Nar forandringens vinde blaeser

— samspillet mellem organisationskultur
og sammenlaegningsproces

Lotte Bak Pedersen

Artiklen viser, hvordan sammenlaegningsprocessen som en kritisk begivenhed i en teknisk for-
valtning samspiller med forvaltningens organisationskultur og dermed er med til at fremhaeve
bestemte kulturtreek i medarbejdernes kulturelle selvbillede. Forfatteren diskuterer, hvordan
disse kulturtreek kan teenkes at influere pa deres forventninger til den fremtidige arbejdsplads i
den nye kommune. Pa baggrund heraf afdeekker hun medarbejdernes muligheder for menings-
skabelse i relation til kommunesammenlaegningen, og styrket faglighed udpeges som en af de
vaesentligste feellesnaevnere mellem medarbejdernes og politikernes forventninger til reformen..
Teoretisk tager artiklen udgangspunkt i en kombination af en klassisk og en socialkonstruktivi-

stisk tilgang til begrebet organisationskultur.

ntroduktionen af kulturbegrebet i forbin-

delse med sammenlagninger og fusioner
forer ofte til en diskussion af kultursammen-
stod som forklaring pd mange af de ‘hurd-
ler’, der opstar undervejs i processen (Cart-
wright & Cooper 1993; Forstmann 1998;
Gertsen et al. 1998; Kleppestg 1993; 1998;
Larsson 1990, 219-231; Larsson & Risberg
1998; Nahavandi & Malekzadeh 1993; Shri-
vastava 1986). En sadan tilgang knytter sig
til det klassiske kulturbegreb inspireret af
funktionalismen. Den klassiske kulturtradi-
tions styrke ligger blandt andet i, at den
tilbyder analytiske dimensioner til brug for
kulturanalyse. Samtidig leegges der i den
Kklassiske tilgang stor vaegt pa organisations-
kulturens statiske og determinerende sider.
For at danne modveagt til denne fokusering
pa kulturens stabilitet inddrager artiklen
yderligere et socialkonstruktivistisk perspek-
tiv pd organisationskultur. Hermed abnes
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der op for en mere dynamisk og processuel
tilgang til kulturen, som skerper blikket for
den konkrete konteksts indflydelse pa kul-
turen.

Den klassiske kulturtraditions anvendelse
at organisationskultur som forklarende va-
riabel indebeerer en udpraeget fokusering pa
kultursammensted og dermed pé, hvordan
eventuelle kulturforskelle mellem organisa-
tioner kan skabe problemer i en sammenleeg-
ningsproces. Formalet med denne artikel er
imidlertid ikke at fokusere pd kulturforskel-
le, men i hgjere grad at afdekke, hvordan
selve sammenlaegningsprocessen pavirker
aktorernes forestillinger om deres kulturelle
tilhersforhold. Denne tilgang er valgt ud fra
en formodning om, at det kulturelle selvbil-
lede udger en vasentlig basis for akterernes
handlinger i relation til kommunesammen-
leegningen og for deres forsgg pa at skabe
mening med de igangvarende processer.



For vi gar dybere ind i den skitserede
problemstilling, vil vi imidlertid vende op-
maerksomheden mod artiklens empiriske
grundlag samt en kort beskrivelse af case-
kommunen, Fjerritslev Kommune, og den-
nes vej ind i den igangveerende kommune-
sammenlagning.

Empirisk grundlag

Artiklen bygger pa den indsamlede empiri i
forbindelse med udarbejdelse af en speciale-
athandling ved sociologiuddannelsen, Aal-
borg Universitet (Pedersen 2006). Specialet
belyser med udgangspunkt i Fjerritslev Kom-
munes teknik- og miljeatdeling organisati-
onskulturens potentielle foranderlighed og
betydning for medarbejdernes menings- og
identitetsskabelse i relation til kommune-
sammenlagningsprocessen. Det empiriske
grundlag herfor bestar for det forste i et stu-
die af den foreliggende dokumentation af
den hidtil forlgbne proces i perioden fra of-
fentliggorelsen af Strukturkommissionens
rapport og frem til valget til den nye kom-
munes Sammenlaegningsudvalg i novem-
ber 2005. Desuden er der gennemfort inter-
views med kommunens gverste politiske
og administrative ledelse sommeren 2005.
Denne del af empirien benyttes primeert
som kontekst for diskussionen af organisa-
tionskulturens rolle i forbindelse med kom-
munesammenlagningen. Som anden ho-
veddel af empirien er der ultimo november
2005 gennemfort semistrukturerede inter-
views af en varighed pd 1-1%2 time med
den tekniske chef samt de ti medarbejdere
i teknik- og miljeafdelingen. Dette inter-
viewmateriale er desuden i mindre omfang
suppleret af observationer af dagliglivet i
forvaltningen midt i de indledende faser af
sammenlagningsprocessen.
Interviewmaterialet udger det primeere
grundlag for analysen og belysningen af det
potentielle samspil mellem organisations-

