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Forord

Statskonsult har i 2001 og 2002 hatt et spesielt fokus pa mulig-
heter og fallgruver i omstillingsprosesser. I samrad med Arbeids-
og administrasjonsdepartementet har dette gitt seg uttrykk i to
hovedaktiviteter. Det ene er en omstillingskonferanse i juni 2002,
det andre er erfaringsinnhenting fra statlige fusjoner.

Erfaringsinnhentingen fra statlige fusjoner har veert organisert
som et prosjekt i Statskonsult. Prosjektgruppen har bestatt av
Kjerstin Spangberg, Ellen Hov Aanas og Peter Chr. Bagh, med
sistnevnte som prosjektleder. Mette Haarstad og Marit Renning
har deltatt i intervjufasen. Tone Skarpsno har arbeidet med slutt-
foringen av heftet. For ovrig har en rekke andre medarbeidere
gitt synspunkter pa innhold og form.

Statskonsult vil takke de virksomhetene som har stilt seg til var
disposisjon i forbindelse med erfaringsinnhentingen.

Vi héper at dette temaheftet kan vaere nyttig bade for virksom-
heter som har vert igjennom fusjoner og andre storre omstil-
linger, og virksomheter som er underveis i slike prosesser.

Oslo, april 2002

o Bl

Jon Blaalid
direktor
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1

Innledning

1.1. Formalet med heftet

Omstillingsaktiviteten i staten er stor. Det er til enhver tid et stort
antall statlige virksomheter som er inne i omorganisering eller
andre endringstiltak. Dette er blant annet dokumentert i de sta-
tusrapportene som Statskonsult har utarbeidet over omstillings-
arbeidet under de ulike departementsomradene (Rapport 1999:10
0g 1999:29).

Statskonsult har i 2001 hatt som en av sine oppgaver & innhente
og systematisere erfaringer fra omstillingsprosesser i staten.
Tanken har vert a identifisere muligheter og fallgruver i slike
prosesser, og 4 benytte dette blant annet i veiledninger og i opp-
leeringsvirksomheten.

Tidligere arbeid pa dette omradet har blant annet veert tema-
heftet Endringsledelse. Eksempler og modeller (Statskonsult 2000)
og dokumentasjon av erfaringer fra restruktureringen av ekspedi-
sjonsnettet i Posten (Statskonsultrapport 1999:9). Arbeids- og
administrasjonsdepartementet har utarbeidet retningslinjer for
virkemidler og tiltak som kan lette omstillingsarbeidet i offentlig
sektor (revidert 1997).

En rekke statlige virksomheter har nylig fusjonert eller er i
ferd med & gjore det. Det er begrenset hva som finnes av litteratur
spesifikt om statlige sammenslainger. Samtidig er sammensla-
inger en av de mest krevende og konfliktfylte formene for organi-
sasjonsendring, og det kan i seg selv veere en grunn til & forseke &
oke kunnskapsgrunnlaget pa dette omradet. Vi har derfor i denne
sammenhengen valgt 4 innsnevre erfaringsinnhentingen til fusjo-
ner (sammensliinger).

Selv om enhver omstillingsprosess er unik og ma ta utgangs-
punkt i den enkelte virksomhets seeregne rammebetingelser og
utfordringer, antar vi likevel at statlige virksomheter kan ha noe a
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leere av hverandre. Det gjelder bade hvilke problemer man har
mett underveis, og hvilke grep man har tatt som virksomheten
opplever som vellykket, samt hvilke muligheter en omstillings-
prosess gir med hensyn til & gke organisasjonens maloppnaelse.
Ved 4 velge ut omstillinger som gjelder fusjoner i staten, haper vi
a legge til rette for en viss sammenlignbarhet og dermed a oke
mulighetene for erfaringsoverforing til andre statlige etater og
virksombheter.

Vi haper at en slik systematisering av erfaringsdata kan veere
til nytte bade for toppledere, mellomledere, internkonsulenter, de
tilsatte generelt og tjenestemannsorganisasjonene.

I dette temaheftet vil vi blant annet trekke fram vanskeligheter
som virksomhetene har statt overfor, og eksempler pa tiltak eller
fremgangsmater som virksomhetene mener har fungert bra. Ofte
er det sammenfall mellom hva virksomhetene sier. Vi ender imid-
lertid ikke opp med noen detaljert fasit. Pa en rekke punkter gér
vare konklusjoner mer i retning av & peke pa omrader som ber
vies oppmerksomhet, enn 4 foreskrive helt bestemte grep.

De valgte eksemplene blir ikke pa noen mate evaluert av Stats-
konsult. Det ville i sa fall ha krevd en annen og mer detaljert til-
nerming. Vi har heller ikke beskrevet eksemplene utforlig.
Hovedfokuset vart har veert pa de temaene som gjennomgas i
kapitlene 2-9. Det er foretatt intervjuer om disse temaene med i
alt 25 ledere og tillitsvalgte i det som er blitt tre sammenslatte
direktorater og to sammenslatte tolldistrikter. Intervjuene er i
hovedsak gjort med personer som var ledere eller tillitsvalgte i de
tidligere virksomhetene.

1.2. Definisjon og avgrensning av
fusjonsbegrepet

Vi vil i dette heftet bruke «fusjon» synonymt med «sammensla-
ing». En fusjon i statlig sammenheng innebaerer dermed at to
eller flere virksomheter, slik dette er definert i Tjenestemannslo-
ven, Hovedavtalen og @konomireglementet, slds sammen til én
virksomhet. Fusjon innebzrer med andre ord en endret struktur.

Gjennomferingen av en fusjon finner sted til et bestemt tids-
punkt, nemlig nér de tidligere virksomhetene formelt oppherer &
eksistere. Fusjonsprosessen blir i trad med dette, den prosessen
som leper fra vedtak om fusjon er fattet avden myndigheten som
har fullmakt til 4 bestemme dette, til fusjonen formelt er gjennom-
fort. Ofte skjer imidlertid ytterligere integrering i etterkant av
den formelle fusjonen, slik at fusjonsprosessen kan sies a fort-
sette etter en formell fusjonsdato.
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I privat sektor vil fusjoner, for eksempel gjennom oppkjep, ofte
bety at selskaper som selger likeartede produkter, slis sammen.
Dette vil kunne gi stordriftsfordeler i produksjonen. Det kan ogsa
veere at selskaper som henvender seg til samme kundegruppe,
men med ulike produkter, fusjoneres for 4 dra nytte av et merke-
varenavn og for & kunne benytte samme salgskanal. I tillegg til
denne sékalte horisontale integrasjonen, kan man snakke om en
vertikal integrasjon, det vil si at selskaper som opererer i ulike
faser av bearbeidingen fra ravare til ferdig produkt, slds sammen.
Dette vil kunne minske avhengigheten av markedet og gi mer
kontroll pa innkjeps- og salgssiden.

For evrig vil fusjonsprosesser i privat sektor for en stor del
dreie seg om verdifastsettelse og vederlag for aksjonerene i det
overdragende selskapet, og vaere regulert i regnskapsloven,
aksjeloven og skatteloven. De fusjonsvariantene i privat sektor
som likner mest pa statlige fusjoner, er fusjoner mellom heleide
datterselskaper og fusjon mellom heleide datterselskaper og mor-
selskaper. I likhet med fusjoner i staten, skjer disse fusjonene
innenfor samme konsern og under samme eier.

Ogsié i det offentlige kan en skille mellom en horisontal og ver-
tikal dimensjon i organiseringen, og dermed mellom horisontale
og vertikale fusjoner. Den horisontale dimensjonen vil her veere
de forskjellige sektorene i forvaltningen, som er en gjenspeiling
av de ulike samfunnssektorene. Den vertikale dimensjonen vil
veere linjen fra de politiske organene overst i et styringshierarki
til de mer fagorienterte og eventuelt markedsutsatte organene
lenger ned.

I vart prosjekt er det de horisontale fusjonene som er hovedte-
maet. Det vil si at for eksempel innlemmelsen av et underordnet
organ i et departement vil falle utenfor. Vi tar med andre ord for
oss fusjoner av virksomheter som befinner seg pa samme niva i
styringshierarkiet. Dette utelukker ikke at det i forbindelse med
slike fusjoner, ogsa kan skje overfering av oppgaver og personell
fra nivaet under eller over.

I en rekke av de store statlige organene skjer det sammensla-
inger ved at sma lokalkontor (eller distrikts-/regionkontor) slas
sammen til sterre enheter, ofte for a redusere sérbarhet og for &
kunne skaffe saksvolum pa saksomrader som Kkrever sarskilt
kompetanse. Kontorene som slds sammen, har samme oppgaver
og samme mal, men i ulike geografiske omrader. Dette ser vi pa
som en spesiell form for horisontal integrering.

Nér to virksomheter slas sammen til én, vil nedvendigvis de
gamle enhetene fa en felles ledelse. Utover dette er det i og for
seg ikke nedvendig at andre sider ved de gamle enhetene er inte-
grert for at man skal kunne kalle det en fusjon. Forekomsten av
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folgende trekk vil imidlertid si noe om styrken i fusjonen, det vil si
hvor langt fusjonen har gatt utover det rent formelle (én virksom-
het, én ledelse):

Samlokalisering

Felles tekniske og praktiske tjenester
Felles forstelinjetjenester mot publikum
Felles administrative tjenester

Nye fagenheter

Felles virkemidler og arbeidsmaéter
Nye felles mal og strategier

Jo flere av disse fusjonstrekkene man finner, jo sterkere kan fusjo-
nen sies 4 ha vaert.! En sterk fusjon har imidlertid ikke noen hen-
sikt i seg selv; vurderingen av en fusjon ma ta utgangspunkt i hva
som er malet for den gitte fusjonen. Noen ganger kan det veere en
forutsetning ved fusjonen at trekk ved de tidligere enhetene skal
beholdes uendret. Det kan for eksempel vaere et enske om &
beholde en identitet av forskjellige arsaker, eller et fagmiljg av
kompetansearsaker osv.

Mulige madl for en statlig fusjon kan veere:

o Stordriftsfordeler (eller unnga sméadriftsulemper), bade
administrativt og faglig

e Faglig samarbeid

e Helhetssyn og koordinering

En kan i forbindelse med oppkjep og fusjoner here om synergier
og katalysatoreffekter ved fusjoner. Ofte er det uklart hva som
eventuelt ligger i dette som har relevans for statlig administra-
sjon, utover de nevnte malene og kombinasjoner av disse.

Mailene som er nevnt over, er av offisiell karakter. Sett utenfra
og med forskeroyne vil symboleffekt ogsa kunne vaere et mal.

Synergy — what is it?

The hoped-for result that occurs when two discrete entities
work together to achieve a sum that is greater than what the
two entities could achieve if acting alone.

Patricia Therese Whalen/IABC Research Foundation

For en naermere drefting av endringsomfang , -dybde og -kompleksitet
ved omstillinger, se Statskonsultrapport 1999:9 En omstillingsprosess.
Erfaringer fra Posten Norge BA.
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Hvilke mal en har med fusjonen henger gjerne sammen med fype
fusjon?:

e Fusjon mellom organisasjoner med samme virkemidler vil
fremme stordriftsfordeler.

¢ Fusjon mellom organisasjoner med samme malgruppe vil
fremme faglig samarbeid, helhetssyn og koordinering.

e Fusjon mellom organisasjoner med samme virkemidler og
samme malgruppe vil gi bade stordriftsfordeler og faglig
samarbeid, helhetssyn og koordinering.

1.3. Funn fra forskning, utredning med mer

Fusjon er en bestemt form for omorganisering. Generelt vet vi at
organisasjonsstruktur har betydning for det som skjer inni orga-
nisasjonen, for eksempel beslutningsprosesser.

Nar to virksomheter slds sammen, vil det ha som effekt at det
blir mer kontakt mellom det som var de to gamle enhetene. Sam-
tidig vil det kunne oke konfliktniviet. Den samordningen og de
konfliktene som tidligere fant sted mellom enhetene eller utenfor
enhetene (for eksempel pa nivaet over — hos felles eiere/felles
overordnet departement), blir etter en fusjon «internalisert».

Mange undersekelser om fusjoner viser nedsliaende resultater,
i hvert fall pa kort sikt og mélt mot den primere hensikten med
fusjonen:

I 90 prosent av fusjoner og oppkjep i privat sektor vil det ikke
lykkes a leve opp til de finansielle forventningene, ifelge Patricia
Therese Whalen/IABC Research Foundation. En analyse gjort av
KPMG blant ledere i 118 bedrifter verden over, viser at bare 31
prosent av fusjonene forte til en ekning i markedsverdi, 39 pro-
sent ga verken positive eller negative verdiendringer, mens 30
prosent av tilfellene var negativt for aksjonaerene. En tilsvarende
rapport i 1999 viste enda déarligere utfall. I analysen kommer det
imidlertid fram at mange av lederne vurderte resultatet som posi-
tivt til tross for manglende verdiekning, fordi andre maél enn ekte
verdier spilte inn.

Manglende vekt pa systematiske integrasjonsprosesser etter
oppkjop og fusjoner er den viktigste forklaringen bak at s& mange
oppkjop/fusjoner mislykkes (Rokade AS). Andre vanlige forkla-

2 1SOU 1997:7 Byrékratin i backspegeln. Femtio dr av forindring pa sex for-
valtningsomraden skilles mellom sammenslainger av «olika funktioner for
ett och samma program» og sammenslainger av «likartade funktioner for
olika program».
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ringer pa at man ikke lykkes, er kulturelle konflikter og mangler
ved den interne kommunikasjonen. Det er imidlertid gjort fa
empiriske studier som viser at dette faktisk er arsaken (Patricia
Therese Whalen/IABC Research Foundation).

I en omfattende omorganisering vil det skje en destabilisering,
og funksjonsevnen vil reduseres inntil ny likevekt oppstér. Res-
sursbruken fir en topp, mens produksjon og aktivitet reduseres?.
Dette vil sannsynligvis skape et press i retning av & fa avsluttet
omstillingsprosessen pa et (for) tidlig tidspunkt for & fa ressurs-
bruken til primeeroppgavene tilbake pa et «<normalt» niva.

Nedenfor vises en funksjonskurve i en organisasjon ved omor-
ganisering. En kurve for ressursbruken vil veere omvendt, det vil
si at kurven vil ha en topp der funksjonsevnen er i bunnen.

Start

\ Ny likevekt

Destabilisering

Tid >

I en fusjon star en overfor ressurskrevende og komplekse opp-
gaver, saerlig knyttet til organisasjonskultur, ledelse av prosessen og
kommunikasjon.

Personene som skal inn i den nye organisasjonen, tar med seg
tenke- og handlemater som kan ha blitt en udiskutabel sannhet.
Fusjonen kan innebzere at verdier, status og tilherighet oppleves
som truet (Hillestad og Meyer, 2000).

Folelser og handteringen av disse er et viktig aspekt.* Lederne
ma delta aktivt i fusjonsprosessen og involvere sine medarbeidere.
Hvis medarbeiderne far et eierskap til prosessen, vil de veere mer
villige til & akseptere omfattende endringer. Det méa drives opp-
leering i nye arbeidsoppgaver, roller og rutiner, og settes av til-
strekkelig med ressurser til dette. Kravet til kommunikasjon og
informasjon er stort ved fusjoner, og undervurderes ofte.

3 Direktor Turid Kjelseth, kaseri for Statens informasjonstjeneste og
Statskonsult.

4 Departementsrad Anne Seterdal, kiseri for Statens informasjonstjeneste
og Statskonsult.
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Vi er ikke kjent med at det er gjort noen samlet analyse i Norge
av fusjoner i staten. Statskonsult felger imidlertid lepende med pa
omorganiseringene i staten og dokumenterer utviklingstrekk og
utfordringer. I tillegg holder forvaltningsdatabasen til LOS-sente-
ret og Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) rede péa
organisatoriske endringer i departementene og direktoratene
(endringer pa kontor-/seksjonsnivd og heyere). 1 Statskonsult-
rapport 2001:16 papekes det at tendensen er at det blir feerre men
storre forvaltningsorganer. Arsaken kan blant annet veere at
departementene ensker feerre underliggende virksomheter for &
forenkle sin egen etatsstyring og for & skape mer robuste miljoer
faglig og administrativt. Dermed muliggjeres ogsé ekt delegering
av oppgaver og ansvar fra departementene.

Ut fra den generelle kjennskapen vi har til statsforvaltningen
og til de virksomhetene som er etablert gjennom sammensla-
inger, har vi felgende inntrykk:

Det som tidligere var to mindre virksomheter som hver for seg
var fokusert pa relativt f4 mal og resultater, inngér i en virksom-
het som er mer kompleks. En fusjon vil vanligvis fere til at virk-
somheter som tidligere hadde ingen eller fa avdelinger, blir inte-
grert i en ny, sterre virksomhet med forholdsvis mange avde-
linger. Kontrollspennet blir sterre innenfor den fusjonerte virk-
somheten, mens departementets styring av underliggende virk-
somheter (dersom de fusjonerte virksomhetene 14 under samme
departement) blir enklere i den forstand at det er faerre virksom-
heter 4 uteve etatsstyring overfor.

Fusjoner kan medfere en del ulemper, som naturlig nok trek-
kes fram av dem som ensker & unngé fusjon, for eksempel byra-
kratisering, stort og uoversiktlig milje, konflikterende maél, redu-
sert faglig fokus med mer.

An agency that has multiple tasks can be expected to perform
one or more of them poorly. An agency with a singular task
has an incentive to perform its sole responsibility well.

Allen Shick: Agencies in Search of Principles

1988:
Utlendingsdirektoratet opprettes, giennom en sammenslaing av
blant annet Statens utlendingskontor og Statens flyktningsekretariat.

