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Forord I

Forord

| kelvandet pa den ny universitetslov er institutsammenlaegninger
igen kommet hgjt pa dagsordenen mange steder pa Kebenhavns
Universitet. Ogsa udenfor universitetet, og iseer i det private er-
hvervsliv er sammenlaegninger meget aktuelle — her hedder det bare
fusioner. De fleste undersggelser og det meste litteratur om fusioner
handler om den private sektor. Det gaor det sveert at hente inspiration
til arbejdet med institutsammenlzaegningerne, fordi organisations- og
kulturforskellene er sa store mellem den private sektor og universite-
tet. PUMA er derfor fra flere sider blevet opfordret til at indsamle og
formidle de erfaringer, som universitet selv rader over.

Denne publikation samler et udpluk af erfaringer fra Kgbenhavns
Universitet. Vi har bedt vidt forskellige institutter om at skrive deres
erfaringer ned. For at fa inspiration udefra, bringer vi ogsa et inter-
view med et andet universitet samt to artikler skrevet af fagpersoner,
der beskaeftiger sig med fusioner i praksis.

Vi har valgt at fokusere pa hvordan fusioner igangseettes og formid-
les, og hvordan de opleves af de personer, der er involveret. Vi har
primaert bedt institutledere yde et bidrag, da de som naglepersoner
enten har befundet sig i orkanens gje eller har gode muligheder for
at vurdere den samlede effekt. Det er hensigten, at publikationen
skal afspejle den mangfoldighed i fagkultur, sprog og teenkemade,
som de forskellige bidragydere helt naturligt demonstrerer.

Vores hab er, at publikationen kan medvirke til at inspirere og seette
tanker i gang, som man kan anvende til at handtere centrale dilem-
maer og finde gode, brugbare Igsninger for de implicerede ledere og
medarbejdere.

God laselyst!
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Fusion som erobring eller
venligsindet majorisering?

Institut for Psykologi

Af lektor Niels Engelsted, institutleder for Institut for Psykologi 1999-2002
Mundtligt opleeg ved KU institutlederseminar 12. november 2002

Forhistorien

Frem til 1999 var der to psykologiske institutter ved KU. Psykologisk
Laboratorium grundlagt i 1885 og Institut for Klinisk Psykologi grund-
lagt i 1968 ved sammenlaegning af to klinikker (voksenklinikken og
barneklinikken), der stiftet for Marshallhjzelpsmidler hidtil havde haft
en lgsere tilknytning til universitetet. De to selvstaendige institutter -
med Psykologisk Laboratorium som tre gange det stgrste - var an-
svarlige for én uddannelse, Cand. Psych. uddannelsen, og begge
var repraesenteret i studienaevnet. Psykologi var altsa én familie,
men der opstod gnidninger i dette som i de fleste andre aegteskaber.

Selvom jeg kommer fra Psykologisk Laboratorium og derfor ser
tingene fra den side, er det falgende nok en fair beskrivelse af van-
skelighederne.

Der var betydelige kulturforskelle mellem de to institutter. Leerer-
ne pa Psykologisk Laboratorium var hovedsagligt meend med en
mere brovtende mandekultur og 1968’er baggrund. De interne slags-
mal pa Psykologisk Laboratorium mellem konkurrerende grupper var
altid meget larmende. For deltagerne var denne skolegardskultur
ufarlig og uproblematisk, ja, naermest tryg, men set udefra, fra klinik-
kerne og siden hen fra evalueringspaneler, blev det opfattet helt

n anderledes.
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Laererne pa Klinisk Institut var hovedsagligt kvinder med en mere
kvindelig finkultur. (Hattedamer kaldte vi dem ondskabsfuldt). De in-
terne slagsmal her var mere forfinede og sveerere at fa gje pa for
udenforstaende. Denne kultur blev yderligere forsteerket af en kultur,
der traditionelt hersker inden for det klinisk-psykologiske omrade og
formentlig er inspireret fra laegeverdenen, nemlig den saerlige ud-
straling af ansvarlig og alvorsfuld betydning, der fglger med hvide
kitler. Det skal bemaerkes, at denne kultur er funktionelt meget
vigtig, fordi den er en tydeliggerelse af og dermed sikring af patient-
ansvaret.

Afggrende for en professionel klinisk psykolog er evnen til at sige
nej. Vi har alle sveert ved at sige nej, nar nogen appellerer til os,
men for en klinisk psykolog er det alfa og omega, at vedkommende
evner at sige nej med selvfglge og autoritet. Klinikerne var suverae-
ne til det og kunne ikke presses. Dette var med til at skabe et misfor-
hold mellem institutterne, fordi de jo skulle deles om faellesuddannel-
sens arbejdsbyrde og de dertil bevilgede ressourcer.

Objektivt set kraever en klinisk uddannelse flere ressourcer end
andre elementer inden for psykologiuddannelsen. Hvis den skal vae-
re rigtig god, sa kraever den, at de studerende deltager i klinik, dvs.
har patienter under intens supervision. Det fordrer ideelt set en me-
get lav studenter-laerer ratio. Saddan startede det ogsa, men som ti-
den gik, sa blev vores faelles ressourcer langsomt udhulet af den
ene besparelse pa universitetet efter den anden. Over en arreekke
blev vores VIP bestand halveret (vi fik deltidsleerere som delvis er-
statning) og studenter-leerer ratioen blev fordoblet.

Denne udhuling var klinikerne ikke til sinds at dele, fordi de - helt
med rette - anforte, at det var til skade for uddannelsen i klinisk psy-
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kologi. Da de var sa gode til at sige nej og havde et eget institut til at
forsvare sig, sa voksede skavheden mellem de institutter, og der
opstod en del misngje pa Psykologisk Laboratorium, over at man
her skulle betale hele gildet med en udhuling af uddannelsen. Fra
Laboratoriets side opfattede man klinikerne som gode til at passe pa
sig selv og sine haevdvundne privilegier, og ikke helt med udrette.
Jeg tror ikke, at det nogensinde lykkedes at fa en laerer fra Institut
for Klinisk Psykologi til at patage sig den feelles post som Studie-
naevnsformand. Kort sagt, forholdet mellem de to institutter kom til at
minde en del om forholdet mellem det store Kgbenhavn og det fine-
re og mere privilegerede Frederiksberg.

Sa kom den skraekkelige psykologievaluering. Den var resultatet af
en leengere proces. Det startede med en fordemmende artikel i
Weekendavisen baseret pa en klage fra norsk psykologi. Nordmaen-
dene haevdede, at den danske psykologiuddannelse var discount.
Sammenlignet med deres egen havde de selvfelgelig ret. Modsat os
bruger de meget store ressourcer og har et meget lille optag. Det
betyder selvfalgelig, at den norske uddannelse ikke kan daekke det
norske samfunds behov for psykologer. De blev derfor i hobetal im-
porteret fra Danmark, og det har formodentlig veeret en torn i gjet.
Problemet bestar stadig vaek, nu fungerer det bare sadan, at de fle-
ste norske psykologer bliver uddannet i Danmark. En tredjedel af vo-
res overbygningsstuderende kommer fra Norge! Avispolemikken
skabte en del bglgegang. Derefter fulgte en studenterbesaettelse af
vores sgsterinstitut i Arhus, hvilke bragte psykologispargsmalet op i
Folketinget, hvor Helle Degn besluttede, at psykologi skulle evalue-
res. Desveerre faldt evalueringen sammen med en studenterbesaet-
telse af vores institut. Psykologistuderende har siden 1968 haft en
fast tradition med at lave oprar hvert tiende ar. Heller ikke det er no-
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get, som vi opfatter som specielt problematisk, men omverdenen
gjorde.

Resultatet blev, at vi fik en rigtig darlig evaluering, hvor vores to
institutter i gvrigt blev spillet ud mod hinanden pa en usken made
med gensidig svaekkelse til resultat. Af frygt for at skandalen skulle
brede sig til det gvrige Humaniora, besluttede Det humanistiske Fa-
kultet at demonstrere handlekraft (det var allerede dengang blevet et
mantra) og fakultetet satte os under en slags administration gennem
en fglgegruppe med et internationalt isleet af svenskere. Ogsa folge-
gruppen skulle demonstrere handlekraft og fremkomme med igjne-
faldende rekonstruktionsplaner. P4 uddannelsessiden kunne det
nemt gares ved en ny studieordning, som vi jo var vant til at lave
med fa ars mellemrum. Men hvad pa institut- og forskningssiden?

Sa var det, at Laboratoriets davaerende institutleder, der ogsa er
vores nuveerende institutleder, fik den geniale idé, at en rekonstrukti-
on af psykologi ved sammenlaegning af de to institutter virkelig ville
se ud af noget! Fglgegruppen var begejstret, og sa blev det resulta-
tet. Fra 1. februar 1999 blev Psykologisk Laboratorium og Institut for
Klinisk Psykologi lagt sammen til Institut for Psykologi.

Klinikkerne var lamslaet og felte sig - bestemt med rette - kuppet,
revrendt og erobret. Og det er nok en generel lzere af denne konkre-
te historie. Nar institutter lzegges sammen er der altid nogen, der fg-
ler sig ravrendt og erobret. Hvad skal man s& gore?

Hvad vi gjorde

Det forste er at gore sig alle fordelene ved sammenlaegningen klart,
og sadanne er der altid. | vores tilfeelde var fordelene blandt andet
disse.

1. Uddannelsen var ikke laengere opsplittet pa flere institutter.
Hvis der skulle foretages ressourcemaessige prioriteringer
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til fordel for det kliniske omrade, sa var det et feellesinstitut,
der gjorde det, og ikke en strid mellem to institutter.

2. | stedet for at blive opfattet som en gageunge af flertallet af
leerere, kunne den psykologiske klinik nu af alle opfattes
som det store og vigtige aktiv, den objektivt er. Det er nu
'vores’ klinik.

3. | et starre institut var det kliniske omrade bedre beskyttet,
og kunne derfor i en fornuftig takt leve op til alle de nye
krav til universitetet, som der melder sig. Terapi er pa man-
ge mader i lige sa hgj grad et erfaringsbestemt kunsthand-
veerk, som det er en videnskab. Det betad, at den doku-
menterbare forskning, der nu kreeves, havde lavere priori-
tet pa det kliniske omrade. Dette skal sendres, men i en
takt sa ikke kunsthandvaerket gar tabt.

4. For begge institutter blev posen rystet, og gamle vaner og
procedurer kunne tages op til genovervejelse, kort sagt ud-
gjorde sammenlaegningen en mulighed for en ny begyndel-
se, bl.a. muligheden for at etablere en moderne professio-
nel administration.

5. Den skeaeve kgnsfordeling mellem de to institutter blev op-
haevet, og det virkede bade inspirerende og disciplinerende
pa kennene, at det andet kgn var tilstede ogsa.

At gentage disse fordele igen og igen, sa alle begyndte at tro pa det,
var den fgrste tommelfingerregel. Hvis man skal have en selvopfyl-
dende profeti, er det vigtigt, at den er positiv og konstruktiv. Og at
den gentages.

Den anden tommelfingerregel er, at de rgvrendte ikke fgler sig majo-
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riseret. Det sikres alene ved, at de faktisk ikke bliver majoriseret.

Det prgvede vi at Igse pa den made, at vi blev enige om, at der
skulle veere fredsvalg til den nye institutbestyrelse, saledes at der
blev fifty-fifty paritet mellem medlemmer fra de to gamle institutter.
Herudover insisterede vi fra det gamle Laboratorium pa, at institutle-
deren skulle komme fra det kliniske omrade. Det lykkedes ikke, og
det endte med at jeg fik posten. Men det sendte i hvert fald et signal.

Herudover blev klinikkens szerlige faglige ansvar som patientklinik
kodificeret gennem en vedtaegt, der stiller klinikkens faglige arbejde
under ansvar af et klinikrdd med en valgt klinikleder. Endvidere blev
en rekrutteringsmaessig opgradering af klinikken gjort til det nye in-
stituts fgrste prioritet. Endelig blev ethvert tillgb fra gamle laborato-
rieleerere til at lade gammel galde og frustration fa luft over for klinik-
leererne slaet ned med hard hand. Det vil sige, at institutledelsen,
der var domineret af folk fra det gamle Laboratorium, tydeliggjorde,
at de i hgj grad var klinikernes ledelse. Dette gik sa vidt som til at la-
de klinikerne beholde mindre privilegier, som for lzengst var afskaffet
for laboratorielaererne. F.eks. gratis kalendere og fri kopiering.

Den tredje tommelfingerregel - og maske den vigtigste - var, at kon-
kret samvaer med tiden skaber en feelles forstaelse.

Dette begyndte forud for sammenlaegningen med afholdelse af
feelles julefrokoster i klinikkernes lokaler. Julefrokostmaessigt var det
et enormt Igft, ikke mindst pa grund af pariteten mellem kannene.
Den gode stemning og det mere intime samveer fra disse julefroko-
ster har efter min mening spillet en betydelig rolle for sammenlaeg-
ningens succes.

Det samme har indfgrelsen af et manedligt laerermade i klinikker-
nes lokaler. Institutledelsen har dekreteret madepligt for alle, men
mgadet styres af leerergruppen selv. Den seaetter sin egen dagsorden



I Fusion som erobring eller venligsindet majorisering?- Institut for Psykologi

og mgdet ledes af et formandskab valgt af lserergruppen selv. Det
har med stor succes bidraget til en voksende fzllesskabsfalelse.
Det har ogsa taget temperaturen pa sammenleegningen, hvor udvik-
lingen har kunnet fglges fra de fgrste magder, hvor der opstod udisci-
plinerede gnidninger, farst og fremmest forarsaget af laboratorielze-
rere, og sa til nu, hvor ingen leengere laegger meerke til, hvorfra det
nu var, at deltagerne oprindeligt kom.

Den fjerde tommelfingerregel er - maske med skam at melde - at det
er befordrende ogsa at have en ydre fiende! | vores tilfeelde tjente
Det humanistiske Fakultets ledelse denne vigtige rolle. Delvis retfzer-
digt, delvis uretfaerdigt. Fordi psykologi ikke er et naturligt humani-
stisk fag og fordi vi stort set er de eneste pa fakultetet, der har en
god gennemfarelse, og derfor tjener penge ind til foretagendet, har
der veeret en historisk interessemodsaetning mellem fakultetet og
psykologi. Dette skal jeg ikke plage jer med, blot naevne at modsaet-
ningen blev skaerpet, mens vi var under administration. For sam-
menlaegningen havde det imidlertid en stor og gavnlig betydning, da
det forsamlede laererkollektiv kunne skeelde dekanen huden fuld un-
der en besggsrunde. Pludselig fglte alle sig pa den samme retfeerdi-
ge side.

Opsummerende kan man altsa angive disse fire regler:

+ Hav en positiv og konstruktiv profeti, der kan blive selvopfylden-
de. Og gentag den.

¢+ Ggr mest muligt for at minoriteten ikke skal blive majoriseret.
Etabler regelmaessigt og konkret samveer, festligt og fagligt.
Udstyr jer med en ydre fjende.
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Hvordan det sa er gaet

Hvis vi koncentrerer os om VIP’erne, og det plejer vi jo, sa er det ga-
et over al forventning, i hvert fald, hvis man indledningsvis har haft
realistiske forventninger. | Igbet af de farste 3 ar blev vi faktisk til et
institut.

Hvis vi kigger pa TAP’erne, sa er historien lidt mindre rosenrad.
TAP’erne pa hvert af de to institutter har delt deres instituts kultur,
og ogsa dets mere eller mindre begrundede fordomme mod det an-
det institut og dermed dets TAP’er. Men i modsaetning til VIP’erne,
har de veeret meget lidt villige til at give afkald pa dem.

Da vi ved sammenlaegningen flyttede administrationen sammen,
og det foregik af ngdvendige grunde i det gamle administrationsom-
rade pa Laboratoriet, sa fulgte der et betydeligt og ret aktivt mobberi.
De nye hens i hgnsegarden blev hakket, og institutlederen matte fa-
re rundt som en anden hane og skaende og trgste.

