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Stor udfordring for lederen

Lederne i landets kommuner stér over for store udfordringer i forbindelse med
kommunesammenlaegningerne. De skal gennemfere omfattende organisatoriske
eendringer pa kort tid. Vores erfaringer fra fusioner i det private erhvervsliv viser,

at en forandringsproces taber retning og energi, hvis topledelsen glemmer at tage
ledere lzengere nede i systemet med pé réd. Husker toppen derimod at inddrage
mellemledernes viden, far de succes. Sa er kommunen bedre i stand til at bane
vejen for omfattende og varige eendringer til gleede for borgerne.

Ledernes Hovedorganisation har lavet denne kogebog med 11 gode réd til, hvordan
forandringsprocessen gribes an, ikke mindst set fra de stole, som en daginstitu-
tionsleder, lederen af eeldreplejen eller en skoleleder sidder i.

Nogle af rédene kan virke banale. Det er de sikkert ogsé. Men det er vores erfaring,
at nok s& indlysende rad alt for let bliver glemt i travihed. Og at mellemlederne der-
med kommer i klemme mellem top, medarbejdere og borgere. Ledernes Hovedor-
ganisation har hjulpet mange ledere i den private sektor med forandringsprocesser.
Det vil vi hellere end gerne ogsé gere i den offentlige sektor.

Med venlig hilsen
Ledernes Hovedorganisation

Formuler en Klar vision

Hvorfor skal der ske aendringer? Det spargsmal er der mange,
der stiller sig selv. Det kan godt vaere, at forméalet med sammen-
laegningen er klart for kommunens overste ledelse, og maske og-
sa for mellemlederne. Men kan medarbejderne, borgerne, samar-
bejdspartnerne, medierne og nasrmiljget se formalet med
sammenlaegningen? Hvis ikke — sé& er risikoen for fiasko stor.

Derfor er det vigtigt at formulere og kommunikere en klar vision
for, hvad man vil med sammenlaagningen. Og gare visionen
konkret og relevant for alle omrader: Hvis visionen handler om,

at borgerne skal have flere valgmuligheder, hvordan kan man sa
sikre det pa den enkelte institution? Hvis visionen drejer sig om
en mere sammenhasngende service, hvad betyder det sé for den
enkelte arbejdsplads? Medarbejderne ber i videst muligt omfang
involveres i den proces, men det er et ledelsesansvar at melde
klare visioner ud — pa alle niveauer.
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INnvolver og engager
medarbejdeme

Det er medarbejdernes fremtid, det drejer sig om. Derfor skal du som
leder involvere og engagere dem s4 tidligt i processen som muligt. Isser
er det vigtigt at identificere og involvere naglepersoner hurtigt. Det kan
vaere ildsjeelene, der er med til at f& arbejdspladsen til at fungere. Eller det
kan vaere medarbejdere med seerlige kompetencer, der er afgerende for
succes.

Pas p3, at naglepersonerne ikke foler sig forbigdet og dermed risikerer at
smutte undervejs i processen. Tag chancen og stol pé, at disse personer
kan holde teet med fortrolige oplysninger. Det skaber engagement.

Opstil en plan med
realistiske mal
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Der skal s& hurtigt som muligt laves en realistisk plan for hele for-
lobet for, under og efter sammenlaegningen.

Hvilke initiativer er nedvendige? Hvad skal der tages af beslut-
ninger? Hvordan er reekkefelgen, timingen og tempoet? Opstil
mé&l med nogle klare milepeele, sé du kan felge udviklingen.
Malene kan deles op péa to omrader. For det ferste er der de
ledelsesmaessige/organisatoriske. Det handler om forholdet
mellem ledelse og medarbejdere, opbygning af feelles ledelsesstil,
feelles identitet, normer og veerdier. Det er ofte her, at det gér galt.
De andre mal handler om de mere teknisk/praktiske spargsmal.
Det drejer sig om IT, regnskab, gkonomi, planleegning, bygninger.

Naturligvis skal der veere ambitiose mal pa begge omréder — men
det skal ogsé veere realistisk at nd mélene. Det skaber nemlig suc-
ces, 0og succes skaber som bekendt mere succes. Som leder skal
du skabe synlighed om, hvilke mél der skal n&s — og ikke mindst,
hvorfor det er vigtigt, at disse mal nés. Det er netop “hvorfor”, der
motiverer medarbejderne. Husk at falge op, ogsé selvom méalene
ikke nas. Dérligt nyt er i mange tilfeelde bedre end intet nyt.

Hold mange mader i afdelingerne og serg som minimum for at
holde ugentlige opdateringer, s& medarbejderne kan fole sig tryg-
ge ved, at der er en fast rutine for informationsmeader.




