Tema: Fusioner og fusionsledelse

Af Morten Novrup Henriksen og Thomas Lundby,
organisationspsykologer ved LundbyNovrup

Organisationspsykologisk belysning
af skolefusioner

Skal jeg fortsat veere i indsko-
lingen? Kan jeg fortszette i mit
team, eller skal jeg vaere i team
med de nye? Kan jeg fortsaette
med mine fag, og kan jeg fortsat
veere klasselaerer? Hvad med vores
feelles leerermgder om fredagen?
Spergsmalene kan vaere mange
og forskelligartede, og kan fra
ledelsens side somme tider ople-
ves som overrumplende, obstru-
erende, banale eller som udtryk
for modstand mod forandring.
Hvornar i fusionsprocessen er det
overhovedet muligt at svare pa
ovenstaende spgrgsmal? For de er
der! Og de kalder pa svar.

Ledelse af fusionsprocesser er kom-
plekst — nogle vil mene, at dette er
den ultimative (personale)ledelses-
test. Forskning viser, at langt de
fleste fusionsprocesser mislykkes,
og at det oftest er de menneske-
lige processer, der ikke er taget
hgjde for: relationerne, kommu-
nikationen, fplelserne, tankerne,
kulturerne.

Som organisationspsykologer i
firmaet Lundby Novrup (www.
lundbynovrup.dk) har vi oplevet en
stigende efterspgrgsel pa organi-
sationspsykologisk viden og hjeelp
i forbindelse med fusionsproces-
ser. Denne artikel har til formal
at formidle noget af den organi-
sationspsykologiske viden, som vi
har vist sig at veere serlig nyttig i
de fusionsprocesser, vi har arbej-
det i. Der er overflod af temaer,
kunne have lyst til at sla an, men
vi har til formalet her opbygget
artiklen som sma vignetter om de
problematikker, vi oftest stgder
pa, nar skoler leegges sammen.
Efter hver vignet vil vi forsgge at
komme med et kort bud pa serlige
opmaerksomhedspunkter.
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Storebror og lillebror

i én ny familie

I langt de fleste skolefusions-
processer har ledelserne gnsket at
skabe feelles kultur, hvilket dog
oftest viser sig at vaere langt mere
bgvlet end antaget. Problemet er,
at enten storebror eller hele den
sammensmeltede ledergruppe
abonnerer pa idéen om, at de to
skoler skal vaere ens pa de fleste
omrader, i stedet for at spgrge sig
selv, hvad de kan ngjes med at ggre
ens. Vi har set mange eksempler
pa, at man i fusionen har sat sig
for at ville skabe én ny kultur, og
at metoden til dette har veeret at
igangsette forskellige procesforlgb
omkring kulturtemaet. Erfaringen
er, at man ikke kan tale sig til en
ny feelles kultur. Det ender alt for
ofte i store "familieskeenderier”.
Det gor det blandt andet fordi,
man inviterer forskellene mellem
kulturene direkte ind i den varme
stol, uden at have gjort sig klart,
hvordan man lander og samler dia-
logerne op.

Derfor: Brug tid pa i stedet at drgf-
te faelles mal og forskellige mader,
hvorpa man kan komme derhen.
Kombineret med at skabe konkret
samarbejde om konkrete opgaver,
hvor man skal lgse noget konkret
sammen.

Nye psykologiske kontrakter

Et af de karakteristiske forhold,

vi har oplevet i skolefusioner, er
maden, hvorpa fusionerne har
pavirket relationen mellem leder
og medarbejdere. Overordnet set
kan man sige, at de psykologiske
kontrakter saettes i spil. Det kan
dreje sig om mere eller mindre
implicitte aftaler om spilleregler
for samarbejde, om beslutningspro-
cesser — hvor meget man forventer
at inddrages, om frihedsgrader, om
kommunikation, om fordeling af
fag, om kompetenceudvikling mv.

En udbredt méde for skoleledere at
handtere relationerne og forvent-
ninger er at laegge stor veegt pa
tidligere psykologiske kontrakter
og fx tage stort hensyn til eksi-
sterende relationer og geografi, i
stedet for at tage udgangspunkt

i professionelle begrundelser for,
hvad der tjener opgaven bedst.
Dette kan ikke blot skabe uhen-
sigtsmaessige lgsninger, men ogsa
implicit en kultur, hvor hensynet
til den enkelte sattes over organi-
sationens hovedopgave.

Derfor: Tag jer tid til at genfor-
handle psykologiske kontrakter
pa mader, hvor leererne ikke fgler
sig afvist, eller fgler, at de nu har
mistet deres leders loyalitet, men i
stedet oplever, at I formar at saette
opgaven i front og pa en retferdig
made skabe de nye rammer.