Ogsa pa TAP-siden lavede vi manedlige faellesmader, men jeg er
i tvivl om, hvorvidt de var mere til gavn end skade. Det tager helt
klart laengere tid at forene en TAP-gruppe end en VIP-gruppe. Det
kan skyldes lokale forhold, men det kan ogsa skyldes noget mere
generelt, som man sa bgr holde sig for gje.

Mens VIP’erne som regel har et fagligt fokus, og ogsa gode mu-
ligheder for at indrette sig komfortabelt pa& moderniseringer og nye
tiltag, sa har TAP’erne et arbejdspladsfokus og ringe muligheder for
at sno sig uden om nye arbejdsprocedurer. Mens sammenlzegnin-
gen for VIP’erne stort set betad, at de blot skulle gare, som de altid
havde gjort, blot i et nyt regi, sa blev TAP’ernes forhold i betydelig
grad aendret. Modstanden mod forandring matte derfor komme tyde-
ligst til udtryk her.

Vi provede forskellige ting udover de faelles TAP-mader. Blandt
andet headhuntede vi en klinisk sekretaer til en fuldmeegtigstilling i
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administrationen. Det tilkendegav over for kliniksekretaererne, at der
ogsa blev teenkt pa dem. Faglig-administrativt var det en succes,
men hjalp ikke meget pa klimaet.

TAP’er er altid meget loyale. De har to loyaliteter. Dels over for
deres hjemmeinstitut, hvilket blev et problem ved sammenlaegnin-
gen. Og dels en TAP-loyalitet defineret ved det strukturelle modsaet-
ningsforhold til VIP-gruppen. TAP’er opfatter - det ved jeg ikke, om |
ved? - laererne som deres naturlige fiende. Her ligger en betydelig
kilde til TAP-solidaritet. Det er imidlertid svaert at udnytte for en VIP-
ledelse, hvis den ikke har lyst til at skeerpe modsaetningsforholdet til
TAP-gruppen. Vi prgvede at gagre det i en positiv, men selvfglgelig
dermed mindre effektiv variant. Alle TAP’erne blev inviteret til en fro-
kost i institutlederens kolonihavehus, hvor institutlederen og hans
hgjre hand var veerter, kokke og tjenere. Det var en stor succes,
som faktisk bragte TAP-gruppen lidt bedre sammen. Vi har selvfgl-
gelig gentaget succesen.

Hvis jeg skal opsummere kan vi sige, at sammenlaegningen pa
VIP-siden har veeret vellykket, skabt ny energi og veeret frugtbar. Pa
TAP-siden er det gaet noget langsommere, men hele tiden i den rig-
tige retning. For instituttet som helhed har det veeret absolut positivt,
fordi det har givet en ydre anledning til at indfgre nye og mere mo-
derne procedurer, der ruster instituttet til fremtidens udfordringer,
som vi prgver at forsta dem.
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Evolutionen sejrer
over revolutionen

Medicinsk Fysiologisk Institut

Af lektor Jargen Warberg, institutleder

Historisk "ringslutning”

| slutningen af 80erne blev der lagt politisk pres pa Det Sundhedsvi-
denskabelige Fakultetet for at danne stgrre institutenheder med en
bedre ressourceudnyttelse og en - i forhold til Fakultetet - decentral
administration. | forbindelse med en arealreduktion pa Panum Insti-
tuttet og deraf afledte personalemeaessige rokader besluttede de fem
fysiologiske institutter (Institut for almen Fysiologi og Biofysik
(opstaet ved tidligere fusion i 1987 af Medicinsk-fysiologisk Institut A
og Institut for Biofysik), Medicinsk-fysiologisk Institut B, Medicinsk-
fysiologisk Institut C, Neurofysiologisk Institut og Institut for Eksperi-
mentel Medicin) at fusionere til ét institut. Dette fandt sted den 1.
september 1992 under dannelse af Medicinsk Fysiologisk Institut.
De indgaende institutter var i efterkrigstiden opstaet i perioden 1946-
1967 ved ekspansion og "knopskydning” fra Medicinsk-fysiologisk
Institut, der blev oprettet i 1928 i forbindelse med opferelsen af
forskningskomplekset "Rockefellerinstituttet” pa Juliane Mariesve;j.
Nu blev disse institutter atter samlet til ét, og med fusionen i 1992
blev ringen sluttet 125 ar tilbage — til 1867, hvor Universitetets Fysio-
logiske Laboratorium blev etableret i garden bag Kirurgisk Akademi,
Bredgade 62 (det nuveerende Medicinsk Historisk Museum) med
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professor Peter Ludvig Panum som leder. Unaegtelig en vaegtig hi-
storisk byrde at skulle viderefagre! Den farste institutleder for det nye,
fusionerede institut blev Jargen Funder, der allerede i 1993 blev af-
lgst af Jargen Warberg.

Baggrund for fusionen samt forberedelse og formidling

Cirka et ar far sammenleaegningen afholdtes et faellesmgde vedre-
rende fusionen, og der var pa dette made generelt en positiv — om
end afventende — holdning til de perspektiver, der blev lagt frem. Fu-
sionen blev herefter grundigt forberedt i faellesskab af de siddende
institutbestyrere suppleret med en raekke udvalg. Herved blev man-
ge medarbejdere aktivt involveret i planleegningen, hvilket gav mulig-
hed for, at de "kulturelle” ligheder og ikke mindst forskelle institutter-
ne imellem blev eksponeret og drgftet forud for sammenlaegningen.
Dette forarbejde var en stor hjaelp til fastlaeggelse af de overordnede
retningslinier og mulige lasningsmodeller for en raekke praktiske pro-
blemer. Resultatet blev i februar 1992 — syv maneder fer sammen-
lzegningen — udsendt i form af en ”Hvidbog” til "medlemmerne in-
den for det fysiologiske fagomrade”. Heri beskrives baggrunden for
sammenlaegningen pa fglgende vis:

“Flere forhold skabte i farste halvdel af 1991 grobund for tanker om
en eendring af det fysiologiske fagomrades opbygning. Det var her-
under af veesentlig betydning, at den kommende, udefra dikterede,
indflytning af Medicinsk-fysiologisk Institut B og dele af Neurofysiolo-
gisk Institut i bygning 12 ret hurtigt fik karakter af en sammenfletning
af hidtidige strukturer, samt at det laegevidenskabelige fakultets gn-
ske om rationalisering gennem reduktion af antallet af institutter ef-
terhanden blev mere konkret. Endvidere er fagomradets fem institut-
ter i arevis af fakultetet blevet opfattet og behandlet som en admini-
strativ enhed. Dette har medfart, at lasning af konkrete problemer i
betydeligt omfang blev overladt til de fem bestyrelser i feellesskab,
hvilket i de feerreste tilfeelde er hensigtsmeaessigt. For at bade herpa
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er en reekke sager gennem de senere ar blevet "forbehandlet" af in-
stitutbestyrerne, hvilket heller ikke i leengden kan betragtes som til-
fredsstillende, bl.a. fordi denne forsamling er ganske uofficiel”.

| "THvidbogen” anfgres det eksisterende (og fusionerede) personales
stgrrelse og sammensaetning og de 5 institutledere redegjorde i feel-
lesskab for deres tanker vedrgrende centrale spgrgsmal som insti-
tutbestyrelsen og dennes opgaver — bl.a. forslag til forretningsorden.
Desuden indeholdt "Hvidbogen” et "katalog” vedrarende gkonomisk
model, sekreteerfunktioner (placering af sekretariater og fordeling af
faelles og "lokale” sekretaeropgaver), veerkstedsfunktioner
(opgavefordeling og placering af to mekaniske- og fire elektronik-
veerksteder), bibliotek, apparaturregistrering, edb, glasvask, lokale-
fordeling og afdelingsstruktur. Sidstnaevnte fremkom hovedsageligt
pa basis af indkomne tilkendegivelser fra medarbejderne af hvilke
grupperinger, der matte opsta ud fra forskningsfeellesskab eller som
felge af praktiske og geografiske forhold.

Reaktioner

Naturligvis satte sammenlaegningen sindene i kog, og mange med-
arbejdere klamrede sig til deres eget vanlige miljg med frygt og mis-
tillid til "det nye store institut” — til tider ligefrem med aggressive fglel-
ser. "Hvidbogens” formulering:

"Det er klart, at en sammenlaegning af fem hidtil selvsteendige enhe-
der med egen seedvane og egne saerpreeg vil afdeekke meningsfor-
skelle vedrgrende administrativ praksis. Der vil ogsa i denne forbin-
delse veere forstaelig frygt for, at man mister identitet, lokalbestemte
tilhgrsforhold og mulighed for medbestemmelse. Ved en sammen-
laegning kan man saledes ikke undga, at afstanden fra bestyrelsen til
instituttets fjerneste hjgrne bliver stagrre. Men netop disse betragtnin-
ger er med til at understrege, at mange daglige spgrgsmal og pro-
blemer primeert bagr behandles i mindre enheder (arbejdsgrupper,
forskningsmiljoer, etc.)”.



I Evolutionen sejrer over revolutionen - Medicinsk Fysiologisk Institut

De valgte arbejds-/forskningsgrupperinger afspejlede i det store og
hele de tidligere institutter, hvorved aendringen fgltes mindre. Man-
ge - nok iseer TAP’erne - gik dog ind til sammenlaegningen med en
positiv forventning om at lzere nye mennesker at kende; de fleste
VIP’er kendte hinanden pa forhand.

Forlgb og konsekvenser

Som den faktiske afdelingsstruktur faldt ud, blev det i dagligdagen
ikke den helt store forandring i starten — de tidligere institutter var nu
blot "afdelinger”! Posten fordeltes ud pa disse, og her sad de
"saedvanlige” sekretaerer — som det vante midtpunkt for (nu) afdelin-
gens administrative, gkonomiske og sociale aktiviteter. Selvfglgelig
var der et flles institutsekretariat, hvor bestyrelsens/institutiederens
sekretaer holdt styr pa personalesager, magdekalender etc. og man
mgdtes i tvaergaende udvalg vedr. samarbejde, sikkerhed/miljg o.a.,
men den helt store eendring feltes naeppe, hvilket formentlig var med
til at ”fa det hele til at glide” relativt udramatisk, selv om det nok
"gjorde noget ondt” pa nogen i begyndelsen. | bestyrelsen var de en-
kelte afdelinger fra starten repraesenteret - og det er de stadig - hvil-
ket (de fleste gange) har sikret at, vedtagne beslutninger og beske-
der hurtigere kommer ud i de mindre enheder og sikret, at den en-
kelte afdelings evt. saerinteresser bliver hart.

Sociale aktiviteter som arlig skovtur og julefrokost, hvor medar-
bejderne samarbejder om arrangementerne og mader hinanden, ma
ikke negligeres som vaesentlige faktorer for en bedre integrering af
de forskellige "institutkulturer”.

Som en oplagt positiv gevinst oplevede mange muligheden for
interne rokeringer og til en vis grad stgrre samarbejde om forsk-
ningsudstyr og -projekter. Gradvist opstod en starre og starre forsta-
else for faellesskabets goder, og minusserne blev vanskeligere se.
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Efter ca. syv ars sammenlaegning "rykkede” vi imidlertid afgerende,
da vi — med radgivning fra et konsulentfirma — afskaffede
"afdelingssekreteererne” og oprettede tre faelles centrale sekretaria-
ter: 1) et driftssekretariat med institutsekretaer og "driftssekreteer”, 2)
et bogholderi med ansvar for bade annuums- og fondsbevillinger 3)
et studiesekretariat. Denne omstrukturering mgdte naturligvis steerk
modstand, men blev ret hurtigt medvirkende til en stgrre fornemmel-
se af et faelles-institut. Al post blev. f. eks. samlet ét sted — driftsse-
kretariatet — hvortil man ma begive sig for at hente og aflevere post.
Der er herved opstaet et godt gammeldags "gadekeer” pa instituttet.

Vi har fortsat problemer med lokale IT-enklaver, men en generel
edb-politik bliver mere og mere fremtraedende (bl.a. via et faelles
edb-udvalg). Endvidere er det ikke lykkedes — trods forsgg derpa - at
samle vaerkstedsfunktionerne i to feelles veaerksteder (elektronik/IT og
mekanik). Personlighedernes forskellighed har her vaeret medvirken-
de!

Alt i alt ma vores fusion betragtes som en rimelig succes — en mere
"hardhaendet” sammenfgring af feelles funktioner fra starten kunne
maske have afkortet tidsforlgbet til "feellesfglelse” — men evolutionen
har trods alt nok sejret over revolutionen!
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Modsatninger mades
og sad vision opstar

Carsten Niebuhr Instituttet

Af lektor Ingolf Thuesen, institutleder

Det nuveaerende Carsten Niebuhr Instituttet (CNI) rummer syv fagom-
rader inden for humaniora, som alle har Den Naere Orient som geo-
grafisk udgangspunkt. Men disciplingert er faellesnaevnerne mindre
tydelige. CNI tilstraeber i realiteten stor faglig diversitet. Disciplinerne
er derfor ikke ensrettede eller duplikerende, men derimod diverge-
rende og komplementaere. P4 CNI foregar der derfor forskning og
uddannelse inden for mange forskellige discipliner. Starste kompo-
nent er sprogundervisning og filologi, som stort set er obligatorisk for
alle studerende pa naer arkaeologer, men gennem de sidste ar er der
sket en tydelig forskydning mod samfundsrelaterede moderne omra-
der. Derfor er historie, religion og samfundsforhold centrale emner,
suppleret med arkaeologi.

Instituttet er opstaet som falge af to fusioner. Den farste fandt sted i
begyndelsen af 80erne, hvor de to institutter ££gyptologi og Assyrio-
logi og faget Neerorientalsk Arkaeologi, som oprindeligt delte institut
med Klassisk Arkaeologi blev lagt sammen og institutnavnet Carsten
Niebuhr blev introduceret. Der var altsa tale om en fusion af oldtids-
discipliner. | 90erne fulgte den anden sammenleegning, hvor de ori-
entalske filologiske discipliner, Arabisk, Hebraisk og Persisk, blev
lagt sammen med det eksisterende CNI. Og senere genopstod faget
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Tyrkisk, hvorved Carsten Niebuhr Instituttet naede sin nuveerende
struktur og sterrelse. Det skal neevnes, at ved begge fusioner var
der fra starten tale om fysiske sammenlagninger af fag og institut-
ter, hvor fagene i realiteten lokalemaessigt blev integreret uden hen-
syn til faglige identiteter.

Set i historisk perspektiv virker det lidt pafaldende at fusioner opstar
med ti ars intervaller, safremt vi i dette ar gennemgar endnu en fusi-
on. Isaer fordi arsagen til den egentlige fusionsdrift er ret forskellig
fra gang til gang. Dog har katalysatorer i processerne som regel vae-
ret dystre gkonomiske perspektiver og voksende administrative byr-
der som fglge af gnske og behov for decentralisering. Universitetet
udvikles maske bedst under stress? Men de vigtigste kraefter som
har bragt fusionerne konstruktivt igennem har veeret en oprigtig moti-
vering hos hovedparten af de implicerede medarbejdere. Dog var
begge fusioner ikke kun drevet af fagenes visioner om nye potentia-
ler i forskning og uddannelse, men ogsa af en konkret diskussion om
det formalstjenlige i en fusion. Den bergrte medarbejderstab var i
begge tilfaelde delt i holdninger. Endelig skal det ogsa naevnes, at
ved den sidste fusion var der i virkeligheden tale om en omstrukture-
ring, hvorved man nedlagde et institut og overflyttede dets discipliner
til et andet. En vigtig begrundelse i dette tilfeelde var betydelige sam-
arbejdsproblemer.