4 Kommunikation
~  eraltafgerende

Der skal kommunikeres meget i en fusionsproces — bade til medarbejdere og om-
givelser. Det er formentligt aldrig sket, at nogen har klaget over, at der er blevet
kommunikeret for meget i en sammenlaegningsproces. | lobet af de forste faser af
en fusion har medarbejderne et saerligt behov for at f& informationer. Der vil vaere
mange ting, der endnu ikke er afklaret, men sa sig det klart, s& der ikke opstar en
folelse af, at der ligger en hemmelig plan i skuffen. Hvis man ikke kommunikerer
nok, vil man skabe et informationsunderskud og et tomrum, der vil blive erstattet af
rygter. Rygter skaber utryghed og angst — og heemmer medarbejdernes produktivi-
tet og kreativitet.

Brug en styregruppe til at klarlsegge og svare pa spergsmal. Nar en beslutning er
truffet, skal den meldes ud til de ansatte sa hurtigt som muligt. Fortael hvorfor den
er truffet, hvilke fordele der er, og hvordan det hele haenger sammen med sammen-
leegningens vision og mal. Brug alle former for kommunikation — hold meder, lav
nyhedsbreve, brug intranet. Veer ikke bange for at gentage dig selv. Al erfaring
viser, at mange informationer skal gives flere gange, for de bliver modtaget rigtigt.
Det er en god idé fra start at lave en samlet strategi for kommunikationen, sa du
ikke glemmer det, nar forst der bliver travit.

Kom selv tidligt pa banen 3

Der bliver taget mange beslutninger i perioden op til sammenlaegningen, som far
stor betydning for arbejdet i de kommende &r. Nér forskellige serviceniveauer, ar-
bejdsformer og organisationer skal sl&s sammen, s kraever det nye beslutninger.
Dem kan du veere med til at preege som leder. Jo tidligere du kommer pé banen,
jo sterre er mulighederne for indflydelse. Se det som en mulighed for at fa skabt
bedre rammer for din daglige ledelse.

Det er alle de retningslinier, som du dagligt lever med, som der nu er en chance for
at fa lavet om, fordi de i forvejen skal koordineres med de andre kommuners. Det
kan veere indkabsordningen, der fungerer for stift, efteruddannelsen der er blevet
aendret forkert eller nogle faglige centre, som | ikke far nok ud af. Ga ind tidligt i
processen og preeg beslutningerne, sé den nye kommune fér de rigtige lasninger
fra start. Husk at nér farst beslutningerne er taget, kan der gé lang tid, fer de bliver
taget om.
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6 FEtabléer en styregruppe Skab netveerk pa tveers 7
- af kommuneme -

| en sammenleegningsproces er der mange spergsmal, der skal afklares. Er du leder af en institution, s& f& fat i lederne i de kommuner, som | skal sl&s sam-

Det er vigtigt at f& ledelsen pa plads s hurtigt som muligt, s& der kan men med. G& i gang med at udveksle erfaringer og find frem til feelles lasninger.

blive taget beslutninger. Der vil mange steder blive etableret et sammen- Det er bedre, at | gor det, end at det bliver overladt alene til andre, som ikke ned-

laegningsudvalg med politikere fra de kommuner, der skal sléds sammen. vendigvis har den viden og indsigt, som | sidder med.

Og der vil sikkert ogsé blive nedsat en overordnet gruppe af de ledende

embedsmaend. Men de kan ikke tage stilling til alle spergsmal. Né&r man skal sammenlaegge flere kommuners méade at gere tingene pa, s kan
man lige s& godt f& hastet de bedste erfaringer — og det er ligegyldigt, om det drej-

Det er derfor en god idé at nedsastte styregrupper pé de enkelte omrader, er sig om, hvordan byrédet skal betjenes, skolepsykologen organiseres, hjiemme-

der kan veaere med til at styre processen. Det kan mange gange veere en hjeelpsdistrikterne ledes eller daginstitutionerne arbejde sammen.

god idé at f& ekstern hjeelp til det. Det er styregruppernes ansvar at udar-
bejde konkrete kereplaner og tidsplaner — og serge for kommunikationen.
Styregruppen kan samtidig tage beslutninger, s& de ikke bliver truffet p&
kryds og tveers i de enkelte kommuner.
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Skab rum

En kommunesammenlaegning fremkalder mange folelser. Reaktionerne
kan sammenlignes med dem, der opstér under et kriseforlgb, for der op-
stér stor usikkerhed om fremtiden. Det er vigtigt, at du som leder er med
til at skabe rum — bade formelle og uformelle — hvor medarbejderne kan
diskutere deres egen, kollegernes og arbejdspladsens fremtid. S& man i
dialog kan fa luft for tanker, bekymringer og overvejelser, der kan vaere
grobund for frustration og isolation.