Hvem er kaptajn?

De ledelsesmaessige spgrgsmal og
relationer viser sig ofte at veaere et
altafggrende tema i fusioner. Of-
test kan en ledergruppe efter fusio-
nen besta af en skoleleder, to eller
flere viceinspektgrer (én pa hver
matrikel), SFO-ledere (afheengigt
af, om SFO’erne er pa flere matrik-
ler), og i nogle tilfzelde en service-
leder. Nogle af de spgrgsmal, der
typisk rejser sig er: Hvem er med
eller ikke med, hvor megen formel
magt har de forskellige ledere,
hvem har ansvar for gkonomien og
for den peedagogiske ledelse, hvil-
ken rolle spiller det lokale MED/
SU-udvalg osv.? Mudret ledelse i
denne fase kan fa store konsekven-
ser. P4 ledelsesniveau ser vi fx, at
ligestillede ledere kan komme til
at keempe om mange spgrgsmal og
forhold, indtil skolelederen tager
beslutningen og lgfter den ind i en
strategisk sammenhang. Uklarhe-
der omkring, hvad ledergruppens
opgave overhovedet er, er klassisk.
Altsa, hvad skal ledergruppen lgse
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som gruppe, og hvad er ledernes
forventninger til dette?

Medarbejderne vil typisk i disse
spgrgsmaél veere meget optagede
af, om ”deres” leder er repraesen-
teret i beslutninger. Hvis kultur
hgres mest? De lokale ledere kan
pga. loyalitetsfalelser komme til
at forteelle om de steder hvor han/
hun er uenig med ledergruppen,
og dermed saette pres pa i forvejen
skrgbelige relationer og fastholde
dominerende negative forteellinger
om ledelsen. Hvis ledergruppen
ikke samarbejder, kan det blive
rigtig sveert for medarbejderne,
fordi de typisk vil bevare alliancen
med deres oprindelige leder, og
derfor ikke vil kunne bidrage rele-
vant i den nye struktur. Karakte-
ren af ledergruppens samarbejde
er altsa helt afggrende.

Derfor: Brug god tid pa i en proces
over tid at afklare jeres ledel-
sesrum, og hvordan I vil bruge
jeres ledergruppe. Og brug tid pa
i det hele taget at samle ting op i
ledergruppen.

Handlingslammelse eller diktatur

Vores erfaring er, at alle skole-
lederne ggr, hvad de kan, for at
skabe en god proces. De er til tider
helt bla i hovederne over de mange
og meget vanskelige processer

og udfordringer, der opstar. Pa
mange skoler hersker gamle og
meget demokratiske kulturer og
diskurser. Der kraeves medbestem-
melse! Og mange ledelser far i den
grad skeerpet denne udfordring

i fusioner, hvor personalet skri-
ger pa inddragelse, hgringer og
diskussioner.

Vi oplever, at skoleledere reagerer
meget forskelligt pa disse proces-
ser, bevaegende sig pa et kontinu-
um mellem handlingslammelse og
diktatur. Den diktatoriske reak-
tion stammer mange gange fra en
steerk oplevelse af pres fra politi-
kere om besparelser mv. Lederen
skeerer igennem: "Der er ikke tid
til alt det fgleri, nu skal der rettes
ind”. Dette kan fa meget uheldige
effekter i processen og i den grad
forhale, at skolerne kommer videre
i den nye struktur.

Omvendt oplever vi oftere, at le-
derne bliver handlingslammede.
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Diskurserne om medbestemmelse
leegger et tungt reb om ledernes
handlekraft i frygten for, at med-
arbejderne bliver sure og ikke vil
spille med. Generelt oplever vi, at
der simpelthen er for megen in-
volvering. I oplevelsen af frygt for
medarbejdernes reaktioner, kom-
mer lederne til at overse den rolle,
de har som ledere: Det er dem, der
i sidste ende skal treeffe beslut-
ningerne, ikke medarbejderne.
Under handlingslammelsen opstar
ventesalsstemningen. Det kommer
somme tider som en overraskelse
for lederne, at denne situation i
stor udstreekning kan skabe mere
stress hos medarbejderne, end
hvis ledelsen tog de vigtige beslut-
ninger. Det kan veere rigtig sveert
for en forholdsvis ny ledergruppe
at fa gennemdroftet centrale og
sveere beslutninger pa en made,
som ggr, at alle ledere efterfgl-
gende kan vere loyale over for
disse beslutninger. Samtidig er det
ledernes lod i disse faser at tage en
del beslutninger, som senere kan
risikere at matte @ndres.