Ved den farste fusion blev den nye identitet markeret ved forskellige
feelles aktiviteter. For eksempel blev der udgivet to bager, som pa
dansk formidlede mange aspekter af instituttets forskning. Disse bg-
ger viste sig at have stor betydning, da de kunne anvendes over for
et meget bredt publikum savel inden for det universiteere system,
men ikke mindst uden for institutionens mure. Ved den anden fusion,
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som maske var knap sa gennemgribende, da den i virkeligheden
mest havde karakter af en udvidelse af et eksisterende miljg, blev
der derimod satset pa integration af de nye discipliner. Et af formale-
ne var at undertrykke de konflikter, som havde karakteriseret det
nedlagte institut. Til det formal blev afholdt en heldags konference
om identitet, hvori alle ansatte og studenterrepraesentanter deltog.
Ved den lejlighed blev der nedsat flere arbejdsgrupper pa tveers af
fagene som skulle sta for faelles projekter, der kunne fremme den
faglige integration. Senere blev afholdt et weekendseminar om ud-
dannelserne, og nogle ar senere blev der igen afholdt seminar den-
ne gang om forskningsprojekter. For nylig er der sa igen taget initia-
tiv til at foretage en ny formidlende bogudgivelse i instituttets regi.

En forudsaetning for begge fusioner var, at man péa forhand havde
aftalt hvem der skulle indga i den ny ledelse. Desuden blev der brugt
mange kraefter pa at optimere den fysiske sammenlaegning. Her var
det afggrende, at de feelles faciliteter blev integreret. Det var eksem-
pelvis sekretariat og bibliotek. Etablering af et faelles bibliotek med
tidsskrifter og aviser fra Mellemgsten, som efterfelgende skulle vise
sig at blive det starste af sin art i Skandinavien, blev den mest synlig
effekt af sammenlzegningen; i laengden nok et af de mest overbevi-
sende argumenter for fusionen. | dag kan ingen forestille sig, at den-
ne vigtige vidensressource splittes.

Generelt og perspektivisk kan det siges, at de to fusioner blev gen-
nemfgart i en konstruktiv and. Det var ogsa tydeligt, at ledelsen den-
gang besad sa megen respekt og faglig kompetence, at de fleste
medarbejdere hurtigt blev overbevist om fordelenes dominans eller
havde tillid til ledelsen.
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For den individuelle medarbejder betad det nye institut et nyt miljg
med flere kolleger. For mange blev det nok opfattet som fremmed-
gorende og den nye starrelse betad, at de traditionelle familieere ar-
rangementer mellem studenter og laerere, blev erstattet af fa starre
arrangementer, og at den fzlles daglige frokost ikke overlevede.
Dette har mange savnet, men flere genoplivningsforsag har slaet
fejl. Der eksisterer tilsyneladende nogle magiske gruppestarrelser,
som ikke méa overskrides, hvis man gnsker en staerk social struktur i
et institut. Den stgrrelse blev overskredet, da vi gik fra ti ansatte il
25+. Og her ligger tilsyneladende et latent problem, som modarbej-
der integrationen. Nar instituttet nar sa stor en stgrrelse, at man ikke
lzengere kan socialisere medarbejderne, kan der opsta grupperinger,
som ofte knyttes til de disciplinaere og faglige identiteter. Det er af
afggrende betydning for en sammenlagning og integration, at alle
medarbejderne har forstaelse for at man deler institut med andre
fag, og at disse er lige sa berettigede som ens eget.

Der er nogle mekanismer, som de starre institutter er mere robuste
over for end de mindre. Eksempelvis kan en personsag, som ofte
centreres om fa individer, bedre placeres i et afgraenset omrade
mens problemerne Igses. Derved far de ikke mulighed for at forpe-
ste et helt instituts miljg. Et Mellemgsteninstitut indeholder stort set
alle muligheder for konflikt pa grund af den ulykkelige situation i om-
radet. Vi har alle vore sympatier og antipatier. Men fordi disse har
veeret sa tydelige, har ledelsen ogsa kunnet agere derefter, og der-
for har de ikke pa noget tidspunkt faet katastrofal indflydelse pa ar-
bejdsforholdene. Det er derfor vigtigt, at man som ledelse forsager
at kortlaegge potentielle konfliktomrader savel faglige som politiske.

Det starre instituts vaesentligste fordele ligger i et starre fagligt po-
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tentiale. dkonomien tillader bedre, at man afsaetter puljer til formal,
som et lille annuum ikke kan baere. Det kan eksempelvis veere til fri-
kab, tjenesterejser, biblioteksudbygning, oprettelse af et mediecen-
ter og andre faellesfaciliteter. Og ikke mindst har et samlet studie-
naevn betydet en god gennemstremning af ressourcer, som blandt
andet har medfart, at man har kunnet styrke udviklingen af Aben Ud-
dannelse og internetbaseret fijernundervisning. Men ikke mindst har
instituttet haft bedre mulighed for at profilere sig i samfundet. Vi kan
konstatere, at instituttets navn i dag er indarbejdet bade i Danmark
og i det internationale videnskabelige samfund. Et af instituttets sto-
re gnsker i dag, er at kunne opbygge ressourcer til at etablere en
stilling som en slags informationsmedarbejder, som skal monitorere
den internationale udvikling og koordinere instituttets reaktion og an-
vendelse af dets meget efterspurgte ekspertise i Mellemgsten. Man
ma nok erkende, at instituttet i sin nuvaerende struktur og starrelse
ikke er stor nok til at servicere samfundet i det omfang som er nad-
vendigt. Men det forhold er direkte afhaengig af Mellemgstens vold-
somme og vedvarende aktualitet og lgses derfor ikke kun ved at op-
rette storre institutenheder med fagomrader, som ikke omhandler
Mellemgsten.

Med hensyn til instituttets keerneomrader, forskning og uddannelse,
har der veeret gennemfgrt flere bevidste tiltag for at koordinere og
integrere de forskellige fag. Forskningen er i den sammenhaeng den
tungeste og mest anarkistiske. De fleste forskere er ansatte til at for-
ske efter eget valg, hvilket er at foretrackke, nar grundforskning prio-
riteres. Men ledelsen forlanger dog, at alle forskere indgar i et net-
veerk. Det net behgver ikke at veeret institutafhaengigt. Og langt de
fleste forskere er da ogsa med i netvaerk, som er instituteksterne. En
institutsammenlaegning har derfor ikke til formal at etablere nye in-
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terne forskergrupper med mindre man overgar til programforskning.
Det ser dog ud til at der ad hoc opstar interessegrupper blandt per-
sonalet, som kan fare til nye forskningsmeaessige initiativer. Disse er
isaer interessante, nar de bygges op i tvaerdisciplineere rammer.

Uddannelserne er nok de omrader som rummer stgrst potentiale for
en hurtigt omstrukturering med synlige effekt pa studentertal og gen-
nemfgrsel. Det store nye omrade som er bygget op efter sammen-
lzegningen er en samfundslinie (historie, religion og samfund) paral-
lelt med de moderne sprog. Den har haft markant succes og er del-
vis feelles for alle studerende af moderne sprog. Eksempelvis omfat-
ter koordineringen en ny faelles kandidatuddannelse og fealles intro-
duktionskursus i Mellemgstens Moderne Historie, Islam og Islam-
forskning, etc. Tilsvarende har man etableret faelles grunduddannel-
se i forste semester pa oldtidsfagene. Desuden har den nye institut-
struktur fart til helt nye uddannelsesretninger. Bedste eksempel

er en kandidatuddannelse i Islamisk Kunst og Arkaeologi, hvori dis-
ciplinerne Arabisk og Arkeeologi arbejder sammen pa et nyt vig-

tigt fagomrade, som ogsa har stor bevagenhed i international
sammenhang.

Endelig er der alle de administrative rutiner, som ofte bruges som
argumenter i sammenlasgningsplaner. Det har vaeret en betydelig
lettelse at koncentrere institut- og studieledelse pa to personer. Dog
er det stadig sveert at kompensere i tilstreekkeligt omfang for den ad-
ministrative byrde, som et sa kompleks institut fremviser. Dertil for-
udsaettes en betydelig starre enhed. Den grundlaeggende erfaring er
nok, at starre enheder kan administreres mere rationelt. Men der ma
dog skelnes mellem de institutter som er fagligt komplekse, og de
som har faglig ensartethed.
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Som opsummering kan skitseres nogle af ingredienserne i en forret-
ningsgang for en ideel sammenlaegning:

L2

Der etableres ved forhandlinger pa lederniveau et identitets-
grundlag mellem de fremtidige samarbejdspartnere. Forhandlin-
gerne baseres pa medarbejdermgder og samtaler pa de respekti-
ve institutter.

Studieledelsen gar i gang med at tale om koordinering og fornyel-
se af uddannelser

Fakultetet sikrer en normering for overgangsfasen (3-5 ar)

Der aftales hvordan en ny ledelse saettes sammen idet det er vig-
tigt at der bade sikres kontinuitet og fornyelse

Feelles funktioner og faciliteter, sekretariater, biblioteker, laborato-
rier, studiesamlinger mm. afklares

De eksisterende miljger integreres fysisk sa hurtigt som muligt

| sammenlaegningsfasen foregar hyppige medarbejdermgder, og
der etableres eksempelvis en hotline

Der afholdes et introduktionsseminar for medarbejderne

Der afholdes forskningsseminarer med henblik pa at stimulere
udvikling af tveerdisciplinzere initiativer

Evt. etablering af feelles projekter som udgivelse af formidlende
publikationer eller serier

Der afholdes uddannelsesseminarer
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+ Der etableres falles bureauer for Aben Uddannelse, Master,
fiernundervisning, mm.

+ Der afsaettes incitamentspuljer til fremme af integration af forsk-
ning og uddannelse under den nye struktur

| tilfeeldet CNI har vi i dag nok sveert ved i dag at se et alternativ. En
genopsplitning af fag, bibliotek, medierum, studievejledning, mm.
ville af langt de fleste opfattes som direkte skadeligt for forskning og
uddannelse. Men sammenlaegningen har ikke veeret omkostningsfri.
Blandt andet har den, inklusiv fysisk sammenlaegning, betydet en
omstillingsfase pa to til tre ar, hvilket ma indregnes i de reelle om-
kostninger ved omstruktureringen.
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Djaevelen ligger
gemt i detaljen

Institut for Idraet

Af lektor Kurt Jargensen, institutleder og
specialkonsulent Enno Hofeldt, institutadministrator

Baggrund
Gymnastik, legemse@velser og idraet har kunnet studeres pa Kaben-
havns Universitet i neesten 100 ar.

Efter helt kortvarige initielle placeringer under det filosofiske og
medicinske fakultet har det i langt den stgrste del af tiden befundet
sig under det der nu kaldes Det Naturvidenskabelige Fakultet.

Fra begyndelsen var det fagets mission at uddanne gymnastiklae-
rere til gymnasieskolen, som lzenge havde haft gymnastik i sin
fagreekke. Inden faget blev et universitetsfag blev undervisningen i
den hgjere skole varetaget af underofficerer, der var uddannet pa
Heerens Gymnastikskole.

Fra undervisningsministeriet side snskede man (i forbindelse med
en reform af gymnastikkens pensum, hvor den sakaldte svenske
gymnastik skulle indfgres), at faget i hgjere grad skulle ligestilles
med gymnasiets gvrige fag. Fra 1909 til 1922 kunne man leese idraet
som bifag, hvorefter der ogsa kom mulighed for et hovedfagsstudi-
um i den sakaldte skoleembedseksamen (cand.mag.).
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Uddannelsen hvilede fra starten pa

1) undervisning i praktisk gymnastik og svemning, samt disse
fags metode og paedagogik og gymnastikkens historie, og

2) teoretisk undervisning i naturvidenskabelige discipliner som
anatomi, fysiologi, bevaegelsesleere og sakaldt speciel gym-
nastikteori.

Fagene under punkt 1 blev rekvireret pa Statens Gymnastik Institut -
den senere Danmarks Hgjskole for Legemsgvelser - som var en
selvstaendig institution under undervisningsministeriet, som ogsa
stod for efter- og videreuddannelsen af folkeskolens leerere.

De naturvidenskabelige fag blev undervist af docent og senere pro-
fessor i gymnastikteori dr.med, Johs. Lindhard ansat under KUs Na-
turvidenskabelige Fakultet, og foregik i universitets lokaler i Indre

by - det sakaldte gymnastik-auditorium - som & under disputatsaudi-
toriet i Studiegarden. Den fysiologiske forskningen foregik i Gymna-
stikteoretisk Laboratorium og i professor August Kroghs laboratori-
um i Ny Vestergade. | 1928 flyttede laboratoriet ud i det nyopferte
Rockefeller Institut pa Juliane Mariesve;.

Denne todelte organisation viste sig snart, at veere en uhensigts-
maessig konstruktion, som fgrte til en alvorlig faglig strid mellem den
idealistiske og ikke videnskabeligt treenede forstander cand.theol. K.
A. Knudsen og den stringente naturvidenskabsmand og dr.med. pro-
fessor Johs. Lindhard, en strid som endte i Hgjesteret, og som med-
farte, at Knudsen blev afskediget.

Frem til 1965 var de to institutioner under ledelse af professoren i
gymnastikteori. Herefter var der en godt 30-arig periode, hvor ledel-
sen atter var delt. Hgjskolen havde en rektor og laboratoriets forsk-



I Djeevelen ligger gemt i detaljen - Institut for Idraet

ning og undervisning styredes fra omkring 1970 efter Styrelsesloven
og universitets statuttens forskrifter. Man havde ikke taget ved leere
af fortidens fejltagelser.

Meget tidligt - allerede i midten af 70'erne - gjorde Studienavnet for
Idraet imidlertid opmeerksom pa at den todeling i organiseringen og
styringen af et fag var seerdeles ugunstig og hindrende for en fornuf-
tig faglig udvikling. Der var flere grunde hertil.

Hgjskolen var ikke underlagt Styrelsesloven som universitetet var,
hvilket vanskeliggjorde Studienaevnets arbejde med at styre og ud-
vikle faget. Der var behov for en forskningsbaseret fagudvikling af de
humanistiske og samfundsvidenskabelige fag i relation til idraet, der
ikke kunne imgdekommes i den eksisterende struktur. Videre var det
gnskeligt med en stgrre grad af integration mellem fagets praktiske
og teoretiske komponenter. Endelig var muligheden for at gennem-
fare interdisciplingere forsknings- og udviklingsprojekter for lille.

Det skulle komme til at tage godt 20 ar inden det blev muligt i 1997
at foretage fusionen mellem de to institutioner. Det blev 20 ar, hvor
man via ministerielt udredningsarbejde og, hvor faget nzer var blevet
nedlagt som universitetsfag, via forskellige integrative forlgbere og
eksperimenter med henblik pa styring inklusiv dannelsen af et Cen-
ter for Idreetsforskning ved Kgbenhavns Universitet neermede sig
malet.

Fusionen

Omsider kunne man den 1. september 1997 fusionere en arbejdsfy-
siologisk universitetsenhed (Laboratoriet for Humanfysiologi) under

August Krogh Instituttet med knap 10 VIP arsveerk, en Hajskole for
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Legemsegvelser (DHL) uden forskningsret og -pligt (knap 20 VIP ars-
veerk) og et Center for Idraetsforskning (2 VIP arsveerk) til Institut for
Idraet ved KU.

En veesentlig arsag til fusionsprocessens lange varighed var, at der
bade i universitetsenheden pa August Krogh Instituttet og pa Hgj-
skolen var ikke ubetydelige minoriteter, der af forskellige grunde
ikke gnskede fusionen. Uviljen havde sin baggrund i uvidenhed og
manglende respekt for andre forskningskoncepter og forskningstra-
ditioner og frygt for savel faglig udtynding som for at henholdsvis
det peedagogiske og det forskningsmeessige element skulle blive
dominerende.