Fé& folk til at sige, hvad de er bange for og hvilke forventninger de har.
Medarbejderne skal have lov til at sastte ord p& og komme af med deres
frustrationer.
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Veer bevidst om
loyalitetsproblemer
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Som leder i en kommune havner man nemt i en loyalitetskonflikt, nér der skal ske
store aendringer. Hvem skal man veere loyal over for? Skal det veere kommunens
overste ledelse, og skal det veere den nuvaerende eller den nye ledelse? Hvad med
medarbejderne og kollegerne? Eller borgerne/brugerne? Og hvad med en selv og
ens eget arbejde? Loyaliteten er vigtig, fordi det drejer sig om, hvilke beslutninger
du arbejder for. Og det handler om, hvordan du ferer beslutninger ud i livet.

De feerreste ledere vil komme igennem sammenlaegningerne uden flere gange at
have veeret i tvivl om, hvad de skal gere. Der findes ingen firkantede regler. Tveerti-
mod er en offentlig leders krydspres ofte s& komplekst, at man skal kende situatio-
nen for helt at forst& den. Derfor er det vigtigt, at du finder nogle sparringspartnere,
som du kan drofte problemerne med, nér de opstar.




Seg rad og vejledning 11

10 Veer Klar til at handtere myter

I ni ud af ti virksomhedssammenlaegninger er der problemer med kommu-
nikationen mellem ledelse og medarbejdere. Det betyder, at du som leder
skal vaere opmasrksom pa, at der opstar myter blandt medarbejderne.
Hvis medarbejderne ikke har féet en klar information om, hvad der skal
ske, sé taenker de sig selv til det.

"Det hele handler om at spare min stilling vaek”, er en tanke, der nemt op-
stér, hvis man ikke har faet andet at vide. Borgerne vil ogsé stille spergs-
mal og danne myter: "Skal madordningen aendres, for den har de jo ikke

i nabokommunen?”, "Bliver hiemmehjselpsdistrikterne slaet sammen, sa
jeg skal have ny hjeelper?” eller "Hvad med talepsedagogen? Det bruger
de jo ikke s& meget i de andre kommuner”.

Myter handteres bedst med klare udmeldinger. Men de kan ogsa hand-
teres ved, at du siger, at det ikke er besluttet endnu — og at du vil vende
tilbage pa et bestemt tidspunkt med yderligere information. Husk ogsé
selv at stille krav til din egen leder om information om aendringerne.

Har du ikke selv den forna@dne erfaring med store organisationseendringer,
sd seg assistance hos nogle, der har. Borgerne holder ikke op med at
kreeve, at kommunens ansatte passer deres arbejde. Derfor er det vigtigt,
at du som leder pa en gang kan handtere alle de krav, som sammenlaeg-
ningen stiller — og samtidig sikre, at | hver eneste dag leverer god service
til borgerne.

Det er en vanskelig opgave, og derfor kan det godt betale sig at investere
lidt i at radfere sig med folk, der har vaeret med til det for. Sammenleeg-
ninger vedrerer alle medarbejdere. Organisationer skal omstilles, kulturer
smeltes sammen, ny arbejdsdeling gennemfares, arbejdsgange og roller
ombrydes.

Vi har hos Ledernes Hovedorganisation samlet erfaringer fra store foran-
dringsprocesser og kan give rad til handtering af medarbejdere i en sddan
proces.




Vi vil geme hjeelpe dig

Ledernes Hovedorganisation har hjulpet ledere i danske virksomheder
gennem fusioner og sammenlaegninger. Der opstar mange forskellige
spargsmal, som krasver kendskab til lovgivning, organisationsaendringer
og det krydspres, som ledere ofte er i. Det kan ogsé veere, at du som
leder foler, at du kommer i klemme.

Du har en raekke rettigheder i forbindelse med sammenlaegninger, som vi
kan hjeelpe dig med.

Dine medlemsfordele:

e Sparring til din lederrolle

¢ Medlemskab af a-kasse og faglig organisation
¢ Juridisk radgivning og advokatbistand

¢ Manedsmagasinet Lederne

... 0g meget mere.

Ledernes Hovedorganisation er med sine 85.000 medlemmer uafheengig
af politiske interesser, og sammen med vores medlemmer arbejder vi for
bedre ledelse i Danmark — ledelse der skaber mening og resultater for
mennesker, virksomheder og samfund.

INformationsmateriale

Jeg ansker informationsmateriale om Ledernes Hovedorganisation tilsendt

Navn:

Adresse:

Post nr.: By:

Telefon:

E-mail:

Stilling:

Denne kupon er ikke bindende. Du fér tilsendt informationsmateriale om
Ledernes Hovedorganisation. Du kan ogsa sende en e-mail til In@lederne.dk