kultur og sammenlegningsproces. Saledes
har de gennemfgrte interviews overordnet
set haft til formal at afdeekke dels organisa-
tionskulturen i teknisk forvaltning og dels
medarbejdernes oplevelser og fortolkninger
af den hidtil forlebne proces med fokus pa
visse kritiske begivenheder i processen.!
Artiklens konklusioner bygger pd en ana-
lyse af organisationskulturen i den studerede
teknik- og miljeafdeling samt en efterfglgen-
de diskussion af medarbejdernes muligheder
for meningsskabelse i relation til kommune-
sammenleegningen set i lyset af de kultur-
traek, som fremtreeder Klarest i den aktuelle
kontekst. I denne forbindelse er der inddra-
get to grundleeggende teoretiske perspektiver
pa organisationskulturbegrebet: henholdsvis
et klassisk og et socialkonstruktivistisk per-
spektiv. Dette teorivalg skal forst og frem-
mest ses som et forsgg pa at kombinere styr-
kerne ved de to tilgange samt pa at sgge ny
viden om samspillet mellem organisations-
Kulturen og den aktuelle kontekst, som en
organisation befinder sig i. Dermed indgér
teorierne som redskaber, der benyttes til at
gennemlyse datamaterialet og satte fokus
péa bestemte perspektiver. Mere konkret er
der pa baggrund af de veerdier, normer og
lignende, der fremstar som vaesentlige, i en
optik inspireret af Edgar Schein (1986) dedu-
ceret grundleeggende antagelser i kulturen.?
Stein Kleppesto (1993) har inspireret til den
efterfolgende diskussion af, hvorledes disse
grundlaeggende antagelser forholder sig til
strukturreformens bagvedliggende logik og
dermed pévirker medarbejdernes oplevelse
at mening samt spiller ssmmen med beho-
vet for social identitet.® Denne diskussion mé
forstas pa baggrund af Fjerritslev Kommune
som organisatorisk ramme samt kommune-
sammenleegningen som Konkret kontekst.
De folgende afsnit skitserer denne baggrund
og baserer sig primeert pa interviews med
den politiske og administrative ledelse i Fjer-
ritslev. Kommune samt modereferater og
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anden dokumentation af den forlebne sam-
menlaegningsproces.

Fjerritslev Kommune - kort fortalt

Fjerritslev Kommune befinder sig i Nordjyl-
land, naermere bestemt i den vestlige del af
Vendsyssel. I kommunens ‘selvforstielse’
har Fjerritslev Kommune i kraft af de geogra-
fiske forhold vaeret som en @ eller en enklave
med naturlig afgreensning mod de omkring-
liggende kommuner. Denne beliggenhed er
tilsyneladende blevet oplevet som en form
for ‘beskyttelse’ mod udefrakommende ting.
Endvidere har man oplevet det som en styr-
ke at vaere en homogen kommune med en
Kklar og centralt placeret hovedby. Som ude-
frakommende far man ud fra denne beskri-
velse af kommunen det indtryk, at man i
hoj grad har felt sig i stand til — og méaske
0gsd i nogle situationer tvunget til — at klare
sig selv, og at der er forbundet en vis stolt-
hed med dette. At man nu skal sluttes sam-
men med tre gvrige kommuner og dermed
kommer til at befinde sig i udkanten af den
nye kommune, er derfor forbundet med en
vis bekymring for, hvad fremtiden bringer.
Man frygter, at fordums styrke, i form af
at man har haft sit eget lille, indelukkede
samfund i samfundet, skal blive fremtidens
svaghed. Selvforstdelsen sattes med andre
ord pé en hard prove.

Fjerritslev. Kommunes organisatoriske
historie straekker sig tilbage til starten af
1970’erne, hvor kommunen blev dannet
ved sammenlagning af syv sogne. Siden
hen har kommunen ifelge den nuvaerende
politiske og administrative ledelse udviklet
sig som sa mange andre landkommuner.
Efter den nuveerende kommunaldirektors
tiltreeden i 2000 er der gennemfort flere or-
ganisatoriske @ndringer i kommunens ad-
ministration, som blandt andet har haft til
hensigt at reducere antallet af forvaltninger
og chefer. I dag bestdar kommunen séledes
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af tre forvaltninger og beskaftiger indenfor
rddhusets mure cirka 70 personer.