Det skal her naeevnes at KUs rektorat og Ledelsessekretariat var
seerdeles positivt indstillede til sagen og bidrog med styrke til fusi-
onsprocessen i op imod 10 ar. Det kunne nok have fremmet proces-
sen hvis Det Naturvidenskabelige Fakultet, som skulle "huse” det
nye institut, tidligere var blevet bragt pa banen i forhandlingerne.

Et vigtigt bidrag til processens positive forlgb var ogsa at KU og DHL
enedes om at etablere ad hoc styrende organer. Det blev saledes
etableret et Feellesrad og et Faellesnaevn for Idraetsuddannelserne
ved KU og DHL, hvori der fandtes VIP repraesentanter fra begge
institutioner.

| Feellesradet var KU repraesenteret ved dekan-udpegede medlem-
mer fra henholdsvis Det Naturvidenskabelige, Det Samfundsviden-
skabelige og Det Humanistiske Fakultet og DHL var repraesenteret
ved dens rektor. Dertil kommer at det omtalte Center for Idraetsforsk-
ning blev en "vugge” for en ny hovedfagsuddannelse i ldreet ved KU,
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hvor indholdet var humanistisk-samfundsvidenskabeligt. Denne ud-
dannelse blev ivaerksat og "nurset” af lzerere fra de relevante fakulte-
ter pa KU og af ph.d. uddannede lzerere fra DHL.

Selvom DHL var en institution uden forskningspligt og -ret havde
dens ledelse og nogle lzerere indset det hensigtsmaessige i at ga i
gang med forskeruddannelse pa f.eks. KU og DPU. De store per-
sonlige indsatser der la bag ved dette var ogsa af stor positiv betyd-
ning for integrationsprocessens forlgb.

Status i dag

Det var en proces der ikke alene far men ogsa efter fusionstidspunk-
tet kostede mange, mange ressourcer. Det skannes imidlertid, at det
der er naet var indsatsen veerd. Der preesteres bedre og mere bred-
spektret idreetsforskning pa Kgbenhavns Universitet nu end far fusi-
onen, som danner bedre baggrund for en vifte af forbedrede under-
visningstilbud. Sporene er lagt ud, retningen er rigtig og skeptikerne
overfor konstruktionen bliver da ogsa stadig feerre. Men - der er sta-
dig et stykke til malet "det optimalt fungerende Institut med mange
styrkepunkter og fa svage sider”.

Blandt de faktorer der vanskeliggjorde arbejdsforholdene i det nye
institut i arerne efter fusionen skal fglgende naevnes:

+ Undervisningskulturen pa Hgjskolen var vanskeligere at omstille
til den forskningsorienterede kultur pa universitetet end det var
forventet. P& hgjskolen var VIP’erne primeert undervisere der la-
vede paedagogisk udviklingsarbejde, mens VIP’erne pa universi-
tetet var forskere der underviste.

+ Pa Hgjskolen havde man praktiseret efter- og videreuddannelses-



Djeevelen ligger gemt i detaljen - Institut for Idraet I

aktiviteter i vidt omfang fordi det var en af skolens forpligtelser.
Sadanne aktiviteter var der ikke megen forstaelse for hos univer-
sitetsfolkene. Det samme gjaldt for indtaegtsdaekket virksomhed.

Det var et stagrre problem end ventet at omstille de VIP’ere, der
kom fra en mere hierarkisk ledelse pa Hgjskolen, til den fladere
ledelsesstruktur med en hvis grad af anarki der kendetegner uni-
versitetet.

Manglende gensidig respekt for hinandens forskningstraditioner.
Iseer havde nogle naturvidenskabelige VIP ere vanskeligheder
med at acceptere, at god forskning indenfor humaniora og sam-
fundsvidenskab kan males pa andet end antallet af peer reviewed
publikationer, impact faktorer og citationsindices. | virkeligheden
de samme problemstillinger der kommer frem i kalvandet af Lom-
borg-sagen.

@konomiske problemer. Der var fra dag nul uklarhed omkring de
gkonomiske rammer for det sammensmeltede institut. Hgjskolen
havde pludselig 4 VIP AV mere pa rammen end der var truffet af-
tale om, der manglede klare gkonomiske udmeldinger fra fakulte-
tet. Samtidig var institutionsbevillingen - en grundbevilling til drif-
ten af en selvsteendig institution - bortfaldet under henvisning til,
at man ikke lzengere var selvstaendig. Resultatet var - sammen
med de andre nedskeeringer, som ramte Det Naturvidenskabelige
Fakultet, at de gkonomiske rammer for det sammenlagte institut
blev vaesentligt mindre end fer - og end ventet ved sammenlaeg-
ningen, med omfattende fratraeden af medarbejdere gennem fri-
villig fratreeden og afskedigelser ved i gvrigt usendret undervis-
ningsaktivitet.
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Refleksioner i bakspejlet

Instituttet ansatte en administrator i oktober 1998 - dvs. et ar efter
den formelle sammenlaegning, og godt inde i regnskabsaret efter
den administrative fusion den 1. januar 1998. Pa det tidspunkt havde
instituttet ikke nogen klar aftale med fakultetet om finansiering og
bevillingernes starrelse, skonomistyringen var ikke fungerende, per-
sonaleplanlaegningen var uklar pa baggrund af bevillingernes usik-
kerhed, og koordineringen og samarbejdet med KU og fakultetet fun-
gerede absolut ikke optimalt.

Administratoren kom "udefra” og havde ikke veeret involveret i de
forudgaende forhandlinger og stridigheder omkring sammenlasgnin-
gen. Han havde en meget relevant baggrund fra tidligere arbejde
med personale— og organisationsudvikling, og kendte universitetets
forhold fra arbejdet i Faellesadministrationen indefra.

Dette gav en - pa en made privilegeret - rolle som "indsigtsfuld iagt-
tager” til processen. Administratoren fik en rolle som den "neutrale
institutrepraesentant” overfor de forskellige partnere og interessenter
pa instituttet:

+ De forskellige faggrupper (VIP, TAP, laboranter, hdndvaerkere og
teknikere mm.),

+ De forskellige fagomrader (naturvidenskab, humaniora og de
praktiske idraetsfag)

+ De forskellige kulturer fra de tidligere enheder (den selvstaendige
hgjskolekultur kontra den forskningsorienterede KU-kultur).

Administratoren blev hurtigt den nye institutleders og bestyrelses



Djeevelen ligger gemt i detaljen - Institut for Idraet I

"administrative opbakning”, hvorved deres beslutninger fik praktisk
tyngde af den enkle grund, at de umiddelbart blev omsat til faste
procedurer og arbejdsgange.

De folgende iagttagelser gar pa konsekvenserne af en fusionspro-
ces. Der kan let veere et skaer af bagklogskab over det, men disse
iagttagelser skal ikke forstas som en kritik af den proces (eller dens
enkelte elementer), der havde fundet sted. lagttagelserne bunder
meget mere i en interesse for at forsta, hvorfor en proces, som blev
ivaerksat med mange gode intentioner, med en ledelsesmeaessig op-
bakning og med engagement fra mange medarbejdere alligevel
medfarte store vanskeligheder, modstand og modarbejde pa det nye
institut - forhold, som farst langsomt bliver mindre akutte nu - fem ar
efter sammenlaegningen.

Visionen

Det er meget vigtigt at alle involverede parter eller interessenter har
en nogenlunde klar og sammenheengende opfattelse af, hvad visio-
nen med fusionen er. En vision behaver ikke at vaere visionaer, men
det er vigtigt, at man er afklaret omkring formalet, malet og omfanget
af en fusion.

Formalet
Er motivationen at skabe synergi mellem forskellige fagomrader?
Er drgmmen at opbygge et starre mere veegtigt centrum for forsk-
ning og undervisning? Eller er anledningen blot behovet for at skabe
en administrativ forenkling gennem sammenlzegning af en raekke
enheder?

Det er vigtigt at opbygge en positiv vision omkring en fusion, eller
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rettere jo starre fusionen er (dvs. jo stgrre omfanget er) jo mere visi-
onaer ma visionen veere for at kunne baere igennem processen.

Alle parter - eller s& mange som muligt - skal kunne genkende sig
selv i visionen - og skal kunne se nogle positive effekter for netop
deres omrade. Uden dette er der en stor fare for udbredt modstand
over for fusionen.

Men ikke alle fusioner udspringer af en positiv vision, mange er kom-
met pa baggrund af et staerkt ydre pres, krise mm. | sddanne situati-
oner er det den overordnede ledelses eller myndigheds ansvar at
udstikke klare rammer til de agerende parter - om ikke andet er
"fusionér eller bliv nedlagt” en klar markering af hvilke alternativer
der matte veere.

Ligeledes er det absolut ngdvendigt at spille klart ud med, om en fu-
sion vil medfere eventuelle nedskaeringer og - i sidste ende - fyrin-
ger. En underliggende angst for at sddan noget vil kunne ske, kan
gdeleegge enhver proces. Det er saledes ledelsens (den lokale og
den overordnedes) ansvar at veere aben og oprigtig omkring et sa-
dant meget vanskeligt punkt.

Og iseer i en sadan situation er det meget vigtigt, at den proces, der
skal fare til at udpege eventuelle omrader til nedskeering, nedleeg-
gelse, fyring mm., er s& reel som mulig. Det ma veere en aben pro-
ces, som bygger pa dokumenterbare og (gerne) objektive kriterier,
dvs. en proces, som ikke efterfglgende kan angribes for uhaederlig-
hed, partiskhed eller forfordeling af bestemte grupper eller omrader.
Dette vil altid vaere en meget stor udfordring for en ledelse.
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Malet
Hvad er malet med fusionen - hvornar vil man kunne sige, at "nu er
vi feerdige”™?

Er malet at skabe en ny institutidentitet, et integreret institut, hvor
de tidligere graenser er nedbrudt, og hvor fagomrader og kulturer
smelter sammen? Eller er malet opbygget af flere etaper, hvor farste
etape kun omfatter de organisatoriske rammer, inden for hvilke de
tidligere enheder fortsat kan agere stort set som hidtil, og hvor den
videre proces afventer en senere beslutning?

Uanset hvor stort eller lille malet er, er det vigtigt for organisatio-
nen at have nogle succesoplevelser, dvs. at komme til nogle punk-
ter, hvor man symbolsk kan sige, at nu er vi naet sa langt.

Omfang

Det er ligeledes vigtigt at gere sig klart, hvor omfattende en fusion
skal veere. Vil man bygge pa "de forhandenvaerende sem” - eller vil
man "ryste posen” og taenke helt abent?

Skal de gamle enheders organisation nedbrydes og erstattes af en
helt ny, en enhedsorganisation eller en afdelingsstruktur, som gar pa
tveers af de tidligere enheder? Skal de tidligere enheder stort set be-
vares, mens der opbygges en ny felles administration og serviceen-
heder? Eller skal fusionen reelt kun omfatte instituttets navn og
brevpapir, mens de tidligere enheder fortsastter som hidtil?

Det er meget vigtigt at veere aben om alle disse forhold, og der skal
veere en vis sammenhaeng mellem disse tre elementer i visionen.
Iszer er der en fare for ved store visioner at undervurdere det reelle
omfang af fusionen, et forhold, som ofte vil kunne overraske de in-
volverede personer.
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Dette var kun et par stikord omkring visionen. Det vigtige er ikke, at
alle er holdningsmaessigt enige om en vision. Men det er vigtigt, at
alle nogenlunde ved, hvad man gar i gang med, og hvad man - mere
eller mindre modstraebende - bliver involveret i. For at opna dette,
ma der veere:

L2

L2

Fuld dbenhed - uvidenhed skaber angst og myter

En aben proces, hvor alle involverede har lige mulighed for at
deltage og gve indflydelse - afggrelser, som allerede er aftalt
inden man gar i gang, skaber kun modvilje og lukker for
engagement

Fuld respekt for anderledes holdninger under processen, men ge-
nerel accept af, at ingen har vetoret

Loyalitet overfor beslutninger truffet pa baggrund af en sadan
aben proces.

Ledelse

Enhver fusion kraever en markant ledelse. En sadan ledelse kan be-
sta af én - eller flere - hoveder (ledelsesudvalg, bestyrelse eller lig-
nende) - det vigtige er fgrst og fremmest, at ledelsen

L2

L2

Kan seette processen i gang og holde snorene samlet
Kan traeffe beslutninger
Kan tage initiativ til refleksion, dialog, overvejelse mm.

Kan bevare overblikket udfra et helhedssyn - og ikke handler
udfra partikuleere interesser

Har legitimitet i den samlede organisation, dvs. at den repraesen-
terer alle parter og ikke kun enkelte interesser.
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Ledelse er et ord med mange oftest negative associationer, iszer pa
universitetet. Vi er ikke fortalere for en stram, udelukkende resultat-
orienteret ledelse. Ledelse i denne sammenhang kan meget bedre
beskrives som “leadership” - dvs. en ledelse, der formar at skabe
sammenhaeng, at initiere en proces hvor alle parter bliver involveret,
og som formar bade at holde fast ved beslutninger og malsaetninger
og at lytte og justere kursen, hvis det er pakraevet.

Ledelsen skal veere legitim i den samlede organisation - hvilket den
har veeret gennem hele processen. Det er derfor farligt at vaere leder
alene uden en "baggrundsgruppe”, en ledergruppe, en bestyrelse -
eller hvilket navn man giver en sadan gruppe. En sadan gruppe skal
fungere som "hgrergr’, som sparringspartner, som opsamlingspunkt
for diverse partikulaere interesser - og samtidig ma en sadan gruppe
veere ansvarlig for helheden og ikke blot forsvare seerinteresser.

Dette er en kunst - og det kraever "Fingerspitzgefuhl” af alle
involverede.

Men der er ogsa brug for ledelse fra de overordnede niveauer - i
denne sammenhang fra fakultetet eller universitetet. Denne over-
ordnede ledelse ma spille ganske klart ud med, hvilke interesser de
har i en given fusion, hvilke rammer fusionen foregar under, og hvil-
ke resultater man vil vaere parat (eller ikke parat) til at acceptere.
Den overordnede ledelse ma spille klart ud med, om en fusion er:

+ Etdiktat, hvor alle parter star med ryggen mod muren, og reelt
ikke har megen handlingsfrihed

+ En opfordring til samarbejde (men pa hvis preemisser?)
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+ Etledi en starre strategi (organisationsomlaegning, besparelser,
effektiviseringer mm.)

¢ Eller andet

Og - hvis initiativet reelt kommer nedefra, ma den overordnede le-
delsen ogsa klart tilkendegive sine holdninger til initiativet, sa de in-
volverede parter ikke spilder deres tid ved at ga nogle veje, som ikke
er "tilladt”. Kort sagt - den overordnede ledelse mé& angive
"spilleregler” og ma veere rede til at kunne fungere som dommere,
hvis processen skulle Igbe af sporet.

Ressourcer
En fusion vil altid bruge masser af ressourcer - normalt vaesentligt
mere end man forestiller sig.

Dels skal der bruges ressourcer fra alle de involverede til at deltage i
den samlede proces. Mgder, planleegning, dreftelser, overvejelser.
Der skal udarbejdes opleaeg til faglige malsaetninger, til organisations-
strukturen, til lokalefordeling mm. Der skal holdes faelles mgder,
hvor der praesenteres og diskuteres - oftest samtidigt med at de nor-
male opgaver fortsat skal varetages.

Men der skal ogsa bruges ressourcer pa analyseopgaver, undersg-
gelser, informationssagning, modelarbejde, budgetoplaeg, omkost-
ningskalkulationer mm. Det kan anbefales - iseer ved mere omfangs-
rige fusioner - at etablere en form for "projekt-stab”, som kan assi-
stere ledelsen i sadanne mere omfangsrige opgaver.

"Djaevlen ligger gemt i detaljen” - og det er ofte meget sveert at ska-
be en sammenhaeng mellem overvejelserne og beslutningerne pa
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det overordnede niveau - og de konkrete, organisatoriske og admini-
strative implikationer sadanne beslutninger kan have. En sadan stab
kan bade besta af en sekreteer, en frikabt VIP- eller AC-medarbejder
ansat netop til et sadant fusionsprojekt.