2002:
K.E. Schjgtt-Pedersen mener at deling av Utlendings-
direktoratet bgr vurderes.

NTB-melding, februar 2002
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Ved fusjoner ma man nedvendigvis gi avkall pa noe av det som
man ensker & oppna ved fisjoner, for eksempel rolleklarhet, spesi-
alisert fagmilje, konsentrasjon om kjerneoppgaver osv. Vi kan
imidlertid ofte se en kombinasjon av fusjon pa direktoratsniva
med fisjon pa departementsniva, det vil si at nar direktorater slis
sammen, benytter departementene anledningen til 4 skille ut opp-
gaver fra seg til det nye direktoratet.

Sammensldingene bestar ofte 1 & legge de gamle virksom-
hetene ved siden av hverandre og s tilfoye en felles ledelse og
administrasjon. Man kan med andre ord lett gjenfinne de tidligere
virksomhetene i form av fagavdelinger i den fusjonerte virksom-
heten. Dette synes a veere tilfellet blant annet i Statens kartverk,
Statskonsult, Statens stralevern og Utlendingsdirektoratet.

Forklaringen er sannsynligvis at de tidligere virksomhetene
forvaltet forskjelligartede regelverk, ordninger osv. med ulikt
behov for kompetanse, og at det i den fusjonerte virksomheten
har vaert ansett som mest hensiktsmessig a4 samle like oppgaver
og like profesjoner i samme avdeling. I en slik situasjon vil
stordriftsfordelene forst og fremst framkomme pa administrativ
side, og lite pa den faglige. Helhetssyn og koordinering vil finne
sted i den everste ledergruppen, og i mindre grad lenger ned i
organisasjonen.

For a fa til helhetssyn og koordinering lenger ned i organisa-
sjonen, pa det en kan kalle oppgaveniva eller enkeltsaksniva,
kreves at gamle organisasjonsstrukturer brytes opp. Dette er
imidlertid ikke nok i seg selv; mye avhenger av arbeidsformer og
rutiner i den fusjonerte virksomheten.

«Fusjonen og det at man flytter sammen er i seg selv ingen
garanti for samordning.»

Sentral aktor i fusjonsprosess der hovedhensikten var samordning

En fusjon, som i seg selv ikke trenger a veere mer enn en endret
ekstern organisering, vil f langt sterre effekter dersom den kom-
bineres med tiltak som gjelder regelverk, arbeids- og ledelsesfor-
mer, kultur, kompetanse med mer. Evnen og viljen til 4 gjere
mange andre grep enn de rent organisatoriske og formelle, som
er «minimumslesningen» ved en fusjon, avhenger blant annet av
hvordan fusjonsprosessen er planlagt og gjennomfort.

I prosjektet vart har vi forsekt & belyse nettopp hvordan trekk
ved fusjonsprosessen kan innvirke pa lesningene og i siste
instans pa méloppnaelsen. Arsakssammenhengene kan illustre-
res pa felgende mate:
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Fusjonsvedtak

Mal/verdier
som kan
oppnas ved
fusjon

Planlegging og
> gjennomfaring

av fusjonen
Losninger:
* Rutiner

A * Org.struktur Maloppnaelse

o ﬁrbeldsformer > for fusjonen
o Kultur
* Kompetanse
* Lokalisering

Tid og ressur-

ser som er
avsatt for
fusjonsproses-

sen

1.4. Valgte eksempler pa fusjoner

Ved valg av eksempler pa fusjoner har vi hatt som kriterium at
fusjonen skal veere gjennomfert for minst ett ar siden, dvs. at man
er kommet i ordincer drift. Samtidig ma ikke fusjonen ligge sa
langt tilbake i tid at mange viktige akterer er ute av virksomheten,
og at hukommelsen svikter.

En del fusjoner kombineres med en lokalisering av den nye
virksomheten utenfor Oslo ut fra distriktsutbyggingshensyn.
I disse tilfellene vil flytteproblematikken for en stor del over-
skygge andre problemstillinger. Problemstillinger fra slike fusjo-
ner er beskrevet i andre sammenhenger av Statskonsult og
andre,® og holdes utenfor her. Dette betyr ikke at vi holder all
lokaliseringsproblematikk utenfor. Valg av lokaler for en fusjo-
nert virksomhet er et folsomt tema selv om det ikke dreier seg
om distriktsutbyggingshensyn, og vil bli berert her.

Sammenslaing av departementer er holdt utenfor. Departe-
mentsorganisering ses pa av Statskonsult i andre sammenhenger.

Eksemplene som er valgt kan plasseres i folgende tabell:

5 Statskonsultrapport 1998:14 Den sentrale forvaltningen av de landbruks-
politiske virkemidlene - Samordning og eventuell utlokalisering.
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Fusjonert Bergorte Type Mal med
organisasjon virksomheter fusjon fusjonen
Leeringssenteret Nasjonalt leeremiddel- | Ulike Samle og styrke
senter, Eksamens- virkemidler, kompetansen
sekretariatet og opp- lik malgruppe Ressurskoordinering

gaver fra departementet

Statens landbruks-
forvaltning

Statens Kornforretning,
Omsetningsradets
sekretariat,
Fraktkontoret for slakt,
deler av Statens
landbruksbank og

Like virkemidler,
lik malgruppe

Samordning av
virkemidler

Merknad:
Innfusjonering ogsa
av ikke-statlig

oppgaver fra virksomhet
departementet
Etat for rads- FRISAM, Statens rad | Ulike virkemidler, Unnga smadrifts-
sekretariater og for funksjonshemmede, | ulike malgrupper ulemper

enkelte helse- og
sosialfaglige oppgaver

Trenings- og rad-
givningssenteret,
Statens eldrerad,
Fordelingsnemnda,
TAKO-senteret,
DELTA-senteret og
oppgaver fra
departementet

Merknader:
Selvstendighet for
radene skulle
beholdes.
Innfusjonering ogsa
av ikke-statlig
virksomhet.

Distrikter i tolletaten

Oslo tolldistrikt og
Akershus tolldistrikt.
Buskerud tolldistrikt og
Telemark og Vestfold
tolldistrikt

Ulike geografiske
omrader, ellers like

Frigjere arsverk fra
administrative
oppgaver til prioritert
kontrollarbeid
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Malformulering

Mal sier noe om hvilke resultater man ensker 4 oppnd, de beskri-
ver en gnsket framtidstilstand. Uten mal er det vanskelig & si noe
om hvordan en organisasjon forvaltes eller hvilken retning man
ensker a utvikle seg (Boye, 2000). Ved siden av malfastsettelse er
resultatrapportering/evaluering det sentrale leddet i en malsty-
ringsprosess (Flaa, 1995).

Forste fase i en fusjonsprosess bestér i & definere overordnete
mal. Deretter formuleres operative mal for gjennomfering av
selve fusjonen. Begge deler er viktig for fusjonen. De overord-
nede malene angir retning og endelig sluttresultat, mens de ope-
rative mélene er milepaler underveis som sikrer framdrift av
fusjonen (Christensen, 1991).

Gjennomferingen organiseres gjerne som et prosjekt eller lik-
nende. Formulering av prosjektmalene skal reflektere og vedlike-
holde perspektivet pa de overordnede mélene som virksomheten
skal na. Det kan gjelde forhold som tidsramme, omfang, budsjett,
organisering osv. Overordnede mal mangler ofte prosjektmalets
klarhet og forpliktende karakter overfor deltakere og interes-
senter, men har heller en rolle som ramme og premissleverander
for prosjektgjennomferingen underveis.

2.1. Erfaringer fra undersgkelsen

Overordnet departement eller annen overordnet etat definerte
overordnede mal for fusjonen. De operative mélene ble utarbeidet
i prosjekt- eller referansegruppe, avhengig av organisering av
prosjektet. Malene kan grupperes i tre hovedkategorier etter hva
de bidrar til:
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¢ Rendyrking av departementets rolle som sekretariat for
politisk ledelse, blant annet ved & flytte saksbehandlings- og
utviklingsoppgaver til ny virksomhet

o Effektivisering i form av stordriftsfordeler knyttet til felles
aktiviteter som administrasjon, innkjep, organisasjon og
ledelse, faerre underliggende etater for departementet &
forholde seg til og/eller innsparing av stillinger/arsverk

e Samle virkemidler for at departementet skal kunne forbedre
og videreutvikle styringsdialogen, styrke koordineringen og fa
bedre grep om utviklingen innenfor sektoren, hindre
fragmentering og/eller forbedre faglig samarbeid innenfor
sektoren

Alle virksomhetene hadde flere overordnede mal.

De operative malene som er formulert i prosjektplaner og lik-
nende, gjelder for eksempel:

Mandat, etablering av prosjekt og rapportering
Prosjektbudsjett

Héandtering av intern og ekstern informasjon
Tilsattes rettigheter og rekruttering
Lokalisering, flytting og oppussing

Ny organisasjonsstruktur

Utvikling av rutiner for styringsdialog

Tilbakemeldingene pa oppnéelse av de overordnede maélene er
fragmentert og synes 4 henge sammen med hvordan fusjonspro-
sessen forlep, og hvilken posisjon man har i ny virksomhet. De
som opplevde en god fusjonsprosess og er forneyd med sin nivae-
rende posisjon, foler at méalene er nddd. Mens de som opplevde
en frustrerende fusjonsprosess, i mindre grad feler at malene er
nadd. Pa spersmél om man har nidd malene for fusjonen, blir
fokus ofte rettet mot de operative méalene for hvordan fusjonspro-
sessen forlep. Disse mélene er lettere 4 vurdere med hensyn til
hva som er oppnadd, hva som var bra, og hva som kunne ha vaert
gjort annerledes.

«Malet om a flytte sammen er nadd.»

«Flere oppgaver fra departementet tyder pa at vi har lykkes.»
«Det er vanskelig & si nar fusjonen er ferdig.»

«Det er for tidlig a si om malene er nadd.»

«Nei, ingen av malene er nadd.»
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En av utfordringene med hensyn til maloppnéelse er vurdering av
stordriftsfordeler og effektivisering, bortsett fra det som dreier
seg om innsparing av arsverk. Det har tatt tid for virksomhetene &
finne sin endelige form. Noen virksomheter far stadig nye oppga-
ver tilfort og feler at de fortsatt er i en utviklingsprosess og fort-
satt har en uklar rolle.

«Det er fortsatt effektiviseringspotensiale.»

«Ingen effektiviseringsgevinst pa administrativ side fordi man
ikke uten videre kan flytte personell fra administrasjon til
fagoppgaver.»

Fusjonsprosessen har vert krevende, og pa kort sikt har kostna-
dene ved fusjonene veart heye. Dette skyldes lennsjusteringer,
flytting og oppussing av nye lokaler, perioder med lavere effekti-
vitet pd grunn av prosjektarbeid osv. Noen opplever ny virksom-
het som byrakratisk og lite effektiv, saerlig de som opplever over-
gangen fra liten virksomhet til en sterre organisasjon. Andre
savner at man ikke har klart & utvikle det samarbeidet pé tvers
som man ble forespeilet for fusjonen.

Det er lett & senke skuldrene den dagen virksomhetene er sam-
lokalisert. Men uavhengig en god eller darlig fusjonsprosess
papeker de fleste at ved samlokaliseringen gjenstar enda mye av
arbeidet med selve fusjonen. Det gjelder bade samordning av IT-
systemer, arkiv, regnskap, ekonomi, utvikling av nye felles ruti-
ner og kultur, ny strategi, kompetanseutvikling og profilering av
den nye virksomheten. Deler av dette arbeidet kan ta mer enn ett
ar og er svaert ressurskrevende.

«Flyttedato — det vil si samlokaliseringen — var begynnelsen
pa alt det praktiske arbeidet og gjennomfgring av
fusjonsprosessen.»

Selv om det har veaert en ressurskrevende periode for selve sam-
lokaliseringen, er det etterpid man skal bli kjent med kolleger, og
jobbe pa andre avdelinger eller fagomrader. Det skal utvikles nye
rutiner og prosedyrer, og man skal leere seg nye faglige og admi-
nistrative IT-systemer. Det vil veere behov for opplaering og
videreutvikling av virksomhetskulturen.

Det fleste synes a ha positive forventninger til fusjonen. For-
ventningene gjelder blant annet & bli knyttet til et storre fagmiljo,
fa flere utviklingsoppgaver, etablere bedre administrative tjenes-
ter og a sette brukerne mer i fokus. En del er blitt skuffet fordi
det er oppstatt avvik mellom forventningene til fusjonen og hva
man har Klart 4 fa til i praksis. Vi far altsa ikke et entydig svar pa
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om fusjonen er opplevd som vellykket. De etatene som synes &
veere mest forneyd, er de som hadde en grundig forberedelse fra
overordnet etat, gode begrunnelser for fusjonen, en systematisk,
godt planlagt fusjonsprosess med gode rammebetingelser, invol-
vering av de tilsatte, forstielse for virksomhetenes oppgaver og
hvor man slapp & flytte virksomheten.

«Fusjonen var vellykket fordi departementet beredte grunnen
godt, vi slapp a flytte, og de tilsatte ble involvert.»

«Var positiv til fusjon fordi vi som liten etat ensket & bli knyttet
til starre fagmiljg, men na er det blitt sa stort at vi har mistet
oversikten.»

«Selv om man er samlet, jobber alle fortsatt med sitt fagmiljg.
Det er vanskelig & komme i kontakt med kolleger.»
«Systemet er blitt starre, mer byrakratisk og detaljorientert.»
«Fagmiljoet som var er blitt splittet, og brukerne har mistet
oversikten.»

«Hadde hapet pa flere spennende utviklingsoppgaver i
tilknytning til utvikling av sektoren.»

«@nsket ikke a flytte, utover det fornayd med fusjonen.»

Frustrasjon forekom serlig i etater hvor det var debatt om lokali-
sering av ny virksomhet. Ved avklaring av lokalisering var frustra-
sjonen avtagende.

2.2. Praktiske rad

Det er viktig & avklare behovet for en fusjon. For de virksom-
hetene som er med i var underseokelse, har behovet for endring
innenfor sektoren veart en gjenganger, og har vart bade politisk
og faglig dokumentert gjennom flere ar. Fusjon er valgt som stra-
tegi for & gjore noe med endringsbehovet. Fusjoner uten et spesi-
fikt mal med klart definerte resultater som enskes oppnadd, eller
som deti praksis viser seg & veere vanskelig 4 nd, ber unngés.

Det er ogsa unedvendig & formulere en rekke tilleggsméal som
skaper urealistiske forventninger, og som strengt tatt ikke er ned-
vendige for & gjennomfore fusjonen. Faerre, men gjennomferbare
mal er bedre enn en rekke mal som ser pene og spennende ut pa
papiret.

Ved tidlig 4 avklare hvem som vil bli berert av fusjonen og f
innspill fra disse sa tidlig sd mulig, kan flere fallgruver unngas.
Det kan gjelde tilsatte/tillitsvalgte, brukere, samarbeidspartnere
som andre etater og departementer, naeringsliv, osv. Det er samti-
dig viktig & avklare hvilken rolle de eventuelt skal spille videre i
fusjonsprosessen. I praksis vil akterene vaere de samme som i
kommunikasjonskartet i avsnitt 9.1.
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Overordnede mal skal formuleres slik at ikke bare overordnet
departement/etat kjenner seg igjen, men ogsa underliggende
etater som skal fusjoneres. De overordnede mélene og visjonene
ber framstd som bade troverdige og realistiske, slik at de appelle-
rer, skaper oppslutning, tillit og forstielse i flere leire. Samtidig
ma de skape rom for & planlegge, organisere og lede fusjonspro-
sessen pa en systematisk og effektiv mate.

Operative prosjektmal for gjennomfering av fusjonen er viktig
for & sikre méaloppnéelse og en vellykket fusjonsprosess. De orga-
nisasjonene som har hatt en ryddig og planlagt prosess og
gjennomfert fusjonen i henhold til planene, har tilsatte med Kla-
rere opplevelse av en vellykket fusjon. Stikkord er 4 berede grun-
nen fra overordnet departement, god planlegging, informasjons-
strategi og involvering av tilsatte og tillitsvalgte.

En fusjonsprosess er en form for endringsprosess. I Statskon-
sults temahefte om endringsledelse presenteres en modell for
styrt endring:

«En vellykket endring krever at ledere har konsentrert opp-
merksomhet om detaljer. Endringen vil ellers lett kunne fa
effekter med motsatt fortegn av det som var tilsiktet: spenning,
usikkerhet, angst og til sist redusert produktivitet og kvalitet.
Det er vanskelig & initiere og gjennomfere en vellykket
endringsprosess uten at den blir planlagt systematisk, imple-
mentert strategisk og evaluert fortlepende.»

Nar det gjelder fusjoner, vil vi seerlig peke péa faren for at endrings-
prosessen avsluttes for tidlig, for eksempel ved dato for formell
fusjon eller dato for samlokalisering.



3

Personalansvar og folelser

3.1. Generelt om personalansvar ved fusjoner

Ved omstillinger blir personalansvaret og utevelsen av personal-
ledelse satt pa prove. Det som gjelder i en stabil driftssituasjon, er
ikke nok i en omstillingssituasjon. I tillegg til & uteve ledelse av de
lopende oppgavene som er der hele tiden, méa lederen i en omstil-
lingssituasjon ogsd uteve sitt lederskap i forhold til selve omstil-
lingen. .