Derfor: Veer tydelige omkring,
hvor I er i processen, og hold fast i
modet til at patage jer den ledelse,
som er ngdvendig i fusionsproces-
ser. Sgrg for at st4 sammen som
ledergruppe om de beslutninger,

I tager. Lad veere med at treekke
tingene i langdrag, men sgrg for
progression og at vigtige praktiske
forhold, sdsom hvem der er pa hvil-
ken matrikel, afklares hurtigt.

Kommunikation om
forandringerne

En typisk tendens, som vi har
observeret pa skoler, der sam-
menlaegges, er, at ledelsen faktisk
kommunikerer rigtig meget til
medarbejderne. Pa trods af dette,
efterspgrges der mere kommuni-
kation fra medarbejderne. Proble-
met er, at det, der kommunikeres
om, ofte er de politiske beslutnin-
ger, de overordnede linjer, fremti-
den pa sigt, de nye visioner mv. Alt
i mens medarbejderne i de tidlige
faser mest er optaget af, om "jeg
fortsat skal arbejde sammen med
Jytte?”, skal man sa sidde pa
skolen og forberede?”, ”hvordan far
vi plads i leererveerelset?” osv. Det
pudsige og sveere ved denne situa-
tion er, at der typisk ikke kan sva-
res pa sddanne spgrgsmal tidligt

i processen. Ledelsens forsgg pa
at imgdekomme medarbejdernes
behov for mere information er
mange gange, at de dels gentager
sig selv omkring de overordnede
linjer, dels fylder mere pa af disse
informationer. Hvilket blot skaber
yderligere afstand og frustration.

Derfor: Tal 4bent om, hvad der
kan siges og ikke siges. Og sig,
hvad der kan siges, ogsa om det, I
selv tror matte veere banaliteter.
Vurder, hvornar de mange spgrgs-
mal er udtryk for generel usik-
kerhed blandt personalet, og skru
i disse tilfzelde ned for informatio-
nerne, og lyt i stedet til persona-
lets bekymringer og overvejelser.

Ledelsens opgave — paradokset

Kigger man naermere pa ovensta-
ende pointer, vil man maske fa
gje pa, at ledelsens og de enkelte
lederes opgaver er preeget af para-
dokser: De skal gé foran og treeffe
beslutninger — og samtidig veere
lyttende og loyale over for leder-
gruppen og deres afdelinger, de
skal leegge planer — og samtidig
veere fleksible, de skal skabe rum
for dialoger — og sikre den frem-
adskridende udvikling, de skal
lytte — og kunne skaere igennem,
veere tolerante for den nye afde-
lings made at ggre ting pa — og
vide, hvordan man vil have, at
tingene skal fungere, skabe teette
forbindelser til medarbejderne — og
holde en vis afstand, kunne samle
medarbejderne om nye vigtige vi-
sioner — og holde benene pa jorden.
Disse paradokser kan forsteerke
den handlingslammelse, som vi
omtalte ovenfor. Det er ikke nemt,
og mange vil opleve, at det er
rigtig sveert at lykkes som leder i
disse fusioner. Medbestemmelses-
diskurserne pa skolerne er steerke,
og det kan veere sveert at tage
beslutninger og fa det ngdvendige
folgeskab. Ledergrupper fungerer
ikke lige pudselig meget bedre,
fordi de bliver enige om at have
feelles fodslag. Vores erfaring som
organisationspsykologer og de til-
bagemeldinger, vi far fra skolerne,
siger, at organisationspsykologisk
konsulentbistand til forst og frem-
mest ledergruppen og gruppens
ledere individuelt kan veere helt
afggrende. Lederne skal dels fa
ledergruppen dannet, finde feelles
fodslag, tage en masse svere og
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komplicerede beslutninger — og er
principielt ret alene om det. Der
kan begas mange fejl i denne tid,
fordi der er s& mange komplekse
samspil og ting, der skal ggres. Et
udviklingsforlgb for ledergruppen
kan veere uvurderligt. Samt spar-
ring til den enkelte leder, sa lede-
ren ikke rammes pa selvvardet og

dermed risikerer en stgrre grad af
handlingslammelse eller diktato-
risk ledelsesstil, eller i vaerste fald
gar ned med stress. Vi har haft
gode erfaringer med sidelgbende
at lave forskellige procesforlgb,
hvor nye og gamle medarbejdere
far mulighed for at komme i gode
dialoger med hinanden. Vi mener

som naevnt ikke, at det er seerlig
konstruktivt at igangsaette kul-
tur- eller veerdiprocesser pa dette
tidspunkt, men nsermere skabe
konkret samarbejde om konkrete
opgaver pa tveers.
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