Koordinering er utrolig vigtig i labet af processen. Det geelder bade
den interne kommunikation - at sikre at alle far den forngdne infor-
mation, opfelgning - at alle har svaret efter opfordring, organisering
af mader eller seminarer - at kopiere og serge for at bestille sand-
wich til lange aftenmgder og at arrangere feelles seminarer ud af hu-
set mm. Det lyder banalt - og det kan virke irrelevant at bruge penge
og tid pa sadanne ting - men de kan veere det lille tynde lag smare-
middel, som far alting til at fungere meget bedre. Fusionen skal nok
under alle omstaendigheder blive gennemfgrt, men det er maden det
bliver gjort pa, som i sidste gar en stor forskel pa hvordan den nye
organisation kommer fra start.

Administrationen som "krystallisationspunkt”

En fusion kraever - naesten uanset omfang - en samordning af man-
ge forskellige administrative procedurer, ordninger, kutymer og an-
det. Selvom to institutter fra det samme universitet og samme fakul-
tet fusionerer, er der uendelig mange praktiske forhold, som uvae-
gerligt vil veere forskellige.

Samordningen af gkonomistyring er et stort punkt i sig selv. Der skal
opstilles nye kontoplaner, der skal udarbejdes nye arbejdsgange for
bevillinger, for den interne budgetleegning og budgetkompetence, for
regnskabsfgring og anvisningskompetence, for opstilling af regn-
skabsoplysninger, ledelsesinformation, mm.
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Men derudover er der mange sma omrader, som ogsa skal samord-
nes for at den nye enhed kan fungere som et sammenhaengende
institut - om ikke andet for at sikre, at alle medarbejdere bliver bare
nogenlunde ens stillet. Her er blot et par eksempler fra dagligdagens
verden:

+ Procedurer for fordeling af undervisningstimer, byrdefaktorer,
timenormer mm.

+ Fordeling af midler fra puljer til f.eks. rejser, kongresser,
apparaturanskaffelser mm.

+ Egen betaling eller institutbetaling for telefonopkald og pc’er

+ Praksis for ansaettelse af nye medarbejdere
(VIP, TAP, ph.d. mm.)

+ Kutyme for anvendelse af sekreteerer, laboranter og
andre TAP’ere

+ Fordeling af universitetets overheadmidler for eksterne
forskningsbevillinger

+ Lokalefordeling

+ Med meget mere!

En enhedsadministration kan veere med til at skabe en organisato-
risk sammenhang ved at sikre, at hele det nye institut kommer til at
fungere efter nogenlunde ensartede procedurer og arbejdsgange.
Som oftest neutral part i en fusion vil den have en mulighed for at
skabe en kommunikation pa "gulvniveau” - nar VIP’erne ikke kom-
mer til den feelles julefrokost, sa skal TAP’erne nok komme.



Djeevelen ligger gemt i detaljen - Institut for Idraet I

Det er i hvert fald instituttets erfaring, at det er en stor fordel at etab-
lere en enhedsadministration fra starten af.

Institutidentitet

Det er ikke muligt at skabe en ny institutidentitet pa papiret under
eventuelle fusionsforhandlinger. En identitet er noget, som vokser
langsomt frem, noget, som kan hjeelpes pa vej - men ikke tvinges
frem.

En identitet kraever symboler og ritualer. Det er ikke store ting, men
fx julefrokosten, en sommerudflugt med sjov og leg eller med dans
og sport, kan betyde store ting. Et preesentabelt design pa brochu-
rer, brevpapir og hjemmeside mm. Lgbende "hyrdebreve” fra institut-
lederen med status og eventuelle gode og darlige oplevelser under
processen.

Identitet kraever ogsa dialog, dvs. aben diskussion og dreftelse af
visioner og malene for det nye institut. Hvad er visionen, og hvad er
missionen for det nye institut? Hvilke forpligtelser vil man have over
for undervisningen og forskningen og de andre eksterne interessen-
ter omkring instituttet? Identitet kraever dialog om metoder, om hold-
ninger, om underliggende forstaelser af de centrale begreber. Ja,
hvad opfatter de forskellige enheder som "god videnskab”?

Konkret er der et stort behov for fora, hvor “alle hgrer hvad de andre
siger”. Dvs. feellesmgder, medarbejdermgader eller lignende med ab-
ne, men strukturerede diskussioner.

Konklusion
Fusioner er en lang proces, men det ber ikke afholde en fra at ga
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den vej. Fusioner giver netop mulighed for nye samarbejdsformer,
tvaergaende projekter, faglig inspiration og nytaenkning.

De har store omkostninger, men de ma ligeledes ses som udfor-
dringer, som (forhabentligt) vil bringe flere fordele med sig.
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Bjerge kan flytte sig
- hvis de selv bliver spurgt

Af konsulent Kim Martin Nielsen, PUMA

Interview med fuldmaegtig Svend Aage Mogensen, Fakultetssekretariatet,
Det Humanistiske Fakultet, Aarhus Universitet, den 27. februar 2003

Pa Det Humanistiske Fakultet ved Aarhus Universitet vil 23 hidtidige
institutter og institutlignende centre til sommer vaere fusioneret til
syv. Den 1. august 2002 var strukturen for de 2 fgrste pa plads. Pro-
cessen begyndte med et oplaeg fra dekan og prodekan tilbage i
1999, men blev efter en - i begyndelsen - omfattende modstand
gradvist til medarbejdernes eget projekt.

Hvad var baggrunden for at institutterne fusionerede?

Allerede for ti ar siden kom der et forslag op fra fakultetets davaeren-
de dekan om at fusionere. Men dengang "dade” forslaget hurtigt
igen.

Det gjorde det ikke da den nye dekan, Bodil Due, for fire ar siden
lagde op til at en omorganisering var ngdvendig for at kunne skabe
et udbygget samarbejde i forskningen og flere og bedre tilbud i un-
dervisningen. Murene mellem institutterne var flere steder sa at sige
blevet lige hgje nok, med tendens til kasseteenkning pa flere planer,
bade hvad angar gkonomi, undervisningsudbud og studiestruktur.
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Malet var fra begyndelsen at skabe kvalitative forbedringer, udnytte
ressourcerne bedre og skabe mere abne miljger, bade indadtil og
udadtil. Forskerne skulle taettere pa hinanden, studierne vaere mere
fleksible, og ledelse og administration professionaliseres.

Og mens der nok var enighed om at det var rimelige mal, sa skabte
det straks stor debat om midlerne, isaer institutsammenlaegningerne.
Det har da ogsa veeret en af opgaverne undervejs; hele tiden at hol-
de in mente hvad der er mal og hvad der er middel i denne proces.

To udefrakommende faktorer blev dog ogsa befordrende for foran-
dringsvilligheden: For det farste skulle der spares. Det medfarte et
omfattende, men dog ikke totalt ansaettelsesstop, samtidig med at
studentertallet stadig steg. Og i 2001 kom sa regeringsskiftet, og
samtidig kom nye ledelsesformer og forslag om at nedlaegge fag pa
den politiske dagsorden.

Hvad gjorde de enkelte institutter for at forberede sammenlaegnin-
gen og hvilke overvejelser Ia til grund for jeres tilgang?

De fleste af institutterne har udviklet sig ved knopskydning gennem
de 75 ar vi har eksisteret. Mest spektakuleert, sa er ét institut i sin tid
udsprunget af faglig uenighed mellem to professorer, mens de fleste
‘nye’ institutter er opstaet nar et fagomrade er blevet stort nok.

Med skiftende valgte ledere, hvor lederjobbet ofte har veeret en
slags turnusordning, har institutpolitik typisk veeret konsensussggen-
de, og det laegger ikke naturligt op til fusionstanker. Det har fordret
at fagene selv kom pa banen og udtrykte hvad der ville vaere me-
ningsfuldt for dem i forbindelse med en ny organisering.
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Initiativet kom som sagt fra dekanatet i 1999, men blev lagt ud til di-
skussion pa institutterne. Nogle fag var hurtige til at identificere de
feelles faglige redder og kom med konkrete planer. De fag som hur-
tigt blev enige, fik lov til at fusionere som @nsket, og det gik egentlig
relativt hurtigt med at fa det pa plads, sadan cirka to ar. Andre fag
har skullet coaches og stattes i processen. Her har vi bl.a. brugt for-
skellige grader af konsulenthjeelp udefra. Men det har hele tiden vee-
ret politikken at de ansatte selv skulle definere hvordan deres institut
skulle organiseres.

Enkelte ansatte har dog sat hzelene i til det sidste.

Hvordan blev fusionen formidlet og hvilke overvejelser Ia der til
grund for at man valgte at gare det pa denne made?

| begyndelsen sparrede vi med SCKK (Statens Center for Kompe-
tence og Kvalitetsudvikling) som kunne radgive os om forandrings-
processer generelt. Deres konsulenter har veeret ude og holde op-
leeg pa stormgder om de generelle faldgruber og opmaerksomheds-
punkter. Det samme var ogsa professor Carl Bache fra Syddansk
Universitet, som fungerede som dekan pa humaniora i Odense un-
der deres sammenlaegning. Det var tydeligt at medarbejderne satte
stor pris pa at here erfaringer fra én, som havde veeret igennem pro-
cessen selv.

Der er blevet diskuteret meget, bade pa nettet, i fakultets- og institut-
aviser, pa mader, pa gange og i kantiner, og det er mit indtryk at en
omfattende dialog er den eneste vej til malet. Ingen forslag er blevet
udelukket fra starten. Vi har forsggt at holde dagsordenen aben sa
leenge som muligt. Da tiden sa var moden til beslutninger, var det — i
overensstemmelse med vores demokratiske struktur —Fakultetsradet
der traf den overordnede beslutning om at fusionerne skulle gen-
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nemfgres. Men det har kraevet en aktiv ledelse bagefter at fa sat de
rigtige fag sammen; det er ikke nemt nar A vil vaeere sammen med B
og B med C, nar C hellere vil vaere sammen med D og E. Men selv
om alle fag nu har fundet deres plads i den ny institutstruktur, sa
fortsaetter diskussionen, heldigvis da, for vores mal bliver jo ikke na-
et med at skifte brevpapir.

En anden aktivitet i processen har vaeret de konkrete forhandlinger.
Der har veeret nedsat en raekke udvalg og arbejdsgrupper udpeget
af dekanen omkring forskellige temaer f.eks. gkonomi, struktur og
studier, hvor vi bevidst har forsggt at fa bade tilhaengere og mod-
standerne med. Alle disse udvalg og arbejdsgrupper er kommet med
opleeg og forslag. Dekanatet har veeret pa flere besggsrunder og der
har veeret et veeld af feellesmgder, bade pa fakultetsniveau og nok
vigtigst pa institutniveau, altsé den type forhandlinger, hvor institut-
terne selv har sat sig ned og talt sammen. Og nar man har faet aftalt
en fusion, sa har fakultetet finansieret sakaldte fusionsseminarer —
eller teambuilding-seminarer — for det nye instituts medarbejdere.

Endelig har fakultetet understgttet en konstant, ben kommunikation
om fusionen via debat pa vores hjemmeside — der er nok omkring
100 indlzeg, og de fleste er temmelig lange — og artikler i vores fakul-
tetsblad, HUMavisen.

Hvilke mader at handtere forandringen pa har | observeret | under-
vejs? Hvilke flgje blev dannet og hvilke holdninger blev der givet ud-
tryk for?

Vi har set alle reaktioner. Fgrste reaktion kom pa det argument, at
fusionen kunne bidrage til en forbedring af kvaliteten i forskning og
undervisning. Er man forsker pa hgjeste plan inden for et omrade
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kan enhver snak om kvalitetsforbedringer blive opfattet som en man-
gel pa respekt eller endda nedgearelse af ens arbejde.

En anden reaktion er kommet fra den gruppe, som godt kunne se et
potentiale. En lang raekke lektorer foler at de er blevet bemaerket og
foler sig bekraeftet. For dem har fusionen gjort at de har kunnet udvi-
de deres faglige territorium. Det drejer sig nok om dem hvis forsk-
ning ikke ligger i sa faste rammer, hvorfor de er preeget af en starre
fleksibilitet. Og her snakker vi nok overvejende om den yngste halv-
del af lzerergruppen, men der er absolut mange undtagelser.

En tredje gruppe er de forskere som har markeret sig med det syns-
punkt at de ikke har kunnet se hvad de skulle kunne fa ud af at op-
dyrke nye omrader inden for deres fag, og som har set fusionspla-
nerne som en andring af ledelse og administration, og ikke som en
endring af deres daglige arbejde med forskning og undervisning.

En fjerde gruppe er dem som har veeret afventende eller passive.
Dem har vi forsggt at lokke ud af buskene med seminarer, fakulteere
temadage og interne debatter pa institutterne.

Endelig er der sekreteererne. Flere af dem sagde i begyndelsen at
de var nervgse for at sammenlaegningerne var et rationaliserings-
projekt der maske kunne betyde at de mistede jobbet eller fik helt
andre opgaver end de var vant til. Vores mest erfarne sekreteerer
har veeret ankerfigurer i flere artier pa institutsekretariaterne mens
institutledere jo kom og gik. Det kunne der jo ogsa blive lavet om pa.
Men ogsa her har mange ndret holdning, efterhanden som man fik
gje pa de positive perspektiver, og flere steder er sekretererne gaet
sammen om selv at foresla en ny arbejdsdeling pé storinstituttet. Det
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star stadig abent om der rent fysisk skal vaere separate eller centrale
sekretariater pa institutterne. Det beslutter institutterne selv.

| hvor hgj grad er det lykkedes at fa instituttet til at fungere som en
helhed?

Det kan jeg maske svare pa om tre-fire ar, men billedet begynder at
tegne sig rigtigt godt nu. Og de erfaringer vi gor et sted skal deles
med de naeste, der star over for processen. De positive resultater
som medarbejderne fremhaever, er nar det lykkes at finde sammen
om feelles undervisningsudbud og gensidig inspiration i forhold til
forskningen. Der er slaet hul i murene mellem fag og institutter, og
lektorerne kan bevaege sig mere frit.

Bekymringen har hele tiden veeret at processen kun medferte for-
melle, strukturelle aendringer som jo udadtil ogsa er det umiddelbart
mest synlige. Men, igen, det er en vigtig pointe at det tager tid at fa
bundfzeldet en ny kultur inden for de nye rammer.

Hvis | skulle give gode rad til institutter der skal fusionere, hvilke idé-
er, tankegange, holdninger og strategier kan de, udfra jeres erfarin-
ger, have gavn af?

Set her fra fakultetssekretariatet, sa havde vi god gavn af konsulent-
bistanden i begyndelsen. Det er jo turbulent farvand at aendre orga-
nisationen, sa det er betryggende at have nogen udenforstdende der
som lodsen kan forteelle at vi er i smult vande trods balgegangen.
Og det kan lyde banalt, men en segte abenhed er meget vigtig. Der
ma ikke vaere skjulte dagsordener.

Pa trods af frygten for at have for mange kokke, sa tror jeg at man
skal inddrage sa mange som muligt i groft sagt s& meget som mu-
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ligt, og ikke lade nogen sidde og isolere sig. Man skal ogsa veere for-
beredt pa kritik og anklager om for eksempel skjulte dagsordener.
Der kommer en masse frustrationer ud og alle kan blive ramt af
dem. Alle mennesker reagerer nar der kommer nogen og foreslar at
lave om pa deres hverdag. Med abne arme eller med parader. Og
alle reaktioner skal have et legitimt rum at udfolde sig i.