Det er ikke sikkert at lederen har det samme ansvaret etter en
fusjon som for og under prosessen. Dermed er lederen i den samme
utrygge situasjonen som andre medarbeidere. Samtidig kreves det
at lederen tar tak i de utfordringene som omstillingen byr pa i form
av motivering av medarbeidere, informasjon med mer. Det er Klart
at ledere i ulik grad vil mestre et slikt ekstrapress. Dette reiser
spersmélet om det ber foretas endringer i lederansvar allerede
under prosessen, og ikke vente til gjennomferingen av fusjonen.
I praksis vil lesningen ofte komme i forbindelse med hvordan orga-
niseringen av styringsgruppe, prosjektgruppe osv. er organisert, og
hvilke ledere som pekes ut i denne forbindelsen, jf. kapittel 5.

De tilsatte har saerlig behov for sine ledere i fusjonsprosesser,
og kravet til kommunikasjon og informasjon er derfor klart
storre enn i mer normale perioder. Det synes imidlertid ikke
som om mellomlederne makter & mgte dette kravet, og
toppledelsen synes heller ikke & fokusere pa oppleering av
mellomledere i kommunikasjon. Det er imidlertid ikke bare
mellomlederen som svikter her. Ogsa toppledelsen svikter sitt
informasjonsansvar ved a rette fokus mot visjoner og
strategier og ikke adressere det som opptar de tilsatte, som i
farste rekke er trygghet for arbeidsplassen.

Fra artikkel av Christine B. Meyer i Revisjon og regnskap nr 6/2000:
Oppkjop og fusjoner. Hva gar galt?
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Ved fusjoner i staten vil seerlig topplederne og administrasjonssje-
fene fi en ekstra arbeidsbelastning. Topplederne fordi de til
syvende og sist uansett vil veere ansvarlige for gjennomferingen,
med mindre ansvaret eksplisitt er lagt over eller utenfor de orga-
nisasjonene som fusjoneres. Administrasjonssjefene fordi en
rekke av de formelle og praktiske spersmaélene som reiser seg,
ma finne sitt svar pd vedkommendes ansvarsomrade, herunder
seerlig personalfunksjonen.

Mye vil avhenge av hvilket forarbeid som er gjort, bdde gene-
relt og i forhold til den konkrete forestiende fusjonen. For
eksempel vil de arte seg forskjellig om det allerede finnes en
omstillingsavtale eller liknende som kan legges til grunn, eller
om denne mé utarbeides i lopet av prosessen (fortrinnsvis tidlig).
Overtallighet og oppsigelser vil eventuelt reise en rekke kre-
vende problemstillinger.

Nar nyheten springer, synker sykefravaeret — folk ter ikke veere
borte av frykt for ikke & fa posisjonert seg i den nye
organisasjonen.

FraTom Colbjernsen, Fjernarbeid og regulering av arbeidsmiljoet, i
Birgitte Yttri (red) Arbeid pa nye mater — perspektiver pa fiernarbeid

Perioden fra fusjon er vedtatt og til den er gjennomfert er ogsa en
arbeidsintensiv tid for fagforeningsrepresentanter. Deltakelse i
forskjellige grupper og forhandlingsfora krever mye forbere-
delse, kontakt med medlemmene og kanskje avklaringer til sen-
trale organisasjonsledd. Ofte vil det vaere forventinger bade fra
medlemmene og fra ledelsen om at fagforeningene tar et delan-
svar for intern informasjon. Det vil ogsa vaere uvant 4 matte for-
holde seg til andre fagforeninger i samme forbund, fagforeninger
som kan vaere satt til & forsvare andre interesser enn de en selv
har. Samtidig vet man at ogsd fagforeningene vil matte slas
sammen.

En fusjon er sannsynligvis en hendelse som far flere til & slutte
enn i en normalsituasjon. Sannsynligvis henger dette delvis
sammen med at man er skeptisk til endret faglig profil, delvis
henger det sammen med praktiske forhold som lengre reisevei
og liknende. Generell utrygghet i fusjonsprosessen kan ogsa
utlese en gkt jobbseking eksternt.
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De vanskelige folelsene som Folelser som ma utlgses eller skapes:
kommer av seg selv:

Uro Begeistring

Usikkerhet Forventning

Utrygghet Spenning

Skepsis Nysgjerrighet

Arrogant distansering Respekt

Misunnelse Trygghet

Nedvurdering av den annen part Mestring av nye utfordringer og muligheter

Mistillit til ledelsen
Folelse av overgrep
Resignasjon
Likegyldighet

Dette stiller krav til aktiv personalledelse i fusjonsprosessen!

Fra Anne Saeterdal, kaseri for Statskonsult 22. august 2001

3.2. Erfaringer fra undersgkelsen

I de virksomhetene som Statskonsult har undersekt, har det ikke
veert aktuelt med oppsigelser eller overtallighet. Videre har de i
stor utstrekning unngétt beordringer eller andre «tvangstiltak».
Gunstige overgangsordninger har virket som olje i fusjonsmaski-
neriet.

Nar det gar lang tid fra fusjon bringes pa banen som tema og til
den blir gjennomfert, kan dette skape mye usikkerhet og frustra-
sjon blant de tilsatte, seerlig hvis dette er kombinert med uavklart
lokalisering. Mye ressurser kan da ga med til & spekulere i hva
fusjonen vil fa 4 si for den enkelte. Tilsvarende vil mye roe seg nar
for eksempel lokaliseringsspersmalet er endelig bestemt.

Motstanden mot og utryggheten ved en fusjon vil vanligvis
vaere storst hos den minste av to fusjonspartnere. Der hvor
flere/mange virksomheter slds sammen, vil det stille seg anner-
ledes. Det vil da vaere den som er mest ulik de andre, som kanskje
har sterst skepsis.

Seminarer ved oppstart av fusjonsprosessen, og 0ogsa semina-
rer senere i prosessen for at medarbeiderne i fusjonspartene skal
bli bedre kjent, beskrives i positive ordelag. Flere kommenterer
at de i ettertid ser at det skulle veert gjort enda mer pa denne
fronten.

Det som er grunnleggende viktig for de tilsatte ved fusjoner, er
for det meste knyttet til spersmal om fysisk og organisatorisk
plassering og endringer i reiseveien.
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Var erfaring viser at de fleste fortsetter med sine tidligere
arbeidsoppgaver, men i et noe endret organisatorisk og fysisk
milje. Prosedyrene for hvordan personer og arbeidsoppgaver skal
kobles, blir viktig her. Skal man maétte seke pa «sin egen jobb»?
Ofte vil slike prosedyrer veere avklart i omstillingsavtale eller lik-
nende, herunder hvilke samtaler lederne skal ha med medarbei-
derne i denne sammenhengen. Dersom alle gis anledning til &
seoke alle stillinger, kan dette skape forventninger som ikke inn-
fris. Likeledes kan omfattende kartlegginger av kompetanse og
onsker om oppgaver gi falske forhapninger. Det sannsynlige
omfanget av endrede oppgaver for den enkelte ma derfor kom-
muniseres tydelig. Hva man her géir ut med, avhenger av om man
onsker & «ryste om» pa personalet mest mulig og gjor dette som
et bevisst integreringsgrep, eller om man tvert imot ensker &
beholde kompetansemiljeene slik som de er.

Ved fusjoner vil de administrative funksjonene og lederfunksjo-
nene som regel veere de som er mest like i virksomhetene, og det
er da sannsynlig at det her vil veere flere personer som kan vaere
aktuelle til et avgrenset antall stillinger (ofte vil innsparinger pa
administrativ side veere ett av formalene med fusjonen).

Som regel vil en fusjon innebare at det blir feerre lederstil-
linger totalt. Ledere vil derfor naturlig nok preve & posisjonere
seg i forhold til en lederstilling i den fusjonerte virksomheten.
Dette kan innvirke pd hvordan lederne fungerer og agerer i
fusjonsprosessen. Egeninteresser og faglige synspunkter vil veere
innfiltret i hverandre. Det sier seg selv at ledere som ligger an til
4 bli «til overs», bevisst eller ubevisst kan bli bremseklosser i
stedet for endringsagenter i fusjonen.

Ledere, tillitsvalgte og andre enkeltpersoner vil i fusjonspro-
sessen i ulik grad veere «trofaste» mot sin gamle virksomhet.
Folelsen av at neere medarbeidere begar «svik», vil kunne oppsta,
enten svik mot den tidligere virksomhetens mal og hensikt, eller
svik mot den vedtatte fusjonens mal og hensikt.

Endring i «bekymringstema»

Hvor skal Hvilken avdeling Hvem far Gardiner
Vi veere? havner jeg i? jeg som sjef?

Tid

Marit Jerven, innlegg pa mote i Statskonsult 7. november 2001
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Spersmal om lenn kan ogsa vaere av interesse. Er lennsnivaet hos
fusjonspartneren heyere enn hos oss? Vil det kunne fore til at vi
bli dratt oppover i lenn, for eksempel i forbindelse med lokale
lennsoppgjer? Harmonisering av lenn i forbindelse med lokale
lennsoppgjer blir erfaringsmessig et tema ved fusjon. I den grad
harmonisering skjer, kan man si at de tilsatte i virksomheter som
for fusjonen 14 darligst an lennsmessig, tjener pa en fusjon.

Det gis uttrykk for at avtaler og regelverk er blitt fulgt. Ut fra
vart begrensede utvalg, virker det som om den formelle siden av
fusjonene ivaretas godt i staten. Uttrykk som «ryddig» eller
«grei» prosess brukes av tillitsvalgte.

Velfungerende avtaler og regelverk, og etterlevelse av disse,
gir imidlertid ikke svar pa alle spersmal. I fusjonsprosesser i
staten kan det oppsta uventede problemer som man ikke har den
riktige kompetansen og mekanismen til & handtere. Hvis det da
er gitt en knapp frist for 4 gjennomfere fusjonen, vil dette kunne
fore til et midlertidig kaos. Oppstarten av de fusjonerte virksom-
hetene kan da komme litt skjevt ut.

Hvordan informasjonen internt til de tilsatte handteres er for-
skjellig. Noen steder har vi sett at informasjonen internt blir sett
pa som et lederansvar. Dette vil kunne fore til at de tilsatte far litt
ulik informasjon fra sine respektive ledere, som bevisst eller ube-
visst filtrerer informasjonen péa vei fra toppen til grunnplanet.
I verste fall vil slik uensartet informasjon kunne fore til utrygghet
og spekulasjoner. Lik informasjon fra de ansvarlig lederne pa
toppen og ut til samtlige, finner vi imidlertid ogsd mange eksem-
pler pa. Bruk av intranett er én aktuell kanal i s mate.

Det er i liten grad gjennomfort spesielle kompetansetiltak i for-
bindelse med de fusjonene vi har undersegkt. Dette er betenkelig,
seerlig i de tilfellene hvor frigjering av ressurser og bruk av disse
til prioriterte oppgaver er en del av méalet med fusjonen. Virksom-
hetene burde i sterre grad ha stilt seg spersmalet hvordan fri-
gjorte ressurser innenfor ledelse og administrasjon konkret kan
bli overfort til prioriterte faglige oppgaver.

Seerskilte midler til & gjennomfere fusjonen forekommer i vari-
erende grad. Noen av virksomhetene har kunnet soke overordnet
instans om midler til spesifiserte formal.

3.3. Praktiske rad

Visshet om at fusjon vil finne sted kombinert med uvisshet angé-
ende prosedyrer for innplassering i ny struktur, skaper utrygghet,
rykter og ineffektivitet. Informér derfor tydelig om hva som er
bestemt og som ikke kan pavirkes, og om hva som gjenstér av av-
gjorelser, og hvordan og i hvilke fora disse avgjorelsene skal fattes.
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Seerlig er det viktig 4 ikke skape overdrevne forventinger til for
eksempel at alle skal fa sine ensker oppfylt med hensyn til inn-
plassering i ny stilling.

Negative felelser blir ikke mindre av & bli ignorert, snarere tvert
imot!

Sett gjerne av egne midler og tid til & blande personalet fra
fusjonspartene sammen, for eksempel i form at et seminar eller
liknende.

Personalansvaret innebarer ikke bare a etterleve regler og
avtaler, men ogsé & iverksette nedvendige tiltak som direkte stot-
ter opp om selve hensikten med fusjonen.

Postbankens omstilling krever mye av mellomlederne:

— Det er mellomlederne som har det toffest ved en omstilling,
de far beslutninger ovenfra som skal formidles til mennesker
de jobber tett sammen med i hverdagen. Vi satser mye pa a
forberede mellomlederne pa hvilke reaksjoner de ma regne
med & mete, sier Evelyn Raknerud. (Personaldirekter i
Postbanken 1997, tidligere hovedtillitsvalgt under bankkrisen
farst i DnC og deretter i DnB.)

Bente Erlien: Intern kommunikasjon, planlegging og tilrettelegging, 1999

Delt lederskap ber vurderes, der noen beholder ansvar for lepende
oppgaver, mens andre ledere tildeles et serskilt ansvar for leder-
funksjoner knyttet til fusjonen. En slik losning vil veere et alternativ
til at alle ledere gis et delansvar i forbindelse med fusjonen.

Spesiell oppmerksomhet ber vies til de administrative funksjo-
nene, serlig hvis administrative stordriftsfordeler er noe av hen-
sikten med fusjonen. Det ma da vurderes om og pa hvilken mate
personer i administrative funksjoner og i lederstillinger kan over-
fores til faglige oppgaver. Behovet for endret kompetanse hos den
enkelte medarbeider vil da sta sentralt.
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| endrings-/fusjonsfasen vil det
veere:

Hvordan lykkes?

Falelse av inkompetanse
Manglende kontroll og oversikt —
ukomfortabel folelse

Tap av selvtillit

Redusert produksjon og aktivitet
@kende stress

Rolleforvirring

@kende potensiale for konflikter

Klar visjon, relevante mal, realistiske
forventninger

Identifisere gnsket kompetanse og
gap/ begrensninger mellom dagens
situasjon og gnsket framtid

Kommunisere hyppig og raskt med
alle i organisasjonen — fa til feedback-
prosesser

Beholde ngkkelpersonell og kjerne-
kompetanse

Ha tilstrekkelig med ressurser

Synlig og kraftfullt lederskap — vage a
gjore de riktige valgene

Fokus pa kulturell integrasjon

Identifisere styrke og svakheter i de
ulike kulturene

Fokus pa brukerne

Sette milepaeler

Etablere evalueringsrutiner

God organisasjonsmessig struktur

Turid Kjolseth, kaseri for Statskonsult 22. august 2001




4

Tilsattes medbestemmelse
0g medvirkning

4.1. Generelt om medbestemmelse og
avtaleverk

Nar vedtaket om fusjon er formelt fattet, starter den egentlige
fusjonsprosessen. Fra eventuelt 4 vaere opptatt av lobbyvirksom-
het osv. for & pavirke selve fusjonen, gar de tilsattes medvirkning
na over til 4 gjelde det fusjonsarbeidet som har fusjonen som for-
utsetning.

Fusjonsprosessen er gjenstand for medbestemmelse fra de til-
satte i henhold til Hovedavtalen for arbeidstakere i staten. Med
utgangspunkt i denne kan det inngas lokale tilpasningsavtaler
(avtaler om medbestemmelse).

Etter at de fusjonene som vi har undersekt ble gjennomfert,
har AAD og hovedsammenslutningene inngétt en protokoll om
omstilling. Her anbefales det & bruke en utarbeidet mal for
omstillingsavtale.
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Tillitsvalgte skal ikke delta i politiske
beslutninger, beslutninger knyttet til
politiske prioriteringer, beslutninger
som fattes pa grunnlag av lover,
forskrifter, stortingsvedtak og
Kongelige resolusjoner, samt
beslutninger om sparsmal som i
hovedsak gjelder virksomhetens
samfunnsmessige rolle (forholdet til
borgerne). Oppstar det uenighet
mellom arbeidsgiverinstansen og
organisasjonene i den enkelte
virksomhet om en beslutning gar inn
under dette punkt, avgjgres dette
sparsmalet av vedkommende
fagdepartement. (§ 2 pkt 3 i
Hovedavtalen)

Partene i den enkelte virksomhet har
ansvaret for a innga en avtale om
medbestemmelse som er tilpasset
virksomhetens og de tilsattes behov.
Det skal legges vekt pa ordninger
som gir de tilsatte, gjennom deres
organisasjoner, muligheter for reell
medbestemmelse pa de forskjellige
nivaer i virksomheten og slik at de
far delta sa tidlig som praktisk mulig
i beslutningsprosessen. (§ 3 i
Hovedavtalen)

Arbeidsgiver har plikt til & informere de
tilsatte etter reglene i Hovedavtalens §
11 og tilpasningsavtalen(e) for
virksomheten(e). Det er viktig at
organisasjonens tillitsvalgte og den
enkelte tilsatte trekkes inn i
omstillingsprosessen sa tidlig som
mulig. Arbeidsgiver har ansvaret for &
utarbeide forslag til
informasjonsopplegg ved omstilling, jf
Hovedavtalens § 11 pkt. 6. Slike
orienteringer planlegges sammen med
de tillitsvalgte. Virksomhetens leder
skal sarge for at alle tilsatte som vil
kunne bli bergrte av
omstillingsprosessen far en
medarbeidersamtale vedrgrende
omstillingen med sin naermeste
overordnede. Arbeidsgiver har et
ansvar for & gi nadvendig informasjon
til de tilsatte om deres rettigheter etter
lov- og avtaleverket slik at de blir i
stand til 4 ivareta sine interesser.
(Merknader til pkt 2.1 i malen til
omstillingsavtale)

Generelt er det i staten en kultur for medbestemmelse nar det
gjelder organisatoriske spersmal. Selve vedtaket om fusjon er en
politisk sak og som sidan gjenstand for begrenset medbestem-
melse fra de tilsatte i henhold til avtaleverket. Det finnes imidler-
tid andre kanaler som kan brukes, og som ble brukt i de eksem-
plene vi har valgt ut. Seerlig nar fusjonen henger sammen med
mulig flytting, vil stortingspolitikerne vere lydhere for lobby-
framstet fra tjenestemannsorganisasjonene. Denne typen medbe-
stemmelse er ikke noe hovedtema for oss her, hvor vi konsentre-
rer oss om prosessen fra vedtak om fusjon ble fattet og til
fusjonen var gjennomfort.

