

Kommunesammenlagning - professionalisering af politik og administration

Rapport fra AKF om erfaringer fra sammenlagningen af fem bornholmske kommuner og et
amt til Bornholms Regionskommune.

Af Henrik Christoffersen, Kurt Klaudi Klausen & Svend Lundtorp.

Fusionsledelse i det offentlige

Bog med tre synsvinkler pa fusionsprocesser - en teoretisk, en dramatisk (hvor medarbej-
dere, politikere og borgere gennemlever fusionen) og en metodisk/praktisk. Understreger, at
fusionsledelse er at lede forskelligheder.

Af Lars Goldschmidt & Ole Fogh Kirkeby, Barsens Forlag.
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Ledere der lykkes
En undersagelse fra Vaksthus for Ledelse af kernekompetencer hos succesfulde ledere pa
kommunale arbejdspladser.

www.lederweb.dk/wm140189

To vindere - mediation som positiv konfliktlesning
En praktisk bog om at bevaege sig fra konflikt til samarbejde.
Af Tina Monberg, Bersens Forlag.







De forste 100 dage
- som leder af en fusioneret organisation

Dette haefte er skrevet til ledere, der star i spidsen for en
fusioneret enhed.

Haftet giver en rekke gode rad til de nyudnzvnte fusions-
ledere og fremhxver de omrader, det er srligt vigtigt at
vaere opmarksom pa.

Undersegelsen er gennemfert af Vaeksthus for Ledelse -
et samarbejde mellem KTO, KL og Amtsradsforeningen.

"Vindere har en plan. Og den far man forerende i dette
haefte, der pa glimrende vis systematiserer dét, der kan virke
som en kaotisk og uoverskuelig proces. Planen kan alle lede-
re tage fat i og bruge som en grundopskrift til at udarbejde
deres eget koncept for den gode forandringsproces.”

Afdelingschef Annemette Digmann, Region Midtjylland
Fra heftets eftertanker