Vil du vide mere om sammenlagningerne pa Det Humanistiske Fa-
kultet, Aarhus Universitet kan du finde en del af debatten pa:

http://www.hum.au.dk/nyheder/debat/struktur/index.htm

Her ligger blandt andet dekanatets kronik bragt i JP Arhus 26. januar
2003. | denne hedder det at "JEn gammel vittighed siger, at det at
&ndre pa en organisations struktur kan sammenlignes med at lave
om pa en kirkegard. Man far ingen hjeelp indefra. Men sadan har det
ikke veeret pa Det Humanistiske Fakultet pa Aarhus Universitet, hvor
medarbejderne i feellesskab det seneste halvandet ars tid har arbej-
det sig frem til en omorganisering af deres arbejdsplads... efter en
grundig og til tider livlig debat blandt fakultetets ca. 400 ansatte og
godt 8000 studerende.”
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Gitte Haslebo er specialist og supervisor i arbejds- og organisationspsykologi, og har desu-
den en omfattende efteruddannelse inden for proceskonsultation og systemisk konsultation.
Siden 1991 selvstaendig konsulent og driver i dag virksomheden Erhvervspsykologisk Kon-
sultation, Gitte Haslebo ApS. De primzaere arbejdsfelter er organisationsudvikling, konfliktlas-
ning og individuel ledersupervision.

Fusionen som en ustyrlig proces

Fusionen er en szerlig omfattende og gennemgribende organisati-
onsforandring. En meget stor andel af ledere og medarbejdere ud-
seettes inden for en arraekke for en fusion. Alligevel oplever de feer-
reste denne som en »normal« foreteelse, men som en undtagelse -
en seerlig periode, hvor der saettes spargsmalstegn ved alt. Dette
geelder ikke blot organisationens rammer, den formelle struktur,
adresse, logo, teknologi og arbejdsprocedurer, men ogsa de spargs-
mal, som er vitale for den enkelte medarbejders arbejdstilfredshed
og muligheder for at yde sit bedste. Fusionsbeslutningen treeffes i et
univers af politiske og / eller forretningsstrategiske overvejelser og
pa basis af et grundigt analysearbejde med raesonnementer og be-
skrivelser i grove traek af den nye organisation. Efter selve fusions-
beslutningen skal denne beskrivelse bringes til live og ggres til virke-
lighed af de implicerede ledere og medarbejdere. De psykologiske
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udfordringer i denne proces er store. De handler blandt andet om
folgende:

¢ For ledelsen er der tale om en vanskelig opgave, der stiller store
krav til robusthed, rummelighed og handlekraft. Hvis denne opga-
ve tilmed skal Igftes i en situation, hvor ledernes egne anseettel-
sesvilkar og raderum i den nye organisation endnu ikke er afkla-
ret - og det er ofte tilfaeeldet - bliver det ekstra svaert.

+ Bade ledere og medarbejderes kompetencer og kvalitetsforstael-
ser skal genskabes i nye sammenhaenge, hvor der endnu ikke er
udviklet feelles sprog, kultur og veerdigrundlag.

+ Fusionsprocessen lader sig kun delvis planlaegge. Pa grund af
kompleksiteten vil der altid veere tale om en vis grad af uforudsi-
gelighed. Timingen af beslutninger og brugen af envejskommuni-
kation og dialog spiller en stor rolle for forlgbet.

| lyset af disse udfordringer er det vigtigt at overveje, hvilke tanker
og forestillinger om fusioner, der kan veere en hjeelp. Hvad er egent-
lig en god teori om fusioner? Hvilke tanker kan inspirere til nye ma-
der at forholde sig til fusionsprocessen pa - bade som leder og med-
arbejder? Pa hvilke mader kan erhvervspsykologisk konsultation
hjeelpe i disse processer? Hvordan kan nye indfaldsvinkler til at for-
sta de psykologiske dynamikker i organisationer, der fusioneres, in-
spirere til at bruge mere udviklings- og energiskabende metoder?

Hvordan kan vi forsta fusionen?

Nedenfor skildrer jeg to forskellige mader at forsta fusioner pa.
Problem- og mangeltaenkningen er nok den mest udbredte. | den-
ne opfattes fusionen som en udefra kommende trussel. | mange
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socialpsykologiske undersggelser tages dette udgangspunkt: fusio-
nen ses som en dramatisk krisefremkaldende begivenhed, som
medarbejderne reagerer pa med vrede, sorg, modlgshed, resignati-
on og dalende arbejdsmotivation.

Medarbejderen betragtes som et offer, der skal beskyttes. | nogle
organisationer far denne opfattelse ledelsen til at inddrage medar-
bejderne sa sent som muligt for at beskytte dem mod ungdige be-
kymringer. Af samme grund informerer ledelsen farst medarbejderne
i takt med, at den treeffer beslutninger om, hvorledes de forskellige
konsekvenser af fusionen skal handteres. Og medarbejderne »
skanes« for de mange overvejelser, der ligger til grund for beslutnin-
gerne. Fokus er pa den enkelte person og dennes reaktionsmeanster.

| problem- og mangelteenkningen er forstaelsen af organisationen
praeget af en mekanisk tankegang. Efter fusionen skal de to organi-
sationer brydes ned i nogle enkeltdele, som samles pa en ny made i
den fusionerede organisation. Ligesom legoklodser kan enkeltdele-
ne kombineres uden, at de aendrer karakter. Sadan er tankegangen,
men spgrgsmalet er, om dette er en nyttig made at forsta virkelighe-
den pa?

Nar medarbejderen ses som et offer, og organisationen ses som et
samleseet, bliver det ledelsens opgave at veere problemknuser, at
overvinde barrierer og fierne modstand. Visionen i fusionen skal rea-
liseres, og chefer og ledere gagres ansvarlige for at fijerne medarbej-
dernes »modstand mod forandring« og sikre, at de beregnede ge-
vinster af fusionen kan indhgstes.

| stedet vil jeg anbefale ressourcetaankningen, som er mere veleg-
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net til at skabe energi, engagement, nye sociale relationer og hab for
og tro pa fremtiden. De to forskellige mader at forsta fusionen pa er
vist i oversigten nedenfor.

| ressourcetaenkningen opfattes de ansatte som akterer, der tager
stilling til fusionen og dens muligheder ud fra de positive og negative
forestillinger om fremtiden, som de ansatte skaber. Forestillinger om
fremtiden skabes i relationer mellem mennesker og i gensidig dialog
bade mellem ledelse og medarbejdere og mellem medarbejderne
indbyrdes. Organisationen ses ikke som et samlesaet af byggeklod-
ser, men som en levende organisme, der streeber mod en positiv
fremtid. | forlaengelse heraf bliver det vigtige opgaver for ledelsen at
skabe et frirum for dialog, at hjeelpe medarbejderne til at fa sat ord
pa deres forestillinger om fusionen og at fa gje pa medarbejdernes
engagement og kompetencer.

Problem- og Ressourcetaenkning
mangeltenkning

Fusionen ses som en trussel en mulighed
Medarbejderen ses som | offer aktar
Fokus er pa individet relationer
Organisationer ses som | et samleseet en levende organisme
Ledelsens opgave er - at knuse problemer - at gede jorden

- at overvinde barrierer |- at skabe rum for dialog

- at fierne modstand - at folge de positive kraefter
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Nar vandene skilles i organisationen

Efter at fusionsbeslutningen er truffet og offentliggjort, er der en stor
risiko for, at kommunikationen i det formelle og uformelle system
skilles ad. Ledelsen informerer via det formelle system medarbejder-
ne om strategi, de forventede fordele ved fusionen og planerne.
Denne information finder sted pa et overordnet og abstrakt plan.
Medarbejderne er optaget af de mange naere og konkrete spargsmal
sa som

+ »Bliver jeg flyttet over i en anden afdeling?«

+ »Hvem bliver min leder og kolleger?«

+ »Far jeg stadig mulighed for at udfere det arbejde,
jeg er bedst til?«

Sadanne spergsmal kan den fgrste fases ledelsesinformation sjeel-
dent give svar pa. | stedet forsager medarbejderne via en gget kom-
munikation i det uformelle system at hjaelpe hinanden med at udreg-
ne eller geette sig til svarene. Afstanden mellem det formelle og ufor-
melle system gges. Ledelsen forstaerker kommunikationen i det for-
melle system ud fra de bedste hensigter men kender ofte ikke med-
arbejdernes spargsmal og forestillinger. Derfor rammer informatio-
nen ved siden af i den forstand, at den ikke opleves som relevant af
medarbejderne. Kommunikationen gges ogsa i det uformelle sy-
stem, uden at ledelsen kender seerlig meget til indholdet. Nar det for-
melle system ikke kan levere en »mening i galskaben«, sa sager
medarbejderne selv at skabe den.

De forestillinger, som medarbejderne skaber sig om fusionen gar
pokker til forskel pa, hvorledes forlgbet bliver. Lad mig give 2 ek-
sempler pa sadanne forestillingsbilleder, som jeg er stadt pa som
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konsulent. | en socialforvaltning skulle der ske en sammenlzegning
mellem en stor og en lille organisatorisk enhed. Her madte jeg hos
mange medarbejdere den opfattelse, at sammenlaegningen var en
kannibalistisk handling: Den store ville aede den lille.

Et sadan forestillingsbillede kaster et dystert lys over sammenleeg-
ningen og vil gve stor indflydelse pa, hvordan enhver information fra
ledelsen vil blive opfattet og fortolket.

| en anden konsulentopgave talte mange om, at fusionen var som »
et godt gammeldags fornuftseegteskab«. Der var neeppe, sagde
man, tale om en hed forarsforelskelse, men pa den anden side var
der gode muligheder for, at de to parter ville kunne stgtte og kom-
plettere hinanden.

Dialog er altafgarende for at forebygge, at vandene skilles og for at
sikre, at bade lederes og medarbejderes energi, engagement og
tanker kan pavirke hinanden og veere med til at skabe og synligggre
nogle positive forestillingsbilleder om fusionen og fremtiden.

Udfordringer for ledelsen

Ledere pa forskellige niveauer i organisationer, der fusioneres, har
ikke de samme muligheder for at yde en konstruktiv indsats i plan-
lzegningen og gennemfarelsen af fusionen, efter at beslutningen om
fusion er truffet. Saedvanligvis har den store gruppe af mellemledere
ikke veeret inddraget i overvejelserne om, hvorvidt fusionen kunne
og skulle besluttes (og det kan naeppe vaere anderledes). Ofte infor-
meres de farst pa samme tidspunkt som medarbejderne, hvilket
saetter dem i en utrolig vanskelig situation. For de fleste mennesker
er det ikke psykologisk muligt at rumme andres usikkerhed og invite-
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re til personlig stillingtagen og abne diskussioner, hvis ens egen
skaebne i organisationen er et stort spgrgsmalstegn.

Derfor er det fgrste og det bedste, den enkelte leder kan ggre, at
serge for sa hurtigt som muligt at fa afklaret sin egen formelle og
psykologiske kontrakt. Her geelder det om at argumentere for sin
sag og stille krav til den gverste ledelse - ikke bare for sin egen
skyld, men ogsa for at kunne koncentrere sig om ledere og medar-
bejdere pa niveauet under.

For det andet vil det veere et vigtigt skridt, at ledere pa alle niveauer
siger farvel til begrebet »modstand mod forandring«. Brugen af
dette begreb frister lederen til at lzegge maerke fil eksempler pa,
hvordan medarbejdere gar noget andet end gnsket, hvornar medar-
bejdere skuffer og er ud til bens. Dybest set bygger begrebet pa en
forestilling om at mennesker lader sig eendre ved pavirkninger ude-
fra. | den systemiske teenkning er dette en illusion. Mennesker aend-
rer og udvikler sig i den udstraekning, det er muligt for dem at veelge
at koble sig pa nye begivenheder med egen identitet og selvrespekt i
behold. Ledere og medarbejdere vil forholde sig til fusionen ud fra
deres egen indre verden og forudsaetninger. Nar begrebet »
modstand mod forandring« bruges sker der det, at en person betrag-
tes udefra, hans handlinger forstas ud fra iagttagerens perspektiv.

lagttageren konstaterer, at medarbejderen ikke handler som gnsket
og - i mangel pa forklaring pa hvorfor - sgger han tilflugt i forklarings-
modellen »modstand mod forandring«. Set fra medarbejderens per-
spektiv kan der veere alle mulige gode grunde til handlingen. Hvilke
grunde afskeerer lederen sig fra at finde ud af. Nar konklusionen »
modstand mod forandring« er draget, er der nemlig ikke mere at un-
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dre sig over. Medarbejderen har demonstreret sin manglende vilje til
at medvirke til forandring, og sadan er det! Lederen fristes herefter til
at forklare, manuducere og overtale, hvorved medarbejderen ikke far
mulighed for at undersa@ge og gare rede for sine oplevelser og ma-
der at forsta situationen pa.

Et farvel til begrebet »modstand mod forandring« vil vaere en stor
udfordring for lederen. Nar den tages op, abnes helt nye muligheder
for handling. Ved at seette sig i den enkelte medarbejders sted, vil
lederen fa gje pa andre facetter og nuancer af fusionen og dens
konsekvenser og blive i stand til at se medarbejderens handlinger
som forsgg pa at skabe ny mening.

For det tredje er det vigtigt, at lederne ruster sig med talmodighed.
Udvikling af nye tanker, afklaring af gamle vaner, opbygning af nye
relationer til andre mennesker og opdagelsen af nye sammenhaenge
kraever et frirum for dialog og er alt sammen processer, som tager
tid og ikke lader sig forcere. Det er saledes hverken udtryk for men-
neskelig uformaenhed, ond vilje eller ledelsesmaessig afmagt og in-
kompetence, at visionen om den fusionerede virksomhed ikke bliver
gjort til virkelighed fra den ene dag til den anden eller fra den ene
maned til den anden.

Den store balancekunst for lederne er saledes bade at kunne accep-
tere en laengere proces, hvor medarbejderne inddrages i diskussio-
ner og dialog om den konkrete realisering, og at kunne fastholde, at
de fundamentale elementer i fusionsbeslutningen ikke star til diskus-
sion. En tidlig inddragelse af medarbejderne vil naeppe betyde, at
perioden frem til det tidspunkt, hvor organisationen er pa plads, vil
blive leengere. Maske, endda tvaertimod.
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Som en sidste, pointe vil jeg understege betydningen af, at ledere
dyrker en anerkendende ledelsesstil - iszer i perioder efter beslutnin-
ger om fusion eller gennemgribende strukturaendringer.

Anerkendelse er med til at synliggere ressourcer, kompetencer og
de gode resultater og far mennesker til at vokse og tro pa sig selv.
Anerkendelse kanaliserer opmeerksomheden i en organisation ind
pa de erfaringsomrader, hvorfra ideer og visioner kan springe. Men-
nesker og organisationer udvikler sig i retning af de temaer vi udfor-
sker. Sa hvorfor ikke vaelge de positive temaer?

© Erhvervspsykologisk Konsultation Gitte Haslebo ApS 39620505
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Nar topledere fortaeller om deres erfaringer med gennemfarelse af
fusioner, er det typisk med veegt pa kaotiske og enerverende ople-
velser. Konflikter, strabadser og personligt belastende situationer lig-
ger til grund for fglgende udtalelser fra ledere, som vi har talt med:

»Selvom jeg var overbevist om, at fusionen var bade fornuftig og
nadvendig, sa ma jeg indreamme, at det i en lang periode var ubeha-
geligt at made pa arbejdet«.

»Det farste ar efter fusionen har uden tvivl veeret det hardeste ar i
mit arbejdsliv«.

Det er tankeveekkende, at sddanne udtalelser stammer fra de men-
nesker, som har vaeret med til at beslutte fusionen’. Nar beslutnings-
tagerne oplever fusionsprocessen som kaotisk og vanskelig, kan det

1. Vi anvender begrebet fusion som feellesbetegnelse for fusioner og opkab.
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neeppe undre, at de medarbejdere, som ikke har medvirket i beslut-
ningsprocessen, typisk har endnu starre vanskeligheder med at slu-
ge og fordagje de oplevelser, som fusionen byder dem.