Medvirkningen vil ofte skje i form av at de tilsattes organisasjo-
ner deltar i ulike fora som opprettes i forbindelse med fusjonsar-
beidet. Her kommer spersmaélet om representativitet opp. Skal
alle de tilsattes organisasjoner i begge/alle virksomhetene veare
representert i alle fora? Dette kan bli problematisk der hvor
mange virksomheter skal fusjoneres. Dessuten kan noen virk-
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somheter vaere sd sma at de ikke har noen tradisjon for tillits-
mannsarbeid og formell dialog mellom ledelse og fagforeninger.
I disse tilfellene kan stotte fra sentrale ledd i tjenestemannsorga-
nisasjonene veere verdifullt.

4.2. Erfaringer og rad

I vart erfaringsmateriale er det lite av markeringer, sosialt eller pa
annen mate, av den formelle sammenslaingen. Vi finner lite av
aktiviteter som gjelder motivering og liknende av de tilsatte. Det
er heller ingen utsjekking av om de tilsatte har oppfattet méalene
for fusjonen. Slike aktiviteter ville sannsynligvis pavirket de til-
satte til bade & gi uttrykk for egne synspunkter og & medvirke i
sterre grad. Selv om mange tilsatte deltar i arbeidsgrupper eller
liknende, er vart inntrykk at det gar et skille mellom tilsattes
representanter pa den ene siden og andre tilsatte pa den andre
siden.

Utover & informere om innholdet i vedtaket, er det vanlige at en
begrenser seg til konstituering av styringsgruppe eller liknende.
Man kan derfor si at medvirkningen fort kommer inn i et formali-
sert spor innenfor avtaleverkets rammer.

I en rekke tilfeller er det inngatt omstillingavtaler. Tolletaten
hadde en generell omstillingsavtale som ble brukt ved sammen-
sldingene. I andre tilfeller er det inngétt mer spesifikke avtaler i
forbindelse med fusjonsprosessen. I Leeringssenteret inngikk
man en avtale om medbestemmelse og i Statens landbruks-
forvaltning en rammeavtale.

Det varierer hvor spesifikk den avtalen er som fusjonsproses-
sen skjer innenfor. Det varierer ogsa i hvilke fusjonsorganer de
tilsatte er representert. Det kan enten vere i styringsgruppen
(for eksempel Leeringssenteret) eller i prosjektgruppen (for
eksempel Statens landbruksforvaltning).

Ett av intervjuobjektene vare uttaler:

«Vi hadde for eksempel to fora som gav ideer og innspill, ett
med ledere og ett med tillitsvalgte. Etter hvert var det
sistnevnte som ble mest kreativt og drivende, mens lederne
ble mer og mer opptatt av sin egen posisjon».

Vi sitter igjen med et entydig inntrykk av at regel- og avtaleverket
folges godt opp av virksomhetene. Det er overfor oss ikke pekt
pa noen formelle feil nar det gjelder medvirkning.

Hvordan de virksomhetene som fusjoneres skal vaere repre-
sentert i de organene som behandler viktige saker, kan imidlertid
veere et problem. Sarlig der hvor medlemmene i de virksomhe-
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tene som skal slds sammen har ulike interesser, blir det viktig at i
hvert fall begge/alle virksomhetene er representert, men ikke
nedvendigvis med alle tjenestemannsorganisasjonene. I en storre
styringsgruppe eller liknende vil det imidlertid veere mer naturlig
at samtlige har plass.

«Nar nye sjefer skulle ansettes, utlgste imidlertid spersmalet
om hvem som skulle sitte i tilsettingsradet en kjempekrangel
mellom de tillitsvalgte fra de forskjellige virksomhetene. Det
var to plasser og tre virksomheter — der én part mente at den
skulle ha en fast plass og vi to andre kunne bytte pa — det
syntes jo ikke vi noe om. Dette med representasjon ble faktisk
et problem i alle grupper med makt.»

Ledelsen i virksomhetene gir de tilsattes organisasjoner honner
for konstruktive bidrag i fusjonsprosessen og for at de har veert
villige til «a se helheten». De tilsattes representanter har samme
forstielse av sin egen mate & fungere pa. Det har ikke i noe tilfelle
veert forsek pa a trenere fusjonsprosessen, og man har forholdt
seg lojalt til politiske vedtak. I tilfellet Etat for rddssekretariater 1a
det imidlertid en innebygd motsetning i vedtaket om fusjon, ved
at virksomhetene var forutsatt 4 bibeholde stor grad av uavheng-
ighet. Dette ga tidvis en tung prosess.

Engasjementet til andre tilsatte har veert mer begrenset. De
har deltatt i arbeidsgrupper/prosjektgrupper (serlig innenfor
eget fagfelt) og eventuelt praktiske problemstillinger i forbin-
delse med flytting, og gitt gode bidrag pa disse omradene. Kun
unntaksvis har vi fatt here at resultatet ville blitt bedre om de til-
satte hadde blitt trukket mer med.

Vi vil likevel tro at starifasen kan brukes mer offensivt enn det
vi har sett. Vi tenker da pa ulike tiltak for & motivere de tilsatte nar
det gjelder de malene fusjonen skal tjene. Dette for at de kon-
struktive bidragene kan komme fra et storre utvalg personer og
pa et tidligere tidspunkt. Ta gjerne i bruk et idéforum eller lik-
nende. Kommer man hurtig i gang og med tiltak som oppleves
som positive, vil den totale lengden pa fusjonsprosessen og den
totale ressursbruken antakelig kunne reduseres.
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Organisering

5.1. Generelt om organisering av
fusjonsprosesser

Generelt kan en si at fusjoner i staten reiser folgende sporsmal av
organisatorisk art:

e [ hvor stor grad skal en etablere serskilte vedtaksfora for
omstillingen, og i hvor stor grad skal en benytte eksisterende
fora?

e Skal det sremerkes personale til 4 arbeide med omstillingen
pa heltid, og hvor mange skal i tillegg jobbe med dette pa
deltid?

e Har de virksomhetene som skal fusjoneres, kompetanse pa
omstilling? Hvis ikke, hvordan kan de skaffe seg nedvendig
kompetanse?

e Hva skal departementets rolle vaere i gjennomferingen av
vedtatt fusjon?

I og med at en ved fusjon har med to eller flere virksomheter &
gjore som ikke har noen felles ledelse, vil en ved fusjon nedven-
digvis matte etablere noe nytt i forbindelse med prosessen fram
mot fusjonsdato (séledes star en ved fusjoner i en annen situasjon
en ved «interne» omstillinger, der en kan velge a kjore prosessen
i sin helhet innenfor eksisterende fora og rutiner). Det vil variere
om det er utpekt en leder for den nye virksomheten, og om denne
kan tiltre pa et sa tidlig tidspunkt at vedkommende kan spille en
rolle i prosessen forut for fusjonsdato, for eksempel som leder av
styringsgruppe eller liknende.

Fusjoner innebzerer at en rekke praktiske, formelle og men-
neskelige utfordringer skal finne sin lesning. En rekke av disse
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utfordringene vil det administrative personalet kunne tilrette-
legge beslutningsgrunnlag for i kombinasjon med lepende ordi-
naere oppgaver.

«Arbeidsgruppene skal dels fungere som utredningsgrupper,
hvor de legger fram for styringsgruppen anbefalinger som den
kan ta stilling til, og dels vil det veere rene arbeidsgrupper som
utvikler lgsninger, utarbeider felles rutiner og etablerer felles
praksis innenfor det administrative omradet. Temaene som det
skal jobbes med, vil til dels overlappe hverandre, og det
forutsettes at det er tett kontakt mellom de ulike gruppene.
Mandatet er felles for alle arbeidsgruppene. Under hver
arbeidsgruppe er det listet opp arbeidsomrader som gruppen
skal arbeide med.»

Organisering av sammenslaingsprosessen mellom Statskonsult og
Statens informasjonstjeneste

I staten skjer ikke fusjoner si ofte at det er behov for kompetanse
pa dette ute i den enkelte virksomheten. Generell omstillings-
kompetanse kan en komme langt med. I og med at prosjektorga-
nisering av deler av fusjonsprosessen vanligvis er aktuelt, vil erfa-
ring med prosjektarbeid ogsa veere en fordel. For eovrig reiser
fusjoner ofte spersmal som virksomhetene selv ikke har svaret
pa. Det vil derfor kunne vaere behov for & skaffe kompetanse eks-
ternt, bade for & lose enkeltoppgaver i forbindelse med fusjonen,
og for & fa en faglig vurdering av enkeltspersmal.

Rollen til overordnet instans i forbindelse med en fusjon vil for
det forste vaere knyttet til «eierskapet» til de virksomhetene som
fusjoneres (vi legger her til grunn at virksomhetene er underlagt
samme departement). Overordnet instans (departementet ved
fusjoner mellom direktorater) mé se til at fusjonen gjennomferes
slik som forutsatt i vedtaket, og at dette gjores pa en riktig méate
formelt, skonomisk og med hensyn til effektivitet. I tillegg kan
det vaere at overordnet instans ogsa er en del av fusjonen ved at
oppgaver og eventuelt personale skal overfores til den nye virk-
somheten.

Fusjonsprosessene kan gjerne deles inn i faser. Etter at
fusjonsvedtaket er fattet, kommer det for eksempel en fase der
det er behov for 4 detaljere vedtaket, eventuelt 4 fA pd bordet
alternative méater & gjennomfere fusjonen pa. Videre kan det vaere
behov for en planleggingsfase der en fastlegger hva som skal skje
og nar. Senere vil det da veere gjennomferingsfaser fram mot
fusjonsdatoen. Hvis fusjonen innebaerer samlokalisering (noe den
som regel gjor), vil flytteprosessen kunne kreve en egen organi-
sering i en gitt periode.
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Det varierer mellom virksomheter om fusjonsprosessen
gjennomfores i flere trinn eller i én operasjon. Viktige hendelser i
en fusjon er formell fusjon, omorganisering og samlokalisering.
Av og til skjer dette til samme tidspunkt, andre ganger lar dette
seg ikke gjore rent praktisk.

5.2. Erfaringer fra undersgkelsen

5.2.1. Organisering av prosessen

Nar det gjelder Etat for radssekretariater og enkelte helse- og sosial-
faglige saker, ble det utredet fire modeller, og etablert en referan-
segruppe i denne forbindelsen. Etter at organisasjonsmodell for
fusjonen var valgt, ble det nedsatt en arbeidsgruppe som skulle se
pa detaljorganiseringen og fremme forslag om samarbeidsformer
OSV.

Arbeidsgruppen var partssammensatt med representanter for
de fire hovedsammenslutningene og ledelsen. Alle saker vedro-
rende fusjonen ble behandlet i denne gruppen forst. Arbeids-
gruppen ble senere til et permanent forum for medbestemmelse.

I tillegg til dette hadde man ledergruppen, som opprinnelig
skulle sta for gjennomfering av fusjonen, men som ogsa er blitt
permanent.

I prosessen oppsto det uventede problemer som man ikke
hadde den riktige kompetansen og mekanismene til 4 hiandtere.
Dels forklares dette med at man i enkelte deler av organisasjonen
ikke hadde hatt et tillitsmannsapparat tidligere, og var usikre pa
rollen. Dels forklares det med liten omstillingskompetanse.

Karakteristikker som er gitt av dette, er for eksempel:

e Det ble mye allmeter
e Kruttet ble funnet opp flere ganger

Noen av intervjuobjektene spor seg om prosessen kunne veert
Kjort strammere, det vil si med faerre involverte og innenfor en
kortere tid. Svaret de gir er at dette antagelig ville krevd en noe
Klarere modell for fusjonen i utgangspunktet, noe som igjen ville
vaert avhengig av at departementet hadde hatt et mer detaljert
bilde av virksomhetene som skulle fusjonere, og mer realistiske
forventninger til fusjonen.

Etter at beslutningen om opprettelse av Leringssenteret var tatt,
kom man forholdsvis sent i gang med fusjonsprosessen. Det ble
etablert en styringsgruppe med departementsraden som leder.
Gruppen besto ellers av representanter fra ledelsen i departe-
mentet, tillitsvalgte og representanter fra de bererte virksomhe-
tene. Under denne gruppen ble det satt ned arbeids-/prosjekt-
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grupper. Men i starten var det ingen formell prosjektorganisering
med prosjektleder eller budsjett.

Da den nye direkteren tiltradte, ble han prosjektleder. Pro-
sjektgruppen bestod av representanter for de forskjellige virk-
somhetene og tillitsvalgte. Under denne var det arbeidsgrupper
med deltakere fra virksomhetene, for eksempel for bygnings-
forhold, for skonomi osv.

Det forela da forslag til organisasjonsstruktur for Laeringssen-
teret. I forslaget presenteres en kortsiktig losning for & f4 organi-
sasjonen pd plass til 1. august 2000 (senere utsatt én maned), men
samtidig ble det foreslatt at denne skulle revurderes med tanke
pa en mer langsiktig losning etter opprettelse av et styre for
Leeringssenteret.

Respondentene mener alle at det gikk greit & opprettholde den
daglige driften gjennom fusjonsprosessen, men sier ogsa at utvik-
lingsoppgaver stort sett ble lagt pa is i pavente av fusjonen. Ogsa
fra andre av vare eksempler ser vi at daglig drift opprettholdes pa
en uproblematisk mate under fusjonsprosessen, mens utviklings-
oppgavene blir salderingsposten.

I ettertid sier én av akterene folgende om fusjonsprosessen i
Leeringssenteret:

«Med de erfaringene som er gjort, ville jeg ha opprettet en
prosjektorganisasjon med prosjektleder som hadde oversikt
over alle prosesser og tiltak som burde tas i en slik omstillings-
/fusjonsprosess. Denne personen og gjerne noen flere i et
eventuelt prosjekt skulle fa frigjort tid til & jobbe med dette pa
fulltid. Det er for mye & handtere slike ting ved siden av
ordineere arbeidsoppgaver.»

En annen uttaler:

«Tiden var en utfordring. Det var alltid kort varsel pa a ga
giennom mye dokumenter — og formidle innholdet videre til
medlemmene. Vi pregvde & formidle dette til styringsgruppa,
men fikk ikke noe gjennomslag.»

En spissformulerer seg slik:

«Det var korte utredningsfaser og lange beslutningsfaser,
mens det burde veert omvendt.»

I Statens landbruksforvaltning ble fusjonsprosessen prosjektorga-
nisert med styringsgruppe i departementet. Videre ble det opp-
rettet en interimsorganisasjon som ble fristilt fra evrige oppgaver
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i fusjonsperioden. Tre jobbet fulltid og én jobbet halvtid med
dette (senere okte dette til sju eremerkede arsverk). Lederen av
denne gruppen fungerte som prosjektleder fram til ny
administrerende direkter ble tilsatt, da overtok han. I tillegg ble
det organisert prosjektgrupper og arbeidsgrupper som rappor-
terte til interimsorganisasjonen. Hensikten med organiseringen
var & involvere og sikre god informasjon og apenhet for alle.

Interimsorganisasjonen fikk i mandat 4 planlegge og gjennom-
fore samordningen av virksomhetene til ett statlig forvaltnings-
organ underlagt Landbruksdepartementet. Konkrete oppgaver i
denne forbindelse var blant annet:

e 3klarlegge og utrede oppgaveportefolje, organisering av den
nye virksomheten, effektiviseringspotensiale,
bemanningsbehov, tiltak ved overtallighet,
skonomiforvaltning, IT-system, personalforvaltning

e 4 foresla drefteringer/forhandlinger med de tilsattes
organisasjoner om harmonisering av lenns- og arbeidsvilkar,
eventuelt omstillingsordninger samt tilpasningsavtale for
utfylling av Hovedavtalen i staten og personalreglementet

e 3 kargjere for igangsetting og drift av administrative systemer
og rutiner som skonomisystem, lenns- og personalsystem,
arkiv, kontorstettesystem

Ut fra mandat beskrevet av interimsorganisasjonen utredet
arbeidsgrupper ulike problemstillinger og fremmet forslag til los-
ninger som ble vurdert og besluttet i interimsorganisasjonen. En
del forslag métte fremmes overfor styringsgruppen (blant annet
ansettelse av direkter og lokalisering).

Vi tok tidlig et klart standpunkt til hvordan prosessen skulle
forlgpe og holdt oss til dette. Vi kalte det VIMSORB:
virksomhetsidé, hovedmal, strategier, organisering,
rekruttering og bemanning. Dette tror vi var en forutsetning for
at vi lyktes sa godt. Det er jo alltid et voldsomt press og stort
gnske om & fa begynne & tegne kart. Alle vil gjerne vite hvilken
boks de skal veere i, og hvem som blir sjef. Vi holdt igjen, og
viste til VIMSORB.

Ett av intervjuobjektene oppsummerer:

«Departementet hadde hgy bevissthet, fokus og ressurser pa
fusjonsprosessen. Dette var bra og bidro til en god prosess.»




40 ORGANISERING

Selv om det ble satt av eremerkede personalressurser til &
arbeide med fusjonen, var presset pa evrige akterer stort:

«De som jobbet mest med fusjonen og som hadde vanlig jobb
ved siden av, burde veert tatt bedre vare pa.»

I fusjonene mellom distriktene i tolletaten hadde Toll- og avgiftsdi-
rektoratet nedsatt styringsgrupper bestiende av distriktssjefene i
de to tidligere distriktene og en representant for hver av de to tje-
nestemannsorganisasjonene.

Under styringsgruppen var det arbeidsgrupper/prosjektgrup-
per for de enkelte fagfeltene, for eksempel administrasjon, toll og
kontroll, innkreving og regnskap og plassering av funksjoner i
den nye distriktsorganisasjonen. Prosjektgruppene ble ledet av
en av de eksisterende avdelingslederne pa vedkommende fagfelt.

Prosjektgruppene fremmet forslag om administrative, organisa-
toriske og personalmessige endringer som folge av fusjonen.
Videre skulle prosjektgruppene fremme forslag om ny ressurs-
fordeling internt i det nye distriktet, og herunder vurdere mulig-
hetene for & frigjore ressurser. Toll- og avgiftsetaten driver omfat-
tende registrering av sin virksomhet, og dette ble lagt til grunn
for ressursfordelingen.

Nar de gjaldt flyttingen, ble denne planlagt i minste detalj. Det
var god erfaring med at den som koordinerer flyttingen, har lett
tilgang til beslutningstaker.

Organiseringen av fusjonsprosessen blir stort sett beskrevet i
positive ordelag. Noen mener imidlertid at en del konklusjoner
fra gruppene var gitt pd forhand. Noen av arbeidsgruppene
burde tatt mer kontakt med faglige ledere (koordinatorer, toll-
overinspektorene) for a f synspunkter. Noen satt og ventet pa &
bli spurt, blant annet fordi tjenestemannsorganisasjonene hadde
fatt gjennomslag for at arbeidsgruppene kunne ta slik kontakt.
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Alternative mater & organisere prosessen pa

| Styringsgruppe |

Arbeidsgruppe

| | Arbeidsgruppe | | Arbeidsgruppe

| Styringsgruppe |

| Prosjektleder |

Arbeidsgruppe

| | Arbeidsgruppe | | Arbeidsgruppe

| Styringsgruppe |

| Prosjektgruppe |

Arbeidsgruppe

| | Arbeidsgruppe | | Arbeidsgruppe |

Vurderingstemaer ved organiseringen av arbeidet i grupper vil
veere:

e Koblingen til linjen, herunder spersmalet om
departementet/overordnet instans skal delta i
styringsgruppen

e De tilsattes representasjon, skal den skje i styringsgruppen, i
prosjektgruppen eller i arbeidsgruppene?

e Hvilke endringer kan utredes administrativt, og hvor skal de
besluttes?

5.2.2. Bruk av ekstern kompetanse

Statskonsults undersekelse viser at bruken av ekstern kompe-
tanse varierer. Videre synes det som om man i liten grad har stet-
tet seg til erfaringer som er gjort av tidligere fusjonerte virksom-
heter.

Tjenestemannsrepresentantene synes 4 ha fatt verdifull veiled-
ning i fusjonsprosessen fra sine sentrale ledd. Emner som nevnes
i denne forbindelsen, er hovedavtalens bestemmelser, maler for
samarbeidsavtaler og handbok i omstilling.
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«Vi i Nasjonalt leeremiddelsenter fikk tiloud om halvdagskurs
om roller, rettigheter og plikter for ledere, tillitsvalgte og tilsatte
i en sammenslaingsprosess. Kursleder var en person fra NTL.
Det var sveert nyttig.»

Béde Statens landbruksforvaltning og Leeringssenteret har brukt
ekstern konsulentbistand, men pa noe ulikt vis. Mens Statens
landbruksforvaltning har brukt forskjellige eksterne konsulenter
pd omradene planleggingen av fusjonsprosessen, rekruttering,
etablering av arkiv, ny logo og grafisk profil, leide KUF i Laerings-
senterets tilfelle inn en organisasjonspsykolog som kunne
komme med innspill, veere sparringspartner og se prosessen i
perspektiv. Samme eksterne konsulent ble brukt til 4 utrede orga-
nisasjonsprosessen, til 4 rekruttere ledere og til 4 drive teamut-
vikling.

Medarbeidere i tolletaten papeker at de har en kultur pa 4 gjore
ting selv. Det ble siledes ikke benyttet ekstern konsulentbistand i
forbindelse med fusjonene. I de tilfellene hvor det var uenighet
eller usikkerhet i faglige spersmal, tok man spersmalet opp med
Toll- og avgiftsdirektoratet.

«Nar det gjelder folelsesaspektet ved sammenslaingen, burde
vi vurdert ekstern konsulentbistand.»

5.3. Praktiske rad

Innledningsvis i kapitlet satte vi opp noen spersmal som dukker
opp i forbindelse med organisering av fusjonsprosesser.

Nar det gjelder etablering av egne fusjonsfora, har vi ingen
fasit. Sa lenge de formelle sidene er ivaretatt, er hovedsaken & fa
engasjert flest mulig i arbeidet med framtidige lesninger. Om
dette i det enkelte tilfellet skjer i prosjektgrupper eller liknende,
eller som innspill til en gruppe, er av mindre betydning. Men det
er viktig at det finnes mekanismer eller fora som kan ta opp og
fatte beslutninger om uforutsette spersmal som dukker opp. En
ma med andre ord unnga situasjoner der det bade oppstar et pro-
blem, og usikkerhet eller uenighet om hvordan og av hvem pro-
blemet skal lgses.

Organiseringen av fusjonsarbeidet md ha som siktemal at
daglig drift blir minst mulig skadelidende. Statskonsult vil anbe-
fale at man neye vurderer sremerking av personale til & jobbe
med fusjonsprosessen. De som har gjort dette, beskriver det pa
en positiv mate. Sannsynligvis er det oftest mer effektivt at et
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fatall jobber pa heltid med fusjonen enn at svaert mange jobber pa
deltid. Det ber med andre ord veere én person eller én instans
som har tid til 4 se helheten i prosessen, sammenheng mellom
delprosesser osv.

Det er ofte fornuftig 4 bruke ekstern kompetanse. Dels kan slik
kompetanse avlaste rent arbeidsmessig, det vil si utfere arbeid som
organisasjonen ellers hadde mattet utfere selv (noe som kan vaere
vanskelig i en presset situasjon som en fusjonsprosess er). Dels
kan slik kompetanse bidra til & framskaffe bedre losninger enn det
interne krefter kan komme opp med. Pa den andre siden kan det
gjore gjennomferingen lettere dersom utredninger og liknende er
gjort internt og man dermed har et «eierforhold» til tiltakene.

Departementets (overordnet instans’) rolle ber veere stattende.
Departementene har en egeninteresse i at de fusjonene som de
selv har veert sentrale i 4 initiere, blir gjennomfert pa en effektiv
mate. Dette kan innebaere at det ma stilles saerskilte midler til dis-
posisjon, eller pad annen mate mé serges for at de virksomhetene
som slias sammen, blir tilfert kompetanse, blir midlertidig avlastet
eller liknende.

Fusjonen er vedtatt for 4 oppna noen mal, noe som medferer at
i tillegg til & veere steottende, ma overordnet instans ogsa vaere sty-
rende. Det kan da tenkes at dette bor gis et organisatorisk uttrykk
gjennom at departementet leder en styringsgruppe for fusjonen.
Departementet kan bruke styringsgruppen til lopende a pase at
disse malene nas. Et alternativ til dette er at styringsdialogen i
den etablerte etatsstyringen brukes aktivt til & forsikre seg om at
fusjonsprosessen gar framover i retning av de malene som er
bestemt.

Vi har sett at utviklingsoppgaver kan bli skadelidende i forbin-
delse med fusjonsprosesser. Dels har dette med usikkerheten om
framtidig situasjon & gjore; det kan ha liten hensikt & drive fram-
tidsrettet utviklingsarbeid dersom den fusjonerte virksomheten
far andre rammebetingelser. Dels er det et ressursspersmal: Nar
en god del ressurser mé settes av til fusjonsprosessen, vil de ikke
lovpalagte oppgavene og oppgaver som kan ligge uten at det
rammer noen pa kort sikt, veere de letteste a ta ressurser fra.

Her ma det imidlertid gjeres en vurdering og skje en styring
internt i virksomhetene som skal fusjoneres: Utviklingsarbeid
som stetter opp om de malene som er hensikten med fusjonen,
ma selvsagt skjermes og til og med styrkes i forhold til tidligere.
Det ma gis styringssignaler fra toppen i virksomhetene om hvilke
oppgaver som i lepet av fusjonsprosessen ma klare seg med
lavere ressursinnsats, og hvilke som skal prioriteres. Det er ikke
den enkelte medarbeider eller enkelte avdeling alene som skal ta
stilling til disse dilemmaene, men ledelsen.
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Administrative utfordringer

6.1. Generelt om administrative utfordringer

Erfaring fra privat sektor viser at styring av sammensldingsproses-
sen varierer. Variasjonen gjelder folgende forhold (Boye, 2000):

Implementering pa lang eller kort sikt
I hvilken grad tilsatte skal involveres
Grad av desentralisering
Prosessfokusering

Disse forholdene vil pavirke hverandre.

Nar det gjelder hvilken tid implementering skal ta, er det viktig
a ha Klart for seg hva som skal endres og hvilke ressurser man
har til radighet. Hoy grad av involvering og desentral prosess vil
som regel vaere motiverende for tilsatte og kan vaere med a skape
grunnlag for en vellykket kulturell integrasjon — om dette er et
mal (f. kapittel 7). Det vil kunne legge forholdene til rette for en
god dialog mellom ledelsen og tilsatte og skape en ramme som
gjor at tilsatte gir nyttige tilbakemeldinger til ledelsen. Dette vil
klart vaere en mer tidkrevende prosess, og det forplikter ledelsen
ved at de ma folge opp innspill. Felger ledelsen ikke opp, kan de
tilsatte fole seg tilsidesatt og at de ikke blir tatt pa alvor. A sette i
verk tiltak som teamutvikling, seminar osv. for & lette gjennom-
foring av fusjonsprosessen, kan oppfattes som unedig forstyrrende
og tidkrevende av enkelte ledere. Andre vil hevde at fusjonen kan
g4 lettere. Generelt kan man si at tiltak som virker kostbare péa
kort sikt, kan bidra positivt pa lang sikt.

Ved fusjoner er det ofte innenfor administrasjonen man har for-
ventninger om effektivisering, stordriftsfordeler og innsparing av
arsverk som folge av overlappende funksjoner pa dette omradet
(med administrative funksjoner mener vi oppgaver som er felles
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og angéar hele organisasjonen; arkiv, regnskap, ekonomi, lager-
hold, ledelse, innkjop, personal- og lennsystem osv.). Dette skyl-
des blant annet at sammenslaing av administrative funksjoner og
systemer kan skje i et relativt raskt tempo, i motsetning til for
eksempel endring av organisasjonskulturer, som Kkan vere en
langvarig prosess pa opptil fem ar (Boye, 2000).

Det er sjelden at kostnader ved fusjoner blir analysert, selv om
en kartlegging av kostnadene ville bidratt i en kost-/nyttevurde-
ring av fusjonen. Generelt deler man endringskostnader inn i tre
kategorier (Meyer, 2000):

e fall i produktivitet
e tap av fokus
e overgangskostnader

Fall i produktivitet oppstar som felge av at innsatsen pa jobben
reduseres, nekkelpersonell forlater organisasjonen, sykefravaer
oker og motivasjonen synker. Tap av fokus viser seg ved at opp-
merksomheten forskyves fra brukerne og primaeroppgavene til
interne prosesser. Overgangskostnadene skyldes at organisa-
sjonsendring medferer endrede krav til infrastruktur og adminis-
trative stottesystemer, dataverktey, prosedyrer og rutiner. Det
kan ta betydelig tid & fi pa plass infrastruktur som fungerer for
alle enheter. I tillegg kommer kostnader til oppleering i forhold til
nye arbeidsoppgaver, rutiner, systemer og prosesser.

Fordeling av oppgaver og nedbemanning er viktige, men vanske-
lige oppgaver som ofte preges av politiske spill og posisjonering.
Selv om det kan settes opp kriterier for fordeling av posisjoner
som er fristilt eller nyopprettet, viser erfaring at det er vanskelig &
dokumentere kompetanse og personlige egenskaper. Hvis «rett-
ferdig fordeling» mellom virksomhetene ogsa er et Kriterium,
kompliseres kabalen ytterligere. Det er vanskelig pa et tidlig tids-
punkt a vurdere hvilke lgsninger som er optimale, og de fleste for-
soker 4 ivareta sine interesser og & forsvare og innplassere seg og
sine folk heller enn & finne fram til optimal lesning for ny virk-
somhet (Boye, 2000). Ved oppsigelser er det ogsa viktig & utar-
beide kriterier og serge for at nedbemanningen gar riktig for seg
i forhold til lov-, regel- og avtaleverkverk. Behandlingen av de
oppsagte vil gjerne ha en effekt pa de som blir rammet, men ogsa
de som er igjen i organisasjonen, kan fole seg berort.

I noen fusjoner i privat sektor velger en 4 foreta en ny fordelings-
prosess kort tid etter en fusjon. Man har da gjennom den forste
fasen leert om de andre virksomhetene ogsa er i stand til 4 fatte mer
effektive beslutninger. Men man vil ogsd ga inn i en ny fase med
maktkamp og posisjonering, og gamle fronter kan blusse opp igjen.
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6.2. Erfaringer fra undersgokelsen

Det er vanskelig for virksomhetene & fastsla om man har oppnadd
reelle administrative stordriftsfordeler. Den forste tiden (1-2 ar)
synes & veere preget av uro som felge av sammenslaing av opp-
gaver, etablering av nye rutiner og arbeidsprosesser og integre-
ring av fag- og administrative systemer. I tillegg kommer behovet
for endret kompetanse, opplering og andre behov som man ikke
kunne forutse.

«Man héaper det er stordriftsfordeler. Det er en fordel & veere
samlet pa ett sted, og at personer med samme arbeids-
oppgaver jobber sammen.»

«Det er stordriftsfordeler knyttet til fusjonen, men disse vil ikke
bli hgstet for na og framover.»

«Forelapig ingen stordriftsfordeler fordi det er administrativt
kaos innenfor bade arkiv og gkonomi.»

Administrative funksjoner blir lett undervurdert i forbindelse med
samordning. Serlig pekes det pa arkivfunksjoner, regnskaps- og
skonomisystemer og IKT. Der hvor dette forekom, skyldtes det
manglende planlegging og kompetanse, ingen hadde helhetlig
ansvar og oversikt over forholdene og behovene i ny organisasjon,
leder for administrasjonen kom for sent pa plass eller at disse
funksjonene ikke ble tatt like alvorlig som fagoppgavene.

Noe som kan skje, er at den forste tiden som fusjonert organ
blir preget av tendenser til kaos fordi man har méttet skyve pro-
blemene foran seg og over den magiske datoen for formell fusjon.
Sannsynligvis vil det kreve mer ressurser a rette opp svakhetene
etter at fusjonen har skjedd og man er i ordineer drift, enn om det
hadde skjedd pé forhand i de dertil egnede fora. P4 den annen
side er det neppe realistisk — og heller ikke hensiktsmessig — a
avklare absolutt alle forhold for formell fusjon.

«@konomifunksjonen var undervurdert og fungerer fremdeles
ikke. Oppi alt det faglige fokuset glemte man at basisverktoy
ma veere pa plass for & lage budsjett, regnskap etc.
@konomifunksjonene ber veere pa plass ved etablering av ny
organisasjon. Om ngdvendig ma man leie inn konsulenter eller
liknende for & komme i mal, dersom man ikke har tilstrekkelig
ressurser selv.»

«Arkiv ble undervurdert. Man hadde helt forskjellige rutiner.
Bedre planlegging av flytting og sammenslaing av
administrative funksjoner hadde lgst mye av problemene med
dette.»
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Flere peker pa at organiseringen av administrasjonen ikke ble
like godt ivaretatt som fagoppgavene, og at de administrative
utfordringene kunne veere storre enn det ledelsen ville inn-
remme. Det var ulike rutiner og praksis som skulle samkjores,
og det var tids- og ressurskrevende 4 flytte og etablere nye oko-
nomi-, regnskaps- og arkivsystemer. En del opplevde at beman-
ningen og kompetansen ikke strakk til i ny organisasjon.

Den fysiske flyttingen fungerte stort sett greit. Tollvesenet har
kultur pa egeninnsats og planla og gjennomfoerte flyttingen ved
hjelp av egeninnsats, noe overtid og bedriftsidrettslaget. Det ble
lagt stor vekt pa at kontorene skulle fungere forste arbeidsdag for
de tilsatte. Andre opplevde nok en del frustrasjon rundt flyttingen
fordi kontorene ikke var meblert ved innflytting og det tok lang
tid & fa pa plass nytt utstyr. Noen matte flytte ut av kontoret mid-
lertidig for at andre skulle komme inn, i pavente av at oppussing
skulle bli ferdig. Dette bidro til en del frustrasjon, og det ville
veert bedre 4 utsette flyttingen til alle kontorene var klare.

6.3. Praktiske rad

Det er viktig 4 organisere og planlegge sammenslaing og flytting
av administrative oppgaver og infrastruktur pa linje med andre
forhold, i organisasjonen. Enkelte administrative basisfunksjoner
ber ha hey prioritet og vaere pa plass ved sammenslaingen for at
virksomheten skal kunne handtere daglig drift s raskt som
mulig (budsjett, arkiv, regnskap og IT).