Denne artikels formal er at undersgge den choktilstand, som en
fusion ofte pafagrer de medarbejdere, der sammenfgres. Med bag-
grund i denne analyse formulerer vi en reekke spgrgsmal, som bar
overvejes i forbindelse med en fusion. Vi mener, at det er mere rele-
vant at tale om spgrgsmal end om Igsningsforslag, idet fusioner er
sa menneskeligt komplicerede, at det pa forhand er udelukket at fin-
de lette Igsninger. Dette synspunkt kan illustreres med et citat fra ar-
tiklen »The Merger Syndromex«:

»Even the best preparations can only do so much. You can’t prepare
people to be hit by a truck«. (Marks & Mirvis, 1986)

Det er saledes kompliceret at finde farbare veje gennem den menta-
le urskov, som i Igbet af kort tid skyder op i forbindelse med en fusi-

on. Imidlertid er det ngdvendigt at gare forsgget. Ellers vil man seet-
te fordelene ved fusionen over styr i takt med, at de vigtigste medar-
bejdere enten forlader virksomheden, eller at de bruger deres kreef-

ter pa at bekeempe hinanden.

Fusionen som et &gteskab nr. to

At sla to virksomheder sammen til én saetter flere processer i gang,
end det er menneskeligt muligt at overskue. Derfor kan det veere
nyttigt at betjene sig af en metafor for at danne en form for overblik.
Som metafor har vi valgt at anvende den situation, hvor to modne
mennesker beslutter sig for at flytte sammen. Hér tror og haber de to
mennesker pa, at de sammen kan skabe et bedre liv, end hvis de
lever hver for sig. De »tekniske« aspekter af denne sammenflytning,
sasom valg af feelles bolig, gkonomiske fordelingsprincipper, indflyt-
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ningsplaner osv., ofres ofte stor opmaerksomhed i startfasen. Nar
disse forhold er kommet pa plads, og man er flyttet sammen, opda-
ger parterne imidlertid ofte, at de har glemt at teenke over alle de
vaesentlige aspekter ved sammenfgringen. De vaesentlige aspekter
omfatter blandt andet parternes forskelligheder og usikkerheder.
Hertil kommer vanskelighederne ved at f& de sammenbragte bgrn til
at acceptere »de andre« i den nye familie.

Selvom mange af disse vanskeligheder i virkeligheden er mulige
at forudse, kommer de alligevel oftest bag pa beslutningstagerne.
Hvis ikke parterne er udstyret med et hgjt mentalt beredskab, herun-
der talmodighed og tolerance overfor hinanden, vil fusionen hurtigt
blive sat under pres.

Vi vil senere i artiklen vende tilbage til metaforen om zegteskab
nr. to. Inden da vil vi med tre fusionscases illustrere nogle af de fald-
gruber, der typisk vanskeliggar fusioner.

Overdreven tiltro til skonomiske incitamenter

Bestyrelserne for to veletablerede virksomheder i plastbranchen blev
i begyndelsen af 1990’erne enige om at sla de to selskaber sammen
til ét. Der var stort sammenfald mellem de to virksomheders produk-
ter, men de henvendte sig til forskellige kundetyper.

Hovedidéen bag fusionen var, at man ville samle produktionen ét
sted. Den herved opnaede rationaliseringsgevinst skulle farst og
fremmest anvendes til at styrke markedsfering og produktudvikling.
Den ene virksomhed var lokaliseret i Jylland, mens den anden var
beliggende i Kgbenhavnsomradet.

Da den jyske fabrik var den mest moderne, og da den havde den
forngdne kapacitet til at rumme den fusionerede virksomheds samle-
de produktion, blev det som en del af fusionsaftalen besluttet at luk-
ke den kgbenhavnske fabrik. Ledelsen fremlagde i umiddelbar for-
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lzengelse af fusionsforhandlingerne planerne for lukningen af den
kgbenhavnske fabrik i det kebenhavnske samarbejdsudvalg. Det
ene formal med denne fremlaeggelse var at informere alle ansatte
om, at de ville fa et skriftligt tilbud om, at de pa gunstige gkonomiske
vilkar kunne fortsaette i virksomheden, hvis de flyttede med til Jyl-
land. Det andet formal var at overholde de bestemmelser om infor-
mation og procedure, som loven om kollektive afskedigelser anviser.

Virksomheden havde pa forhand arrangeret besggsrejser til Jyl-
land, hvor de kgbenhavnske medarbejdere kunne mgde de jyske
kolleger, og hvor de sammen med deres familier kunne fa en rund-
visning til potentielle boliger.

Der blev herudover gjort en seerlig indsats for at fastholde den ka-
benhavnske fabriks naglemedarbejdere, primaert de som havde vig-
tig specialistviden, i virksomheden. Denne indsats gik dels ud pa at
tilbyde disse medarbejdere saerligt favorable ansaettelsesvilkar. Be-
tydelige sekscifrede engangsydelser og lgnforhgjelser pa op til 25%
blev tilbudt de, som ville binde sig til at arbejde i mindst to ar i den
jyske fabrik.

For virksomheden blev resultatet af anstrengelserne meget ned-
sldende. Af de cirka 100 timelgnnede medarbejdere gnskede ingen
at flytte med til Jylland. Af de cirka 20 betroede funktionzerer tog kun
to mod virksomhedens tilbud. Begge disse medarbejdere forlod der-
til jobbet, sa snart de fik mulighed for det. Denne massive afvisning
kom helt bag pa ledelsen, og den nyfusionerede virksomhed kom i
sa store vanskeligheder, at dens eksistens blev truet.

Eksemplet fra plastindustrien viser, at selv en grundig og velment
planlaegning kan blive kuldkastet af uforudsete menneskelige reakti-
oner. | eksemplet havde ledelsen fokuseret meget pa fusionens rati-
onelle aspekter, og i forhold til medarbejderne primeert teenkt i gko-
nomiske baner. Ledelsen troede, at de kgbenhavnske medarbejdere
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ville »sluge pillen«, hvis den var sukret godt ind i bedre personlig
gkonomi for den enkelte. Men for den enkelte medarbejder er privat-
gkonomien kun én ud af mange faktorer, som afger, om man afviser
eller accepterer en forandring.

Overdreven tiltro til, at nar struktur og rammer er pa plads, sa finder

medarbejderne ud af at samarbejde
To mangearige konkurrenter i jernindustrien blev fusioneret, blandt

andet for at im@dega stigende udenlandsk konkurrence. Logikken
bag fusionen handlede blandt andet om at specialisere produktioner-
ne pa de gamle virksomheders fabrikker og om at samle produktud-
viklingskraefterne. Der blev saledes ikke lukket fabrikker eller fyret
medarbejdere i forbindelse med fusionen. Da de to gamle virksom-
heder endvidere var beliggende i samme landsdel, var det heller ik-
ke ngdvendigt for nogen af medarbejderne at flytte bopael som falge
af fusionen. Derimod skulle en del medarbejdere skifte arbejdsplads,
ligesom mange fik nye arbejdskolleger fra den gamle konkurrent.

For mange medarbejdere har denne forandring veeret sa betyde-
lig, at de efter 6-12 maneder sagte nyt arbejde uden for virksomhe-
den. Mange af de seldre medarbejdere, som ikke gnsker at skifte ar-
bejdsplads, eller som ikke har haft mulighed for det, afviser fusionen
pa en mindre synlig made: De fortseetter med at benytte netveerket
fra den gamle virksomhed. | den feelles produktudviklingsafdeling er
det saledes tydeligt, selv fem ar efter fusionen, at medarbejderne
fra de gamle virksomheder fortrinsvis arbejder sammen med deres
gamle kolleger. Indarbejdede vaner og forestillinger om de andre
som ykonkurrenten« er sveere at erstatte med nye vaner og fore-
stillinger.

Ledelsen antog, at nar der blev udarbejdet en ny organisations-
plan og etableret egnede lokaler, hvor medarbejderne fra de gamle
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virksomheder blev fgrt sammen, sa ville resten »ga af sig selv«. |
dag ma ledelsen erkende, at denne filosofi ikke er holdbar. Medar-
bejdernes holdninger og vaner repraesenterer steerke kreefter. Det er
saledes ikke tilstreekkeligt at stille rammer til radighed. Det svarer til,
at veerten ved et middagsselskab opfordrer geesterne til at saette sig,
hvor de vil. | sddanne tilfeelde vil de fleste mennesker saette sig sam-
men med folk, som de kender i forvejen.

Overdreven tiltro til medarbejdernes psykiske robusthed

Da to forsikringsselskaber blev sammenlagt til ét, var der ingen hast
med at gennemfgre organisationsomlaegningerne, fordi selskabet
var ganske velkonsolideret. Imidlertid stod det klart for alle, at cirka
halvdelen af chefgruppen for eller siden skulle afskediges, da der jo
ikke var grund til at have to administrationschefer, to IT-chefer osv.
Imidlertid gik der naesten et halvt ar, far der kom navne pa fyringer-
ne. | dette halve ar var alle chefer meget opmaerksomme p4 at brin-
ge sig selv i position til de fremtidige chefstillinger. Som led i denne
personlige markedsfaring gjaldt det for cheferne om at opretholde en
glad og »tjekket« facade, selvom man fglte sig usikker og ensom.

Ogsa andre steder i organisationen gik mange medarbejdere
rundt med en fglelse af at tilhare en »truet dyreart« uden at turde luf-
te sin frygt for fremtiden. For hvad kunne ledelsen ikke teenke, hvis
den hgrte, at man var en bekymret eller brokkende medarbejder?

Sadanne faser kan blive katastrofale for bade den enkelte medar-
bejder og for samarbejdsklimaet.

Hertil kommer, at den anspaendte situation ofte fortsaetter i lang
tid efter, at de harde beslutninger om afskedigelser, degraderinger
mm. er truffet. De tilbageblevne kan fole skyld og veere stressede
over forlgbet. | virkeligheden har de ofte lige sa stort et behov for at
fa behandlet deres situation som dem, der ma forlade deres stillinger
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og/eller organisationen. Men dette behov vil omgivelserne slet ikke
have forstaelse for. De tilbageblevne er jo »vinderne«, som nu ma
bevise, at de var det rigtige valg. Dette pres bliver seerligt tydeligt og
voldsomt, hvis de afskedigede medarbejdere forventes at ga pa ar-
bejde i hele opsigelsesperioden. | denne periode konfronteres »
vindere« og »tabere« dagligt, hvilket stiller yderligere krav om taktfa-
lelse og skuespilkunst hos »vinderne«. En fusioneret virksomhed vil
saledes ofte vaere bemandet med udbraendte medarbejdere, hvor
loyalitetsfalelsen over for organisationen kan veere for nedadgaen-
de. Denne udpining af de menneskelige ressourcer i forbindelse
med selve fusionsprocessen er efter vores mening en hovedforkla-
ring pa, at forventningerne til fusioner sa ofte skuffes.

Fusioner paferer medarbejderne kriser

De tre eksempler ovenfor har det feellestraek, at ledelserne overser
eller bagatelliserer, at en fusion er et psykologisk traume for de med-
arbejdere, som ikke har deltaget i beslutningsprocessen.

For at fortsaette indledningsmetaforen med aegteskab nr. to, sa
svarer mange fusioner til, at de to parters bgrn far at vide, at nu skal
de fremover bo sammen, uden at de selv har vaeret med til at beslut-
te det. En sadan besked henseetter ofte de bergrte i en tilstand af
chok. Denne choktilstand repraesenterer farste fase i et kriseforlab,
som er illustreret i figur 6.1.

Figuren, som bygger pa erfaringer fra mennesker, der har veeret i
terapi i forbindelse med kriser, viser blandt andet, at en uforudset
kritisk haendelse i en periode pavirker menneskers evne til at funge-
re normalt og produktivt. Varigheden af denne nedsatte evne til at
fungere normalt afthaenger, dels af det enkelte menneskes robust-
hed, og dels af krisens omfang.
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Figur 6.1. Folelsesmassige reaktioner i et kriseforlgb

Aktiv 4

2. Vrede
; 5. Accept

.. 3. Forhandling

Folelsesmaessig reaktion

Passiv |_- - - - » Tid

Kilde: Elisabeth Kiibler-Ross (se Connor, Daryl 1993).

| forbindelse med en fusion kan forlabet eksempelvis tage sig sale-
des ud:

1. Urokkelighed/benaegtelse

Nar de farste informationer, om en forestaende fusion, nar frem til
medarbejderen, afvises disse som »usandsynlige«. Nar fusionen al-
ligevel bliver en realitet, kommenteres det med ord som »det far nok
ingen betydning for mig« eller »det er noget, de hgje herrer far tiden
til at ga med«.
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2. Vrede

Nar fusionens konsekvenser for medarbejderen tegner sig tydelige-
re, for eksempel ved at han forventes at arbejde sammen med nye
kolleger eller skal flytte arbejdssted, kommer klgerne frem. »Det er
urimeligt«, »hvem har ansvaret for det her?«, »jeg naegter at medvir-
ke« og »hvis det skal veere pa dén made, sa finder jeg et nyt job« er
overskrifter pa typiske rygmarvsreaktioner i denne fase.

3. Forhandling

Nar medarbejderen indser, at han er nadt til at ga ind pa de nye
preemisser, hvis han fortsat gnsker at vaere ansat i firmaet, begynder
han typisk at opstille nogle betingelser for at veere med. Ofte vil dis-
se betingelser handle om, at han gerne vil bevare sa meget af forti-
den som muligt. Det kan dreje sig om alt fra Ignforhold til arbejdsme-
toder og redskaber.

4. Afpravning

Den nye arbejdssituation afpreves. Dette sker ofte i en forsigtig eller
anspaendt atmosfaere. De nye kolleger skal kigge hinanden an, og
mange fordomme skal testes. | nogle tilfeelde bekraeftes man i ens »
veerste forestillinger« om den nye situation, i andre tilfaelde viser det
sig, at »det ikke er helt sa ringe endda«. Uanset hvordan balancen
er mellem disse to yderpoler, vil medarbejderne i denne fase ofte
fungere traegt og naesten opgivende.

5. Accept

Denne fase svarer til, at man har vaennet sig til en ny bolig. Gradvis
opdager man, at livet faktisk fortsaetter, og pa et tidspunkt opgiver
man den nostalgiske leengsel efter fortiden. | mange tilfaelde oplever
medarbejderen, at den nye situation faktisk er et vaesentligt frem-
skridt i forhold til den gamle situation. Det er under alle omstaendig-
heder »a fact of life«, at fusionen er gennemfart. Det geelder om at
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fa det bedst mulige ud af situationen, for vi kan jo ikke dreje tiden til-
bage. Medarbejderens fulde accept er opnaet, nar han bidrager loy-
alt til at udvikle den nye virksomhed pa de nye praemisser.

Sammenfattende om fusionens indvirkning pa virksomheden
og medarbejderne

| artiklen »Mergers and Acquisitions: The Human Equation« opstiller
Bruckman og Peters (1987) en model, der giver et overblik over de
kraefter, som iveerksaettes i forbindelse med en fusion. Disse kraefter
kaldes stressfaktorer og bestar af:

Usikkerhed

Identitetstab

Job der mistes

Job der forandres

AEndringer i belgnningssystemer
AEndringer i magt- og statusforhold
Lederkonflikter

Nye regler

Nye vurderingskriterier

Nye ledelsesreferencer

Nye medarbejdere og kolleger
Nye kommunikationsmgnstre

* & & 6 6 6 6 O O o 0o o

For alle individer i organisationen medferer disse stressfaktorer risi-
ko for bade fysiske og psykiske traumer. For virksomheden medfg-
rer stressfaktorerne gget risiko for faldende konkurrenceevne som
fglge af den belastning, medarbejderne udseaettes for. De konkrete
symptomer pa nedsat konkurrenceevne omfatter forhold som gget
fraveer, sterre personaleomsaetning og nedsat loyalitetsfalelse over
for virksomheden.