En erfaren og rutinert leder som har kjennskap til administra-
tive forhold ber vaere pa plass tidlig og fi en aktiv rolle i fusjons-
prosessen for a sikre helhetlig planlegging for normal drift. Dette
gjelder sarlig i den mest kritiske fasen som er fram mot full inte-
grasjon. Dersom man ikke har kompetente personer i organisa-
sjonene, bar det skaffes enten ved 4 omrokere personale eller ved
a leie inn hjelp/konsulenter.

Om mulig ber man tilpasse flyttetidspunktet/samlokaliseringen
slik at det ikke faller ssmmen med andre Kritiske oppgaver som
ma gjennomferes plettfritt uavhengig av fusjonen. I praksis viser
det seg at det i tidspunktet rundt samlokalisering/flytting oppstar
uventede problemstillinger som stjeler tid og oppmerksomhet.
Flytt pé et tidspunkt som vanligvis er en stille periode for organi-
sasjonen.

Kontorer ber vaere ferdig innredet nar de skal tas i bruk. Dette
viser seg a bety mye for trivselen og bidrar til en viss forutsigbar-
het i en ellers krevende omstillingsprosess.

Det er tidkrevende a samkjore ulike rutiner og praksis, og
dette arbeidet ber tas pa alvor og ses i sammenheng med mer
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langsiktig harmonisering av kultur i virksomheten. Det ber settes
av ressurser og ledig kapasitet blant medarbeiderne til opplae-
ring. Oppleering er nedvendig for overfering av kompetanse, opp-
rettholdelsen av et tilfredsstillende fagniva i fusjonert virksomhet
og et viktig bidrag for harmonisering av kulturen.

Man maé veere forberedt pa at det vil oppsta uforutsette kostna-
der ved fusjoner. Mister man nekkelpersonell, kan det veere rela-
tivt kostbart & rekruttere eller leere opp andre som erstatning.
Erfaring fra privat virksomhet viser at det ofte er de mest produk-
tive lederne og tilsatte som forsvinner (Meyer, 2000). Man mé
ogsa regne med lavere produktivitet, seerlig hos lederne, pa
grunn av stress og usikkerhet, nye krevende oppgaver og rutiner
i tillegg til prosjektarbeid og ordineere arbeidsoppgaver.
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Kulturforskjeller og
kommunikasjonsklima

7.1. Generelt om kulturforskjeller og
kommunikasjonsklima

7.1.1. Hvilke fusjoner trenger felles kultur?

e Hvor viktig er det & ha en felles kultur?
e Og hvordan ber den kulturen i sa fall vaere?

Mange av de forfatterne som skriver om fusjoner enten i akade-
miske utredninger eller i «businesslitteraturen», beskriver kultu-
relle motsetninger eller konflikter mellom de aktuelle virksom-
hetene som arsaken til at en fusjon mislykkes.

Videre hevdes det gjerne at arsaken til kulturkonflikten skyl-
des manglende kommunikasjon i fusjonsprosessen. Disse kon-
Klusjonene kan man finne igjen i en rekke beker og artikler om
hvordan man skal kommunisere i fusjonsprosesser. Det har etter
hvert blitt en allment akseptert oppfatning at vellykkede fusjoner
forutsetter vidt utstrakt og pdgdende kommunikasjon for, under
og etter fusjonen. Fa sper om man virkelig trenger en felles
kultur, og alle understreker viktigheten av 4 informere. Flere skri-
ver til og med at man aldri kan informere for mye. Fa tar imidler-
tid hensyn til malet med fusjonen nér de kommer med forslag til
kommunikasjonsstrategi, hevder Patricia Whalen i en ny under-
sokelse (Whalen 2001).

Ett av de mest interessante funnene i hennes undersegkelse er
at felles kultur bare er nedvendig for de virksomhetene som
onsker 4 oppna faglig synergi som et resultat av fusjonen. For
disse vil sterk vektlegging av kommunikasjon henge positivt
sammen med godt utbytte av fusjonen.

For de fusjonene som forst og fremst er motivert av effektivise-
ring og/eller skonomi, er det imidlertid motsatt. Dersom de for-
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skjellige enhetene i den nye virksomhetene skal fortsette a
arbeide omtrent som for med stor grad av selvbestemmelse og
bevaring av egenart, er det ikke noe poeng i 4 bruke mye ressur-
ser pa a etablere en felles kultur. Resultatene er faktisk darligere
der det brukes mye ressurser pd kommunikasjon fra sentralt
ledernivé, hevder Whalen. Disse virksomhetene ser faktisk ut til
4 ha best resultater nar den formelle kommunikasjonen holdes pa
et minimumsniva. Her kan man derfor st i fare for 4 skape kon-
flikt ved overdreven kommunikasjon, seerlig hvis det forst og
fremst benyttes formelle kommunikasjonskanaler og legges stor
vekt pa etableringen av nye restriktive regler og prosedyrer.

Whalen hevder at de virksomhetene som lykkes best med sine
fusjoner, sorger for at kommunikasjonen stemmer overens med
malet og motivet bak fusjonen. De bruker mye tid og krefter pa
informasjon nar det er faglig synergi som ligger til grunn. De
legger vekt pa at formell kommunikasjon, slik som internavis,
intranettmeldinger, rundskriv og e-poster fra ledelsen, alltid ber
understottes av mer uformell kommunikasjon, ansikt til ansikt, i
korridorer, p4 meter med mindre grupper, arbeidsgrupper pa
tvers av de gamle virksomhetene, sosiale initiativer pa tvers av
virksomhetene med videre.

Hvis malet og motivet bak fusjonen bare er administrativ og
okonomisk effektivitet, ber den formelle kommunikasjonen
legges pa et minimum, man annonserer et eierskifte eller ny topp-
leder, men forsikrer de tilsatte om at det for evrig blir «business as
usual».

7.1.2. Klima og kultur

Organisasjonskultur kan defineres som summen av felles verdier,
symboler, overbevisninger, oppfatninger og forventninger som
organiserer og integrerer en gruppe mennesker som arbeider
sammen. Den er sveert vanskelig 4 endre (Dozier, Grunig og
Grunig, 1995). Det finnes mange eksempler pa virksomheter som
har prevd a skape en felles kultur uten & lykkes.

Klima derimot, dreier seg mer om egne holdninger til seg selv
og andre og er lettere 4 endre. Gjennom & arbeide med det
interne kommunikasjonsklimaet, kan vi ogsa bidra til &4 skape en
bedre kommunikasjon mellom ulike subkulturer. Dermed blir
utfordringen heller a tilrettelegge for god kommunikasjon mel-
lom ulike subkulturer enn & preve & skape en felles kultur. Ulike
subkulturer representerer dessuten et mangfold som kan veare
sveert positivt. Men det er viktig & veere oppmerksom pa at det
ogsa kan finnes dysfunksjonelle subkulturer i en organisasjon. En
dysfunksjonell subkultur kjennetegnes ved to forhold: Den har
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ikke samme mal som organisasjonen, og den aksepterer ikke
beslutningssystemet i organisasjonen. Slike subkulturer kan i
verste fall edelegge en organisasjon, skadevirkningene kan imid-
lertid minskes gjennom & skape et godt kommunikasjonsklima.

7.1.3. Kommunikasjonsklima

Begrepet kommunikasjonsklima brukes for & beskrive forholdet
mellom enkeltpersoner og ulike parter i en virksomhet. Kommu-
nikasjonsklima kan defineres som den enkeltes subjektive oppfat-
telse av kvaliteten pa relasjoner og kommunikasjon i organisasjo-
nen og pa muligheten til medvirkning og medinnflytelse
(Goldhaber, 1993). Utgangspunktet er at den enkelte gjennom
samhandling med andre i organisasjonen far innsikt i deres kom-
petanse, erfaringer, holdninger og atferd. Nar relasjonene er
vennskapelige og apne, pavirkes veksten til den enkelte og orga-
nisasjonen positivt.

Et darlig kommunikasjonsklima kan i verste fall veere til hinder
for at intern informasjon blir lyttet til og trodd, og for at apen
meningsutveksling finner sted. Kommunikasjonsklimaet kan
derfor veere viktigere enn kommunikasjonsteknikker alene for &
skape effektive organisasjoner.

Fem faktorer som vurderes som viktige for 4 skape et godt
kommunikasjonsklima er:

e Stotte (spesielt fra neermeste leder)

e Deltakelse i beslutningsprosesser (kunne kommunisere
oppover)

Tillit (at en tror pa kilden for informasjonen)

Apenhet (evne til & Iytte og gi tilbakemeldinger)

Klare resultatmal (at méalene er klart definert for den enkelte)

7.2. Erfaringer fra undersgkelsen

Vare eksempler viser mange grader av kulturforskjeller og for-
skjellige mater & handtere dette pa.

«Alle fusjonspartene hadde store forventninger, tror jeg, blant
annet til at vi skulle jobbe sammen i en mer teambasert og
prosjektstyrt organisasjon. Etter hvert som vi fikk mer konkrete
erfaringer, viste det seg imidlertid at vi hadde tre helt
forskjellige forventninger, og forskjellene slo ut i full blomst jo
mer konkret arbeidet ble.»
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Ett sted eksisterer de forskjellige kulturene fortsatt side om side
omtrent som for, et annet sted arbeider man stadig med harmoni-
sering av de forskjellige kulturene, et tredje sted feler noen at én
kultur for tiden har overtaket, men at man fremdeles jobber med
saken, og et fierde sted har egentlig ikke hatt kulturforskjeller av
betydning. I trdd med den teorien vi har omtalt innledningsvis,
beskriver vi her en del interne kommunikasjonstiltak som delvis
har hatt som siktemal & redusere potensielle interne konflikter.

«Harmonisering av kulturforskjeller? Aja, vi har brukt mye
krefter her. Det var og er store kulturforskjeller, ikke bare
mellom de tidligere virksomhetene, men ogsa innenfor disse.
Men det pagar ingen store konflikter internt. Kulturene lever
side om side. Samtidig bygger vi var egen kultur. Det gjer vi
gjennom felles arbeid og felles arrangementer. Vi taler et
fargerikt fellesskap. Visse normer og standarder ma imidlertid
etableres, og det gjeres gjennom den daglige jobben. Sa
legger vi stor vekt pa velferdsarrangementer — det skal veere
seminarer med bade innhold og fest, ofte med kulturinnslag og
profesjonelle artister. Da er vi ikke gniene. Dette er vi gode pa.
Til en fest brukte vi for eksempel 15 000 kroner til et band,
folk var henrykt! Det var en god investering.»

(Statens landbruksforvaltning)

Den andre ytterligheten er kanskje Etat for radssekretariater og
enkelte helse- og sosialfaglige oppgaver (ER), der man opplevde
store problemer med i det hele tatt &4 skulle gi ER en identitet.
Direktoren hadde i utgangspunktet ambisjoner om & utvikle
etaten til «en enhet», og prevde 4 motivere enhetene ved a peke pa
fordeler ved en felles merkantil stab, felles arkiv med videre. Han
mette imidlertid massiv motstand. Etter hvert har man inntatt en
mer pragmatisk og realistisk holdning: Alle skal ikke inn i samme
fold. Det oppleves né lite press for 4 harmonisere, men det er gatt
ut beskjed om at man skal presentere seg som ER-tilsatt. De nye i
administrasjonen opplever né en identitet knyttet til ER.

Internt er ER organisert slik at de tidligere enhetene fortsatt
bestar som svert selvstendige «avdelinger». Ulikhetene mellom
enhetene er imidlertid store, og forstaelsen for disse ulikhetene
var svak ved starten — bade i enhetene og i ledelsen. Dette bidro
til at redselen for 4 ga inn i et faglig fellesskap ble forsterket
underveis. Den interne uenigheten og uroen var forst og fremst
knyttet til hvor mye av saerpreget den enkelte avdelingen eventu-
elt skulle miste. Nar det gradvis ble mindre press for & harmoni-
sere, ble det ogsa etter hvert faerre konflikter. Fagsiden opplever
na at det er en passe balanse mellom egenart og fellestiltak.
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I Leeringssenteret (LS) var det flere av respondentene som
nevnte store kulturforskjeller, og hevdet at lite har blitt gjort for &
harmonisere dem.

«De som kom fra KUF, var helt klart mer «byrakratiske» enn
oss andre — de fra Eksamenssekretariatet var sann litt midt i
mellom og de fra Nasjonalt leeremiddelsenter var nok de
«frieste» for & si det sann.»

Men, respondenten viser samtidig til visse fordeler ved & veaere litt
mer «byréakratisk»:

«Na ser jeg jo etter hvert at det noen ganger kan veere bra a
veere litt mer strukturert. Fa ting arkivert og fa ansvaret
plassert pa en skikkelig mate.»

Laeringssenteret avholdt et felles personalseminar i Stavanger i
mars 2001 hvor alle var til stede. Der fikk alle anledning til 4 uttale
seg, og en del konstruktive ideer kom fram. I den grad én kultur
har hatt gjennomslag, mener alle vare respondenter at det er
«departementskulturen» som har vunnet. Dette er forstielig
ettersom alle avdelingsdirekterene i LS opprinnelig kommer fra
KUE. Overgangen fra liten til stor virksomhet har nok vert teff
for noen. De som var vant til friere forhold i mindre virksomheter,
sier seg minst forneyd med den radende organisasjonskulturen.

Man skulle tro at kulturforskjellene mellom forskjellige tollste-
der ville oppleves som relativt smé: De tilsatte har relativt lik bak-
grunn og utdannelse, og etatsutdanningen bidrar ogsa til lojalitet
og korpsand (treérig etatsskole). I det ene tilfellet med sammen-
slaing av to tidligere tolldistrikter, blir da ogsé kulturforskjellene
mellom de to tidligere distriktene stort sett beskrevet som ube-
tydelige. Det ble nevnt at det kunne g et visst skille mellom dem
som driver kontroll og andre deler av virksomheten, men at dette
ikke var knyttet til de tidligere distriktene.

I det andre tilfellet vises det imidlertid til to forskjellige ledelses-
kulturer i de to distriktene som skulle fusjonere:

«Det var to ulike ledelseskulturer som skulle tilpasses
hverandre. Dette var en stor utfordring. Man hadde blant annet
ulike syn pa kleskodeks i de to distriktene, ulike rutiner, ulik
ledelsesfilosofi og ulik organisasjonskultur. Samme sak kunne
behandles pa ulik mate».
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Men dette gikk seg til over tid. P4 mange mater folte imidlertid de
tilsatte i Akershus at de flyttet inn hos Oslo tolldistrikt, og at det var
Oslos mate a gjore tingene pa som vant fram. Dette hadde sam-
menheng med at det fantes mer detaljerte rutiner i Oslo, som var
starst. Gjennom oppleering og kompetanseutvikling legges det na
vekt pa a skaffe felles forstaelse for regelverk, lover og forskrifter.

I SLF brukes det ogsa tid og energi pa a etablere felles forsta-
else for arbeidsmater, kultur osv. Mélet er 4 etablere visse normer
og standarder som er felles. Dette oppfattes som et langsiktig og
lepende arbeid.

I Leeringssenteret sier tilsatte pa alle nivaer at man ensker at
etaten skal framstd som et vitalt, ubyrakratisk, brukerorientert,
kompetanseorgan. Samtidig frykter noen av de tilsatte at brukere
opplever LS som mer byrakratisk enn tidligere fordi beslutnings-
kjeden har blitt lengre og rutinene mer «byrdkratiske». Det
hevdes ogsa at LS foreleopig framstar som for diffus, uten en klar
uttalt visjon.

Statens landbruksforvaltning ensker ogsa a framstd som mer
brukerorienterte og serviceinnstilte. Enkelte tilsatte er likevel
bekymret over at tidligere kunder og brukere kan oppleve en mer
tungvint og byrakratisk prosess enn tidligere. Selv . om den
gjennomferte brukerundersgkelsen viser gode resultater.

Under fusjonsprosessen ble det i SLF gjort et stort poeng av at
alle skulle ha informasjon fra interimsorganisasjonen (kalt Sam-
ordningen) samtidig. Det ble lagd informasjonsskriv med lett
gjenkjennelig logo. Disse ble trykt/kopiert i hustrykkeriet og
fantes i to utgaver; Interimsnytt og Interims-express. De ble dis-
tribuert i papirformat fordi man ikke kunne kommunisere elek-
tronisk under fusjonsprosessen. Den formelle informasjonen ble
understottet av den uformelle informasjon man fikk gjennom del-
takelse i faggrupper der alle de gamle enhetene var representert,
og av den informasjonen man fikk gjennom de tillitsvalgte. Samt-
lige av vare respondenter roser Samordningen for informasjons-
innsatsen.

I tolletaten ble det brukt bade formell kommunikasjon i allmeter,
brev og rundskriv og uformell kommunikasjon i arbeidsgrupper pa
tvers og sterk involvering av tillitsvalgte. I tolletaten fungerte ogséa
det interne bladet Tollforum som en informasjonskanal.

Det ble holdt allmete/informasjonsmete tidlig i prosessen for a
informere om hva som skulle skje som folge av NOD (prosjektet
Ny Organisering av tollvesenets Distriktsforvaltning). Her fikk
de tilsatte anledning til «& blase ut». Forslag til omorganisering
ble ogsa sendt pa hering til alle. Etter dette ble avgjorelsen tatt av
tolldirekteren. Topplederne i de to tolldistriktene ble styrings-
gruppe. Her satt ogsa lederen for de tillitsvalgte. Under styrings-
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gruppen var det undergrupper for de enkelte fagfeltene. Disse sto
for planleggingen. En egen gjennomferingsgruppe involverte alle
bereorte. Man reiste bort og holdt oppstartseminar for samtlige
ledere.