Marks og Mirvis har i deres bidrag » The Merger Syndrome« (1986)
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formuleret en checkliste, som kan anvendes til at identificere ind-
satsomrader i forbindelse med en fusionsproces. Checklisten, som
de kalder »12 signs of trouble«, bestar af falgende punkter:

1. Spekulationer

Bruger medarbejderne megen tid pa at spekulere over fusionens
konsekvenser for dem selv? Beslaglaegger disse spekulationer ufor-
holdsmaessig megen energi i forhold til arbejdsindsatsen?

2. Skreaekvisioner

Hvordan er »tonen« i de historier og rygter, som fortzelles med
adresse til fusionen? Opstiller medarbejderne skraekvisioner om,
hvad fremtiden har i vente?

3. Stress-symptomer
Virker medarbejderne indelukkede og nervgse? Er der gget fraveer?
Klager medarbejderne mere over arbejdsbelastning, end de plejer?

4. Ledere i krise

Holder lederne flere mgder for lukkede dgre? Hvordan fungerer dia-
logen mellem lederne? Er der tendenser til, at man beskytter sine
revirer?

5. Tys-tys kommunikation

Er topledelsen mere isoleret end normalt? Sker der maerkbare be-
greensninger i informationsstreammene mellem ledelse og medarbej-
derne?

6. Mistillid til ledelsen

Sender ledelsen mange signaler om, »at det nok skal ga alt sam-
men«, uden at der gennemfares konkrete initiativer? Begynder med-
arbejderne at omtale ledelsen pa en mere negativ eller opgivende
made?
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7. Kulturkampe

Fremhaever medarbejderne forskellene fremfor lighederne mellem
de to oprindelige virksomheder? Papeges det uforenelige i traditio-
ner og ledelsesstil?

8. »Vi og de«-holdninger

Laegges der vaegt pa ulemperne ved fusionen frem for fordelene og
mulighederne? Bagtaler man hinanden? Skeerpes tonen, nar man
omtaler hinanden?

9. Urealistisk selvopfattelse

Hvordan vurderer medarbejderne egen virksomhed i forhold til an-
dre? Er man begyndt at fremhaeve andre virksomheders overlegen-
hed i forhold til egen virksomhed — eller omvendt?

10. Angreb og forsvar

Forsgger den ene del af virksomheden at fa den anden del til at ind-
ordne sig under de gamle normer fra egen virksomhed? Svarer de
andre igen?

11. Tab/vind

Fares der regnskab med, hvem der vinder og taber? Hvem far for
eksempel de nye chefstillinger — dem eller os? Hvilken IT-lgsning
veelges — deres eller vores?

12. Tempo
Gar det for langsomt med at gennemfgre synlige forandringer? Eller
gar det for hurtigt?

Arsagen til mange af disse krisetegn kan ifglge Marks & Mirvis
(1986) findes i de brudte karriereforlgb, som fusioner udsaetter lede-
re for. Disse brud affgder personlige frustrationer, som kommer til
udtryk i modstand i mange former. Hvis lederne viser modstand vil
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dette forsteerke de 12 risikofaktorer naevnt ovenfor.

Checklisten ovenfor giver i gvrigt ikke svaret pa, hvad man skal
gere, hvis man konstaterer, at nogle af de beskrevne symptomer fo-
rekommer i virksomheden. Det er op til lederne at finde disse svar.

Sammenfattende kan vi konkludere, at der er nok »menneske-
lige« temaer at vaere opmeerksom pa, nar en fusion planleegges, og
nar den skal gennemfgres. Vi har i artiklens farste del forsggt at give
et overblik over disse temaer.

Hvad kan man gore?

| resten af artiklen vil vi se fremad pa baggrund af vores erfaringer
med fusionsprocesser. Vi er ikke sd naive, at vi tror, at vi sidder inde
med svaret pa, hvordan en fusionsproces ber tilrettelaegges eller
gennemfgres. Som naevnt i indledningen vil vi derfor hellere formule-
re en reekke spgrgsmal til overvejelse. Inden vi nar til disse spargs-
mal, vil vi preesentere to eksempler pa fusioner, som vi har vaeret
teet pa, og som vi mener har vaeret vellykkede.

Topledelsen gar foran

| forbindelse med fusionen mellem to konkurrerende virksomheder i
den grafiske branche beliggende i to nabobyer blev det besluttet at
bygge et helt nyt hovedkontor. Mens byggeriet stod pa flyttede den
administrerende direktar, som kom fra den ene virksomhed, kontor,
sa han arbejdede ud fra den anden virksomhed. Samtidigt igangsat-
te han en raekke projektgrupper, der skulle komme med forslag il
nye systemer og fremgangsmader inden for blandt andet produktud-
vikling, markedsfering og gkonomistyring.

Konsekvent inddragelse af medarbejderne
Ved sammenlaegningen af tre sma virksomheder til én samlet virk-
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somhed i IT-branchen blev samtlige 50 medarbejdere inviteret til et
tre-dages seminar, hvor produkter og ydelser fra de gamle virksom-
heder blev preesenteret. Ledelsen fremlagde sine visioner og invite-
rede samtlige medarbejdere med i diskussionen af, hvordan virk-
somheden fremover skulle organiseres. Der blev arbejdet intenst
med at udvikle forslag. Hovedparten af forslagene blev iveerksat,
hvorefter der i Igbet af det fgrste ar efter fusionen blev gennemfort
en reekke hgringsmeader, hvor medarbejderne gav udtryk for, hvor-
dan de oplevede virksomheden.

Undervejs i det farste ar skiftede holdningerne markant. Hvor
medarbejderne i starten primeaert foretrak at arbejde sammen med
kollegerne fra de gamle virksomheder, blev der stgrre og starre lyst
til at afprave samarbejdet med de nye kolleger.

Cirka 18 maneder efter fusionen formelt blev iveerksat, begynder
medarbejderne at efterlyse endnu mere integration.

5 gode spargsmal

Nedenfor fglger »5 gode spgrgsmal«, som vi mener bar overvejes
grundigt i forbindelse med en fusionsproces. Reekkefalgen er ikke
udtryk for en prioritering, idet en sadan prioritering vil afhaenge af
den aktuelle situation, for eksempel tidspres, gkonomiske mulighe-
der, stgrrelsesforhold, geografi mv.

Taenker vi stort nok?

Nar to eller flere selskaber slas sammen, traeffes der ofte beslutning
om at anvende det ene selskabs IT-systemer eller organisationsruti-
ner. Maske afstar man ogsa fra at rekruttere nye ledere udefra. Ar-
gumenterne herfor lyder altid rimelige, blandt andet at det er effektivt
og omkostningsbesparende. Imidlertid er bade systemer og ledere
»politisk inficerede«, idet medarbejderne vil identificere personer og
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systemer med det selskab, som anvendte dem fgr fusionen. Der kan
med andre ord sendes signaler om vindere og tabere ved sadanne
valg. Lige sa slemt kan det veere at lege »bytte, bytte kebmand« sa-
ledes, at hver gang der vaelges et system eller en leder fra det ene
selskab, skal der kompenseres med en rutine eller en leder fra det
andet. Dette kan resultere i et uskant kludeteeppe, der vil stille fusio-
nen i et negativt skaer hos samtlige medarbejdere.

Selvom der findes eksempler pa vellykkede fusioner, hvor man
har valgt de bedste Igsninger fra hver side i forbindelse med fusio-
nen, vil vi opfordre til pa nogle omrader at teenke stort og nyt, nar fu-
sionen gennemfgres. De kortsigtede fordele ved at genbruge eksi-
sterende Igsninger bgr i hvert fald sammenholdes med de negative
konsekvenser for de medarbejdere, som faler sig forbigaet.

Har vi inddraget sa mange som muligt i opbygningen
af den nye organisation?
Mange fusionsledere undskylder uheldige processer med, at for-

handlinger og beslutninger om fusioner ngdvendigvis ma fgres i dy-
beste hemmelighed. Tilmed skal forlgbet ofte gennemfares under
tidspres. Begge argumenter er ofte holdbare. Imidlertid kan det ogsa
forekomme, at ledelsen »ser spagelser«, og at mange beslutninger
og overvejelser sagtens kan tale abenhed. Da medarbejdere, som
fgler sig inddraget i beslutninger, hurtigere overvinder den chok- og
stresstilstand, der opstar i forbindelse med fusionen, bgr det overve-
jes at anvende en inddragelsesstrategi.

| eksemplerne ovenfor er det lykkedes godt at engagere medar-
bejderne i fremadrettede processer. Vores erfaringer stemmer godt
overens med Bruckman og Peters’ (1987) anbefaling af uddannel-
sesaktiviteter og »integrationsteam« som centrale virkemidler i for-
bindelse med fusioner.
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Er vi parate til at handtere krisestemning og negative felelser?

Som tidligere beskrevet er fusioner i sig selv ekstremt arbejdskrae-
vende og psykisk belastende for de fleste ledere. Derfor er deres
rummelighed over for medarbejdernes negative reaktioner ofte ikke
seerlig stor. Denne uheldige blanding af stressede chefer og angst-
fyldte medarbejdere farer let til et anspaendt og kunstigt arbejdskli-
ma, hvor de réelle falelser undertrykkes. Selv om det er hardt for le-
derne, ma de erkende, at det er en del af deres job at tage i mod
medarbejdernes negative reaktioner. Nedenfor gentages figuren om
krisereaktioner fra tidligere, men nu pafart de aendringsstrategier,
man som leder eller forandringsagent kan tage i anvendelse over for
medarbejderne.

Figur 6.2. £Endringsstrategier i forhold til falelsesmassige reaktioner

3. »Vrede« 7.»Accept«
. 4 »Forhandling« Malgruppen: Realistisk
Arkiv ‘\ Mﬁlgmppe!l:_ For§¢ger at genvi'nde kontrol " £ res p(gm " fé’f orandtingen

Taltik: Legitimering af forandringen Malgruppen: Forsgger at Taktik: Ancrkend fremskridt
—uden at blive personlig minimere effekien fremad - planleg

Taktik: Konfrontation i

forhold til forandringens

3. Vrede mil

2. »Benzgtelse«

Malgruppen: Modstand mod ™ 4. Forhandling
uacceptabel virkelighed

Taktik: Forsigtig virkeligheds-
test

6. » Afprgvning«

Malgruppen: Afprgver nye
alternativer

Taktik: Hjzlp til at under-
sgge muligheder

Fglelsesmessig reaktion

Passiv o co . >
1. »Urckkelighed« 5. »Depression«
Malgruppen: Frygt, forvirting, Malgruppen: Frustration, {glelse af
overvaldet: »kogniliv dissornans« tab, intet samarbejde
Taktik: Accept af fglelserne Taktik: Ststte, appel til ansvarsfglelse

Kilde: Coopers & Lybrand/egen tilvirkning.
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For hvert trin i kriseforlgbet kan der formuleres hensigtsmeaessige re-
aktionsmgnstre for ledelsen. | starten handler det isser om at give
medarbejderne lov til at udtrykke deres skepsis, forvirring og vrede.
Senere i processen ma lederne pa en forsigtig made overbevise
medarbejderne om, at forandringen bliver en realitet. Lederne ma
kunne deltage i en dialog, hvor forandringens konsekvenser for
medarbejderne tydeligggres, og hvor medarbejdernes indflydelses-
muligheder fremhaeves. Endvidere ma lederne kunne acceptere
svingende arbejdsindsats i afgreensede perioder. Endelig ma leder-
ne have overskud til opfglgning og opmuntring, nar den nye organi-
sation begynder at fungere.

Det handler om at have en strategi for, hvordan stress og usikker-
hed handteres. Maske er dette punkt seerligt egnet til inddragelse af
konsulentbistand, idet der typisk skal fares flere samtaler og arbej-
des mere med folelser, end de fleste ledere har kapacitet til.

Har vi en samlet plan for gennemforelsen?

De fleste fusioner ledsages af investeringer i nyt design, nye syste-
mer, nye lokaler osv. Sddanne ydre forandringer er naturligvis vigti-
ge bade funktionelt og symbolsk. Det er imidlertid tankeveaekkende,
at der ofte ikke investeres tilsvarende midler i at fa de menneskelige
processer tilrettelagt og gennemfart. De fleste fusioner ledsages af
forskellige tiltag gaende fra en feelles skovtur til outplacementbistand
til de udstgdte. Mange af disse tiltag er udmaerkede, men ofte mang-
ler sammenhaengen eller konsekvensen:

+ Skovturen folges ikke op
¢ Outplacement-programmet reduceres uden varsel
¢ Osv.

Det er ofte nyttigt at overveje systematisk, hvorledes de forskellige
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menneskelige aspekter kan handteres. Der skal sikres forstaelse for
fusionens mal, der skal etableres nye netvaerk, chefer og medarbej-
dere skal afskediges, uddannes, omplaceres, mange skal have
hjeelp til at orientere sig i den nye virkelighed osv.

Uanset, at mange reaktioner vil vaere uforudsigelige, vil det veere
en stor hjaelp for den nye organisation, at ledelsen pa forhand grun-
digt har overvejet, hvordan processen skal gribes an. Alene dét sig-
nal, at ledelsen tager den menneskelige side af fusionen alvorligt, vil
veere et skridt i en frugtbar retning.

Er vi talmodige nok?

Som det fremgar af artiklen, er det tidskraevende at gennemfare en
fusion. Vi har iseer beskeeftiget os med det aspekt af fusionen, som
handler om accept og etablering af nye samarbejdsmgnstre. Men
det er jo blot en etape i forhold til at na fusionens forretningsmaessi-
ge mal. Der findes desvaerre mange eksempler pa omkostningsbe-
sparende initiativer, der viste sig at pafgre virksomheden endnu
stgrre omkostninger, kvalitetsprogrammer, som farte til ringere kvali-
tet og sa videre. Forklaringen pa sadanne mislykkede programmer
er ofte, at ledelsen vil se resultater for hurtigt, eller at der seettes for
meget i gang pa samme tid.

Fusioner repraesenterer en ekstrem belastning af deltagerne, og
retfeerdigvis bar man arbejde med en lang tidshorisont, inden resul-
tatet gares op. Naturligvis skal man interessere sig for resultatska-
belsen pa kort sigt, men vigtigere er det at undersgge, om man er pa
vej til at na de overordnede mal for fusionen. Dette bgr ske med be-
vidstheden om, at fusionen med sikkerhed vil give et andet resultat,
end det er muligt at forudse pa planlaegningstidspunktet. Nar fusio-
nen skal vurderes, er det derfor vigtigt at medtage andre faktorer
end de strengt forretningsmaessige.
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Pa leengere sigt er det maske vigtigere, at der blev etableret nye
netveerk, eller at der blev indvundet ny viden, end at overskudsgra-
den de farste ar efter fusionen blev mindre end forudset.

Naste skridt ...

Vi har skrevet denne artikel ud fra det synspunkt, at det er medarbej-
derne, der afger, om en fusion lykkes, eller om den ikke lykkes. En
fusion kan sammenlignes med den situation, som sammenbragte
barn ofte anbringes i, nar de uden selv at beslutte det, skal flytte
sammen med nogle »nye« mennesker. Det er med andre ord en
voldsom forandring, som lederne udseetter deres medarbejdere for.
Pa forhand er der saledes udsigt til kriser og skuffelser i kalvandet
pa en fusion. Ledere som tror, at disse vanskeligheder er et over-
gangsfaenomen, der retter sig »hen ad vejeng, risikerer meget let at
blive de mest skuffede.

Uden at give mange svar, har vi teenkt artiklen som et redskab for
ledere og medarbejdere. Forhabentlig kan artiklen bruges til at ana-
lysere egen fusionsproces og til at planlaegge fremtidige fusioner
med. Maske kan den bruges som et fgrste skridt i retning af at med-
teenke de menneskelige faktorer i forbindelse med fusionen.

Vi inviterer hermed leeseren til at tage det naeste skridt.

© Jurist- og @konomforbundets Forlag
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