Det ble dessuten lagt ut informasjonspermer hvor de tilsatte
kunne gi inn og sjekke status pa sin avdeling/jobb. Disse ble
kontinuerlig oppdatert og gjort tilgjengelig for alle (dette var for
intranett).

Informasjonen i forbindelse med fusjonen av Buskerud og
Telemark/Vestfold tolldistrikter ble gitt bade fra ledelsen og fra
forbundet. Uenighet om lokaliseringen av distriktstollstedet med-
forte at informasjonen ble noe sprikende for den endelige avgjo-
relsen om a legge distriktstollstedet til Drammen var tatt. For
avgjorelsen posisjonerte distriktene seg i forhold til lokaliserings-
diskusjonen. Etter at avgjorelsen var fattet, var imidlertid infor-
masjonen sammenfallende. Det ble imidlertid ikke lagt opp til
noen toveis-kommunikasjon, og respondentene péapekte at de
savnet en mulighet til 4 komme med tilbakemeldinger.

For tiden jobbes det med utvikling av kompetanseplan og stra-
tegisk plan for SLF. Dette er ogsé en del av arbeidet med & har-
monisere kulturforskjeller i organisasjonen.

«Det er viktig & veere fore var etter at fusjonen har funnet sted.
Man kommer til en bunn etter denne datoen, gar pa tomgang,
venter pa noe... Da ma man ha klar noen grep for a komme
videre og fullfgre fusjonen som kanskje sa vidt har begynt ved
fusjonsdatoen. Strategiarbeidet som pagar na, er nyttig for a
skape felles kultur. Kompetanseplan, IKT-strategi signaliserer
en ny mate 4 jobbe pa som skal gjelde for SLF. Det er viktig &
ga videre.»

ER-fusjonen har flest likhetstrekk med den typen fusjoner som
forst og fremst er motivert av ekonomiske og administrative for-
deler, her minimeres konfliktene nar den formelle informasjonen
fra sentralt hold begrenses til et minimum, men stottes og utfylles
av den informasjonen som gis lokalt.

I Leeringssenteret mener de fleste at det burde ha vaert jobbet
mer konkret med 4 fa til en felles kultur og sterre samherighet,
for eksempel gjennom mer satsing pa tverrseksjonelt arbeid og
mer malrettet arbeid fra personal- og administrasjonsansvarlig sin
side. Men selv om man for tiden opplever at én kultur har fitt
«overtaket», er det lite romantisering av hvordan det var for, og
ingen som gnsker seg tilbake. Som én sier:

«Fusjonen pagar fremdeles og vi jobber fortsatt med saken.»
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7.3. Praktiske rad

Informer tydelig og klart bade internt og eksternt om hva som er
det egentlige malet med fusjonen. Formell kommunikasjon ber
alltid understottes av uformell kommunikasjon, for 4 ke sjansen
for at budskapet skal bli oppfattet slik det er ment.

Finn egnede former for arbeid pa tvers mellom de virksom-
hetene som skal fusjoneres. Ledelsen ber avsette tid til kommuni-
kasjon ansikt til ansikt hvis mulig, de tillitsvalgte er ogsa en viktig
videreformidler. Det er forst og fremst gjennom arbeidet at et
godt kommunikasjonsklima fir feste, men seminarer og sosiale
tiltak er selvfolgelig ogsd positivt hvis de tilsatte setter pris pa
dette, og ikke opplever det som en plikt 4 delta.

Avpass arbeidet med & skape felles kultur eller harmonisere
forskjellige kulturer til malet med fusjonen. Man kan ikke lure
enheter til 4 tro at man skal oppné faglig synergi der hvor de fag-
lige forskjellene er for store. Det er forst og fremst de fusjonene
som har faglig synergi som reell malsetting, som ma legge vekt
pa kultur. Andre steder er det tilstrekkelig med et klima preget av
gjensidig respekt og forstaelse for de respektive avdelingers
egenart og ulikheter. Ikke legg for mye vekt pad harmonisering av
kultur hvis det ikke er nedvendig, men bruk mye ressurser der
hvor det er nedvendig!

Faglig synergi krever velformulerte mal og insentiver som er
tilstrekkelig kjent i organisasjonen, sterke
kommunikasjonsprosesser fra sentralt niva, som understottes
lokalt, og oppmuntring til interaksjon pa tvers av de gamle
enhetene.

Administrativ og gkonomisk synergi krever forst og fremst
informasjon om de faktiske forholdene og en forsikring om at
det meste kommer til & fortsette omtrent som for. Her kan
informasjonen med fordel delegeres til lokalt niva.




8

Virkomhetsprofil, herunder
lokaler, navn og logo

8.1. Generelt om virksomhetsprofil

Ved fusjoner er det to eller flere tidligere virksomheter som
sammen skal skape en ny enhet. Som regel markeres dette pa for-
skjellige mater, fysisk ved samlokalisering i nye lokaler, symbolsk
ved nytt navn og visuelt ved ny logo og visuell profil. Bade navn,
logo og lokaler er viktige uttrykk for virksomhetens identitet, og
bidrar bade til 4 skape ny virksomhetskultur internt i organisa-
sjonen og til & profilere den nye virksomheten eksternt.

En profil er det subjektive inntrykket som en person danner
seg av en virksomhet, produkt, tjeneste eller logo basert pa kunn-
skaper, inntrykk og felelser. Inntrykkene utvikles gjennom egen
erfaring og forskjellige former for kommunikasjon. Det er gjerne
dette man sikter til med begrepet merkevarebygging ogsa.

| Flytoget handler alt om & bygge merkevare. Dyktige
medarbeidere, design, punktlighet, uniformer. Reklame og god
informasjon.

Adm. dir. Berit Kjoll, <Go to Gate» nr. 6, 2001

En virksomhetsprofil er gjerne et resultat av felgende fire for-
hold:

e Den typen av varer og tjenester den produserer og kvaliteten
pa disse

e De erfaringene man gjor seg som kunde/bruker av
virksomheten, som Kjoper eller bruker av dens varer og
tjenester, og den opplevde kvaliteten pa virksomhetens ytelser

e Virksomhetens fysiske standard — bygninger, forretninger,
interierer og tekniske fasiliteter
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e Visuelle produkter som logo, trykksaker, grafikk, internett,
intranett etc., kort sagt: virksomhetens kommunikasjonstiltak

Dersom det uttalte mélet er 4 opprette en ny virksomhet som skal
markere seg faglig, samle virkemidlene péa et felt, f4 et mer hel-
hetlig perspektiv, fi bedre grep om styringen etc., blir oppret-
telsen gjerne noe bade departementet og virksomheten selv
onsker a markere bade internt og eksternt. Tydeligst gjores dette
med nye lokaler, nytt navn, ny logo og visuell profil.

Dersom hensikten med fusjonen snarere er skonomisk moti-
vert, og forst og fremst begrunnet utfra tanker om effektivisering
og forenkling av statsadministrasjonen, kostnadskutt, enklere
etatsstyring for departementet osv., er det forst og fremst
sammenslaingen og innsparingen som skal signaliseres.

Hvis de virksomhetene som skal fusjoneres ikke har noen fag-
lige relasjoner av betydning, kan det mest hensiktsmessige veere
4 la de gamle virksomhetene fa beholde sin gamle identitet og
egenart under en ny paraply.

Det er med andre ord flere muligheter. Grovt forenklet kan vi
likevel beskrive tre typiske fusjoner:

1) Fusjon der én av virksomhetene far beholde navn, logo og
lokaler. Her er det en fare for at den eller de ovrige
virksomhetene som inngér i denne fusjonen, vil fole at de blir
«spist». I neeringslivet blir dette som regel betegnet som
oppkjep. Hvis det pa forhand er gode og positive
konnotasjoner til navn, logo og lokaler bade blant gamle og
nye tilsatte og blant brukerne, kan man likevel lykkes med
fusjonen dersom man bade internt og eksternt opplever at
virksomheten blir mer faglig robust og far flere ben og sta pa.

2) Fusjon der felleslosninger holdes pa et minimum og de
tidligere virksomhetene opprettholder sine egne navn, logoer
og lokaler. De enkelte virksomhetene vil knapt fole seg
fusjonert. Fusjonen foregar overveiende hos eiersiden/
ledelsen av virksomheten, har liten betydning for brukere og
tilsatte, men kan innebare gkonomiske og administrative
fordeler.

3) Fusjon der flere gamle virksomheter flytter sammen i nye
lokaler under nytt navn og med ny logo. Her kan alt skje, men
spersméilet om hvem som far gjennomslag, blir mindre
isyenfallende, i alle fall pa4 symbolplanet.

Ingen av de fusjonerte virksomhetene som beskrives i dette
heftet, kan plasseres helt inn i denne grove tredelingen. Men vi vil
kjenne igjen elementer i sterre og mindre grad. Det er heller ikke
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opplagt at en bestemt type losning vil henge sammen med grad av
sannsynlighet for 4 lykkes med fusjonen. Virkemidlene ma tilpas-
ses hensikten med fusjonen, og forholde seg til de foreliggende
pkonomiske rammene. Det kan likevel anferes at det i en fusjons-
prosess som regel vil veere mer utfordrende & skape entusiasme
blant de tilsatte for modell 1 og 2. For selv om disse modellene kan
synes enklere & gjennomfere rent praktisk, vil de sannsynligvis bli
mett med enten motstand eller likegyldighet fra de tilsatte.

8.2. Erfaringer fra undersgkelsen

I de virksomhetene som Statskonsult har undersekt, har to av
dem blitt samlokalisert, men bare én av de omtalte virksomhe-
tene flyttet inn i nye lokaler i forbindelse med fusjonen. Den
andre startet opp i de ombygde lokalene til én av de tidligere
fusjonerte virksomhetene. En tredje virksomhet er fremdeles
ikke fullt samlokalisert, og i det fjerde tilfellet, sammensliing av
tolldistrikter, ble ett av tolldistriktene nedlagt, mens oppgavene
ble overfort til et annet distriktskontor.

Alle vi har intervjuet mener at samlokalisering er en forutset-
ning for at man skal kunne ta ut stordriftsfordeler ved fusjon, og
understreker at det ogsa er viktig for oppbyggingen av den nye
«vi-kulturen» i organisasjonen. De fysiske omgivelsene konkreti-
serer at en fusjon har funnet sted. Der man ikke samlokaliseres,
fokuserer de tilsatte pd 4 opprettholde de «gamle» strukturene i
sa stor grad som mulig. Dette skyldes selvfalgelig ikke lokalise-
ringen alene, men néar malet blir & gjennomfere fusjonsprosessen
med minst mulig endring bade fysisk og organisatorisk, er det
imidlertid neerliggende & karakterisere fusjonen som rent sym-
bolsk. Fusjonen behover likevel ikke & veere mislykket, dersom
malet kun var en viss skonomisk og administrativ innsparing for
departementet.

Nar det gjelder valg av nytt navn, er det pafallende at alle virk-
somheter hevder at det har vert utlyst navnekonkurranser, men
at man til slutt likevel endte opp med et navn som departementet
eller statsraden bestemte. Vare respondenter er stort sett misfor-
neyd eller likegyldige med navnet pa den fusjonerte virksomheten:

«En ulykke!»

«Vare samarbeidspartnere skjgnner ikke hva etaten er.»

«Det er et intetsigende navn — det er ingen som forstar hva vi
driver med.» «Navnet er haplast — men det er bedre pa
engelsk.»

«Departementet bestemte, det var vi sann passe forngyd med.»
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Ingen av virksomhetene har valgt & gjere prosessen med utarbei-
delse av ny logo til noen inkluderende prosess. En virksomhet
gjor et poeng av at prosessen ble holdt lukket og hemmelig fordi
man ville bygge opp spenningen til et fellesarrangement der den
nye logoen skulle avdukes som en overraskelse. En annen har en
rask toppstyrt prosess fordi «...vi matte ha pa plass noe i en fart».
I dette tilfellet har logoen blitt lite kjent, og man er sapass mis-
forneyd at en ny profilprosess allerede er igangsatt.

I det tredje tilfellet ble det utarbeidet en sentral logo, mens flere
av de tidligere virksomhetene kjempet for 4 beholde egne brevark.
Resultatet er at disse enhetene fortsatt bruker brevark og visitt-
kort med egen logo, der det ikke framgér at man er en del av den
fusjonerte etaten, mens andre enheter bruker den nye felles
logoen. I dette tilfellet oppleves det som problematisk a fa gitt
denne nye etaten en identitet. Det er lagd en brosjyre om etaten
som helhet, men enhetene bruker primaert sitt eget informasjons-
materiale. Lederen for én av enhetene gar sa langt som 4 si at fel-
lesbrosjyren forstyrrer kommunikasjonen med deres brukere.

Oppsummeringsvis kan vi si at de etatene vi har undersokt,
viser at det er liten bevissthet i forhold til bruken av denne typen
virkemidler bade i departementene og i de enkelte virksom-
hetene.® Vi understreker at dette ikke er noen bedemmelse av det
estetiske inntrykket virksomhetene gir. Det vi savner er imidler-
tid en uttalt felles forstielse av etatens identitet: Hvem man skal
kommunisere med, hvordan man ensker & bli oppfattet, og hva
slags symboler man velger for a formidle dette.

8.3. Praktiske rad

Hvis man ensker at fusjonen skal ha faglig synergi, ber man sam-
lokaliseres. Flytt inn i nye lokaler hvis mulig! Det er det Kklare
radet fra vare respondenter, bade de som har flyttet, og de som
ble veerende hos én av de gamle virksomhetene. Fordelene med
nye lokaler er at man forhapentligvis slipper de sterste belastnin-
gene ved ombygging, og unngar at noen opplever at man trenger
seg pa noen som far det trangere enn de hadde for. Man unngar
ogsa de mer eller mindre alvorlige klassiske gnisningene mellom
«nyinnflyttete» og «urinnvanere» og kommer raskere i gang med
byggingen av den nye identiteten.

Ny lokaler gir ogsa anledning til & utforme de fysiske omgi-
velsene i trdd med en ensket profil for virksomheten.

6 Valg av navn og logo har ikke relevans for sammenslaing av distriktstoll-
steder i tolletaten, der er navnene geografisk betinget, mens logo og visu-
ell profil er sentralt vedtatt og ligger fast for hele tolletaten.
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Valg av navn kan veere folelsesladet, og kanskje kan det veere
greit nok at departementet eller statsrdden bestemmer navnet.
Mange av vare respondenter svarer nettopp det. @nsker man et
mer entusiastisk forhold til navnet, kan man eventuelt overlate
dette til virksomheten selv. Hvis navnekonkurranse skal avhol-
des, ber det forhand avklares hvem som far veere dommer og ha
det siste ordet. Men da ber man ogsa fele seg forpliktet til & bruke
ett av de forslagene som kommer inn. Det er ikke noe poeng i &
forst avholde en navnekonkurranse, og deretter be statsraden om
a finne pa noe annet.

Valg av logo og ny visuell profil er et symbolsk bidrag til en ny
identitet. Det er ogsa en gyllen sjanse til & inkludere de tilsatte i
en prosess, for profilen kommer til & bli et samtaletema uansett.
Finn virksomhetens selvopplevde identitet, det vil si hva de til-
satte tror om virksomheten og seg selv. Sett opp kommunika-
sjonskart sammen (se neste kapittel), finn mélgrupper, og sper
hvordan de tilsatte snsker at malgruppene skal oppfatte virksom-
heten. Undersek hvilket bilde malgruppene har av virksomheten
i dag. Nar vi setter resultatene av dette opp mot egne ensker, far
vi utfordringene beskrevet i form av avvik.

Det er viktig a identifisere noen enkle, klare nekkelbegreper
som kan danne grunnlaget for en virksomhetsprofil. Hva er det vi
onsker & signalisere? Hvordan vil vi at omgivelsene skal oppfatte
virksomheten? Som rettferdig, serviceinnstilt, palitelig, kreativ,
innovativ, klassisk tidles, moderne, tradisjonell eller solid?

Har man forst gjort dette, er det enklere og formidle hva
logoen skal symbolisere og bety, og sterre sjanse for at de tilsatte
opplever det pd samme mate.

De fleste seriose formgivere arbeider pa denne maten. Mange
etablerer en fokusgruppe og bruker denne aktivt i formgivnings-
prosessen for 4 fa fram hvilke verdier man ensker & signalisere.
Det kan vaere ledelsen, informasjonsstaben, en gruppe spesielt
satt sammen for dette formalet, eller et allmote. Graden av invol-
vering kan varieres, men muligheten ber brukes.
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Forholdet til omverdenen

9.1. Generelt om forholdet til omverdenen

I dette kapitlet dreier det seg om hvordan informasjon og kom-
munikasjon brukes som virkemiddel eksternt. Hva skal man for-
midle til samarbeidspartnere, brukere og resten av omverdenen?

Det helt grunnleggende er selvfolgelig at man har et klart bud-
skap. Ved fusjon er det hovedsakelig to typer budskap som ma
formidles til omverdenen:

1) Praktisk budskap: «Hvem, hva, hvor-informasjon» — nytt navn,
ny adresse, nytt telefonnummer osv.

2) Strategisk budskap: Hvorfor fusjon, hva skal den nye etaten
gjore, hva inneberer dette for brukere, samarbeidspartnere,
samfunnet for evrig?

Det kan vaere nyttig & tegne et kommunikasjonskart for & fa over-
sikt over hvem som trenger informasjon om fusjonen, og hva de
trenger & vite. Kartet inneholder ogsa intern informasjon til virk-
somheten selv. P4 neste side vises en mulig modell (fra Stats-
konsults kurs Strategisk informasjonsplanlegging).
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Kommunikasjonskart

Kommunikasjons- Formelt involverte
utfordrere/medspillere
Konkurrenter Formelle rammesettere, Virksomheten selv |
interne/eksterne .
/ Underliggende etater |
Potensielle
; Andre etater med
interessenter Virksomheten

(—— tilgrensende eller
: samme saksomrade
De som har faglig

k k i
unnskap | Videreformidlere | De som leverer faglig

| kunnskap

| Sluttbrukere, de som virksomheten er til for |

Virksomheten fyller selv ut boksene med aktuelle navn — det kan
vaere virksombheter, organisasjoner, politikere eller andre enkelt-
personer som har betydning for virksomheten. Hensikten med &
bruke en slik modell er 4 gjore det lettere for virksomheten a pri-
oritere malgrupper, a tilpasse budskap og a foresla tiltak for &
gjore fusjonen og hensikten med fusjonen kjent.

For a kunne planlegge informasjon i forhold til brukergrupper
kan det vaere nedvendig & vite noe om brukergruppens:

kunnskap pa relevante omrader
holdninger og oppfatninger
atferd

informasjonshehov

Dersom man tidligere har foretatt brukerundersekelser, kan man
eventuelt gjenta disse etter fusjonen — og fa malt endring. Dersom
man ikke har noen brukerundersokelser, er det pa tide & be-
gynne!

Nér brukerne er kartlagt og malgruppene prioritert, ma det
gjores noen veivalg. Det gjelder for det forste valg av kanal og for
det andre utformingen av selve budskapet. Disse beslutningene
vil pavirke hverandre. Aktuelle spersmal 4 stille seg pa dette sta-
diet kan for eksempel vaere:

e Skal budskapet formidles til malgruppene direkte, eller oker
vi sjansen til 4 na fram ved 4 bruke en videreformidler som for
eksempel en interesseorganisasjon eller et kjent
massemedium?

e Er budskapet enkelt eller komplisert, og hvor mye «plass»
kreves for 4 formidle det slik vi snsker?
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e Skal det veere muligheter for tilbakemelding?

e Hvilke kanaler har sterst troverdighet i forhold til véart
budskap og vare malgrupper?

e Hvilke kanaler har sterst dekning?

e Hva er kontaktprisen (det vil si prisen per informerte hode)?

9.2. Erfaringer fra undersgokelsen

Blant vare respondenter er det gjennomgéende lite bevissthet
rundt bruken av informasjon og kommunikasjon. Det kan vare
flere arsaker til dette. Kanskje vi har spurt feil personer, eller kan-
skje vi har stilt spersmal pa feil mate? Det virker likevel sympto-
matisk at alle respondentene som uttalte seg om dette spors-
malet, hevdet at det burde vert gjort en sterre innsats med
hensyn til informasjon, men at det forst og fremst var departe-
mentets ansvar 4 informere.

«Det er departementets ansvar at omverdenen blir informert,
de har tatt for darlig tak i dette.»

«Departementet sendte vel ut en pressemelding ... ogsa
hadde vi jo den apningen pa SAS-hotellet der alle var invitert.»

Statens landbruksforvaltning sendte dessuten ut en presenta-
sjonsbrosjyre med ny logo og ny grafisk profil som inneholdt virk-
somhetsidé, hovedmél og naermere beskrivelse av de enkelte
avdelingene. Denne ble sendt ut til alle de opplistede maélgrup-
pene i god tid for fusjonen.

Ansvaret for 4 informere folger linjeprinsippet. Ved fusjon av
underliggende virksomheter vil det vanligvis bety at departemen-
tets ansvar forst og fremst er & informere om selve beslutningen,
og grunnlaget for denne. Der hvor det ansettes ny direkter, er det
selviolgelig ogsa departementets oppgave & informere om dette.
Videre kan det kanskje ogsa veere hensiktsmessig for departe-
mentet & si noe om hvordan selve fusjonsprosessen skal organi-
seres, og eventuelt henvise til en prosjektgruppe eller liknende,
hvis dette finnes. Utover dette, ber selvsagt virksomhetene selv
bevisst pleie forholdet til omverdenen.

Departementene lgser stort sett sine informasjonsoppgaver
ved & sende ut pressemeldinger. Det davaerende Kirke-, utdan-
nings- og forskningsdepartementet sendte for eksempel ut tre
pressemeldinger der opprettelsen av Laeringssenteret ble omtalt:
En i forbindelse med at stortingsmeldingen med forslag om
opprettelse av Laeringssenteret passerte statsrad, én ved anset-
telsen av ny direkter, og én i forbindelse med oppnevningen av
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styre for Leeringssenteret. Nar det gjelder Leeringssenteret og
Statens landbruksforvaltning, mette politisk ledelse ogsi opp
ved markeringen av starten pa den nye virksomheten. Nar poli-
tisk ledelse er til stede, sker selvsagt muligheten for & f4 medie-
dekning betydelig.

Det er ikke sikkert at pressemelding er tilstrekkelig som infor-
masjonstiltak i en slik sammenheng, men det finnes ingen stan-
dardoppskrift. For 4 avgjere hva som er optimalt i hvert enkelt til-
felle, ber departementet og den fusjonerte virksomheten
koordinere informasjonsinnsatsen for a fi mest mulig uttelling for
ressurser og tiltak.

Det kan imidlertid virke som om virksomhetene selv far opp-
gaven med & begrunne fusjonen i etterkant, og forst etter at fusjo-
nen er tradt i kraft, begynner strategiprosessen der den nye virk-
somheten selv skal finne virksomhetsidé, visjon og mal. Statens
landbruksforvaltning er unntaket som hadde visjon, hovedmal og
profil pa plass helt fra starten.

9.2.1. Forholdet til brukerne

Det er ingen som sier at de har gjennomfert brukerunderse-
kelser for fusjonen. Noen har gjort brukerundersokelser etter
fusjonen, og disse kan selvsagt si noe om brukernes tilfredshet,
men ikke om endring siden man ikke har noe 4 méle dette opp
mot. Det er likevel flere som sier at de tror at virksomheten har
blitt mer brukerorientert etter at en fusjon er gjennomfort.

«Vi gijennomfarte en brukerundersgkelse etterpa, for &
synliggjere oss selv (dvs. en enhet i den nye virksomheten).
Vi har na blitt mer synlige.»

«For departementer og markedsregulatorer er det nok stor
forskjell — de opplever plutselig at de har fatt et sentralt sted a
henvende seg, og at vi har blitt mye mer brukerorienterte. 50
representanter for brukerne ble intervjuet i april i en
brukerundersgkelse. De var stort sett forngyd sa langt, og
haper na at vi vil levere som lovet. Mot publikum har vi ikke
gjort nok enda — men det vil vi jobbe med.»

«Det er ikke gjort noen undersgkelser blant brukerne
angaende fusjonen. Men vi har klart inntrykk av at naeringslivet
i Oslo-regionen er forngyd med & slippe a forholde seg til to
tolldistrikt.»

«Det er enklere for andre a forholde seg til SLF na. Man har
klart definert ansvarsomrade og sterre fokus pa kundene na
enn for.»
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Det er bare brukerundersekelser som kan bekrefte eller avkrefte
slike pastander. Statens landbruksforvaltning er inne pa dette:

«Vi har gjennomfgrt en ekstern og en intern undersgkelse na.
Disse skal gjentas sa vi ser utviklingen.»

Med et unntak for tolletaten, som opplyser om at naeringslivet ble
informert, og om informasjonsmeter med lokale spediterfor-
eninger, er det lite konkret informasjon om hvordan brukerne ble
informert, utover det vi allerede har nevnt. Vi feler oss derfor fris-
tet til & papeke at snakk om brukerorientering internt ikke er det
samme som at brukerene opplever at de fir bedre service.

Enkelte av respondentene papeker da ogsa at de tror at forhol-
det til brukerne er blitt darligere, fordi saksbehandlingstiden har
blitt lengre som folge av lengre beslutningsprosesser.

«Jeg tror dessverre at en del tidligere kunder og brukere
opplever at vi har darligere service etter fusjonen.»
«Saksbehandlingstiden har gkt som folge av vedvarende
administrative problemer etter fusjonen.»

Noen av respondentene er ogsa inne pa at det er vanskelig & infor-
mere nar en ikke selv foler seg helt fortrolig med hva den nye
virksomheten er og skal bli:

«Vi er altfor diffuse, vi framstar jo ikke med noen klar visjon.»

Da kan det lett bli slik at man faller tilbake til kjente spor og fort-
setter slik man gjorde det for, pa tross av at man ensker i vare
lojal mot fusjonens idé:

«| dette prosjektet undervurderte man forholdet til
omgivelsene. Det er viktig & informere resten av «systemet»
om at et skifte har funnet sted. Man hadde ikke avklart hvem
som skulle ta hvilke saker. Derfor risikerer man at enkelte
saker gar fram og tilbake. Dessuten ringer brukerne til de
personene de har forholdt seg til tidligere.»

«Departementet tar fortsatt kontakt med tidligere ledere. Dette
skaper uro, da noen har skiftet arbeidsoppgaver og ikke er
ledere lenger.»
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I de etatene hvor fusjonen forst og fremst er av administrativ
karakter, og lite er gjort for & forene eller samkjore de tidligere
virksomhetene, mener vare respondenter at det ikke er noen
merkbare endringer for brukerne:

«Brukerne har antakelig merket lite til omorganiseringen, vi
jobber stort sett som for.»

9.2.2. Forholdet til departementet

Det papekes at departementene med stor sannsynlighet har fatt
det lettere som falge av fusjonene. Overfering av oppgaver og stil-
linger, samt faerre etater & forholde seg til, frigjor tid til 4 rendyrke
rollen som sekretariat for politisk ledelse.

«Etter etableringen av LS, er det fra saksbehandlernivaet i
KUF blitt mindre etatsstyring og mindre faglig overprgving.»

Noen respondenter tolker departementets overforing av stadig
flere oppgaver fra departementet til den nye virksomheten, som
tegn pa at departementet mener at man er pa rett vei.

«Dessuten har vi fatt og far stadig en del nye oppgaver fra
departementet — i trad med at LD rendyrker sin rolle som
politisk sekretariat. Det tar vi som et tegn pa at vi har lykkes,
det ble jo understreket at vi skulle veere et forvaltningsorgan.»

Enkelte av respondentene hevder at det forst og fremst er depar-
tementets behov som ligger til grunn for fusjonen.

«Vi har inntrykk av at det ikke var godt nok forarbeid.
Endringen bygde pa interne utviklingsbehov i departementet.»

9.2.3 Andre grupper

Det er sveert fa som nevner andre grupper som samarbeidspart-
nere: Media, interesseorganisasjoner eller malgrupper i befolk-
ningen for ovrig.

Statens landbruksforvaltning gjorde dette i en informasjons-
strategi (Ekstern informasjonsstrategi i Samordningsprosjektet),
men vi vet dessverre lite om oppfelgingen av denne.
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Laeringssenteret er inne pa skoler, foreldre og elever, og
nevner i den forbindelse informasjonen pa nettet.

«Leeringssenteret har bade egen nettside og deltar i mange
portaler hvorav portalen Skolenettet kanskje er best kjent. Vi
opplever gkende bruk av disse, men det er sannsynligvis et
forbedringspotensiale med hensyn til informasjon til skoler,
elever og foreldre.»

9.3. Praktiske rad

Lag brukerundersekelser! Skaff deg mest mulig informasjon om
malgruppene.

Tegn kommunikasjonskart! Fa oversikt over relasjonene i de
virksomhetene som skal slds sammen. I kommunikasjonskartet
er det ogsa viktig 4 fA med hvem som er, eller kan bli potensielle
malgrupper, leveranderer og samarbeidspartnere i framtiden.
Slik unngdr man at kartet blir statisk. Tegningen av kom-
munikasjonskartet er ogséd en fin mate a f4 bedre kunnskap om
den nye virksomheten pé, det bor utferes av en gruppe der alle de
tidligere virksomhetene og fagomridene er representert.

Pa bakgrunn av kommunikasjonskartet kan man deretter sette
opp informasjonsplan med prioriterte malgrupper, budskap,
kanaler, tiltak, tidspunkter og ansvar.

Tenk ogsd pad mulighetene til & foreta enkle evalueringer
senere, og legg til rette for & motta og samle pé tilbakemeldinger
fra brukere, der hvor det er mulig. Bruk ferstelinjen, internett og
andre utsendelser aktivt.

Det er vanlig at virksomheten blir innadvendt og selvopptatt i
fusjonsprosessen, flere forfattere nevner nettopp tapet av
markedsfokus som en kostnad ved selve fusjonsprosessen.
Kommunikasjonskartet kan fungere som et nyttig redskap for &
vri oppmerksomheten utover igjen.
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Virksomhetenes egne
oppsummeringer

Etat for radssekretariater og enkelte helse- og sosialfaglige
oppgaver

Departementet/ledelsen ber kjenne avtaleverket og ha
omstillingskunnskap.

Bedre forarbeid for vedtak.

Det ma vaere en vilje til dialog, og partene méa bruke ressurser
til bade & lytte og forklare.

Det har veert tungt stadig & matte forklare internt og til
departementet hensikten med & ha de gamle enhetene.

Ting ma planlegges, men ogsa ta heyde for det uforutsette.
Det uforutsette mé kunne legges til et forum/en mekanisme.
Det er brukt mye ressurser, blant annet pa a lete etter en felles
plattform

ER har leert mye nyttig til den nye fusjonsprosessen.

Lzeringssenteret
Viktigste gode grep:

Medbestemmelsen i prosessen ble godt ivaretatt, avtaleverket
ble fulgt.

Ledelsen var flinke til 4 skape en god og positiv holdning til
prosessen (ifelge tillitsvalgt).

Tilsattes holdning til omstillingen har vaert positiv (ifelge
ledelsen).

Driftsoppgavene ble fulgt opp hele tiden (eksamen ble
gjennomfert som planlagt).
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Viktigste mindre gode grep:

e Kunne ha markert oppstarten bedre, og hatt ny logo Klar til
dette.

e Ekstern informasjon var for darlig.

e Det var for lite fokus pa kompetansebehovene i LS; det ble for
mye personfokusering. Det hadde vart enskelig med mer
ekstern rekruttering, seerlig pa administrativ side.
@konomikompetanse burde veert leid inn nar man ikke hadde
denne kompetansen selv.

e Vi skulle ha jobbet mer med felles kultur og «vi-felelsen» fra
starten av.

e Prosessen burde vert tydeligere med egen organisering etc.

Statens landbruksforvaltning
Viktigste gode grep:

e Prosjektorganisering
e Informasjon til tilsatte
e Involvering, dpenhet og engasjement

Viktigste mindre gode grep:

e Administrerende direkter og leder for administrasjonen skulle
veert tilsatt tidligere.

e Man skulle ha kommet i gang med fusjonsarbeidet med det
samme beslutningen var tatt.

e Rekrutteringsprosessen burde veert brukt mer tid pé, saerlig
nar det gjelder mellomlederne (seksjonslederniva).
Lederstillingene (direkterniva) burde veaert lyst ut eksternt.

Oslo og Akershus tolldistrikt
Viktigste gode grep:

e Man Kklarte 4 f4 med alle i prosessen.

e Prosjektplan, styring og organisering var gjennomtenkt for
man begynte (god planlegging).

e Ledelsen hadde klare meninger og var tydelige.

e Flytteprosessen var detaljplanlagt, det samme gjaldt fordeling
av oppgaver.

¢ Informasjonen internt var god.
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Viktigste mindre gode grep:

e Det skulle veert brukt mer tid pa a bli bedre kjent med
hverandre for fusjonen.

e Det skulle veert rausere med tid og penger nar det gjaldt &
ryste ledelsen sammen.

e Det skulle veert gitt mer pafyll til ledelsen i omstillingsfasen.

e Det ble lagt for lite vekt pa felelsesaspektet.

Buskerud, Vestfold og Telemark tolldistrikt
Viktigste gode grep:

e Konsekvensene vedrerende personalmessige hensyn ble
gjennomgatt pa forhand.

e Det var godt samarbeid med tjenestemannsorganisasjonene.

e Det var fleksibilitet i forhold til organisering. Det var fokus pa
kompetansen til den enkelte medarbeideren, og ikke pa
vedkommendes geografiske plassering.

Viktigste mindre gode grep:

e Det var manglende fokus pa hvordan man konkret skulle
overfore ressurser til kontrollarbeid.

e Det var for lite bruk av relevante erfaringer fra andre steder i
etaten.

e Arbeidsgruppene burde hentet inn synspunkter fra
fagpersoner i de to distriktene.
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Sluttord

Sigurd R. Dahl, innlegg pa seminar i Kultur-
departementet, hgsten 2001

Farer som en virksomhet kan sta overfor ved fusjoner eller andre
sterre omstillingsprosesser:

© ®© N ouRr b=

-
S

Manglende forankring hos toppledelsen

Manglende engasjement og «sprut» hos ledere
Tidsklemmen slar til nar det gjelder prioritering av
oppgaver

For hayt eller lavt ambisjonsniva i reformene

Uttrykt motvilje blant medarbeidere (og tillitsvalgte)
Manglende planlegging og «massering» av
nokkelpersoner, herunder fraveer av viktige nettverk
Ingen stotte utenfor virksomheten (hvem er
alliansepartnere?)

Endringsprosjektet ses isolert og ikke i sammenheng med
helheten

Manglende mestringskompetanse og leeringspotensiale i
ledergruppen spesielt og virksomheten generelt
Kreativitetsperioden blir for kort, lokket settes pd og man
skal veere resultatorientert

Forebygging skjer ved a konkretisere disse punktene inn i sin
egen virkelighet, og ikke minst ved 4 gjore noe med det!
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