Medarbejderstaben bestar primeert af HK'-
ere; dog har man indenfor de senere ar be-
vidst forspgt at @ge antallet af akademikere,
ndr der er opsldet nye stillinger. Generelt har
medarbejderne en ret hgj anciennitet. Sdle-
des er det ikke useedvanligt, at medarbejder-
ne holder 25- eller 40-ars jubileeum, dvs. at
flere medarbejdere har veret ansat helt fra
tiden for den forrige kommunalreform.

I nervaerende artikel fokuseres der pri-
meert pA kommunens teknik- og miljoafde-
ling, hvor der udover den tekniske chef be-
skeeftiges ti medarbejdere. Medarbejdernes
anciennitet i kommunen varierer bredt mel-
lem fa maneders ansattelse og 35 ar. Af den
samlede medarbejdergruppe er tre personer
primeert beskaeftiget med administrative op-
gaver, mens de resterende syv er faguddan-
net personale.

Kommunens vej ind i reformen

Fjerritslev Kommunes kommunalbestyrelse
besluttede november 2004, at Fjerritslev
Kommune fra 1. januar 2007 skal sammen-
leegges med Brovst, Pandrup og Aabybro
Kommuner i Jammerbugt Kommune. Forud
for denne enstemmige beslutning gar der
imidlertid en proces, hvor man har overve-
jet en raekke alternative scenarier for kom-
munens fremtid set i lyset af den annon-
cerede strukturreform. Som kontekst for
artiklens videre indhold vil denne proces
kort blive skitseret i det folgende. Desuden
gives en kort indfering i, hvorledes kommu-
nesammenlagningsprocessen hidtil er orga-
niseret.

Valg af fremtidig kommunemodel

I tiden frem til offentliggorelsen af struktur-
kommissionens beteenkning januar 2004 af-
foder den kommende strukturreform kun
ringe aktivitet i Fjerritslev Kommune. I det



store og hele forholder man sig afventende,
idet reformens omfang og konsekvenser i
alt vaesentligt stadig star hen i det uvisse.

Efter offentliggorelsen af beteenkningen
begynder der at tegne sig et svagt billede af
den kommende struktur og opgaveforde-
ling i den offentlige sektor, men meget er
stadig uafklaret. P4 dette tidspunkt begyn-
der kommunens aktiviteter i forhold til re-
formen dog at tage fart. Henover sommeren
2004 bliver der saledes skitseret ti potentiel-
le, fremtidige kommunemodeller. De vidt
forskellige modeller gar fra at opretholde
Fjerritslev Kommune som selvsteendig en-
hed, der indgar i forpligtende samarbejder
med andre kommuner, til forskellige mo-
deller for sammenlaegning med omkringlig-
gende kommuner. I lgbet af sensommeren
indsnaevrer man mulighederne til tre po-
tentielle kommunemodeller, der alle bygger
pa sammenlaegning med omkringliggende
kommuner. Man beslutter at atholde en
vejledende folkeafstemning blandt kommu-
nens indbyggere og traeffer efterfglgende pa
basis af afstemningsresultatet den endelige
beslutning om kommunens fremtid. Resul-
tatet bliver Jammerbugt Kommune dannet
af fire mindre landkommuner.

Opbygning af Jammerbugt Kommune
Etableringen af Jammerbugt Kommune kree-
ver lang tids forberedelse og planlagning.
Nedenfor fremdrages kort nogle veesentlige
treek i organiseringen af denne proces.
Arbejdet med kommunesammenlaegnin-
gen er pa det politiske niveau organiseret
med dels en politisk styregruppe og dels et
forretningsudvalg. P4 det administrative ni-
veau er der nedsat en administrativ styregrup-
pe bestdende af de fire kommunaldirektarer.
Tilsammen har disse organer haft til opgave
at foresta den overordnede tilrettelaeggelse af
sammenlegningsprocessen indtil Sammen-
laegningsudvalgets tiltreeden. Arbejdet i disse
tre organer samt diverse nedsatte arbejds-

grupper har blandt andet resulteret i indstil-
linger til Sammenleegningsudvalget om den
nye kommunes politiske og administrative
struktur samt den fysiske placering af de
fremtidige forvaltninger.

Iforbindelsemeddetforberedendearbejde
forud for kommunesammenlaegningen har
man fravalgt at adskille sammenlaegnings-
opgaven fra driftsopgaverne ved at lade én
eller flere personer arbejde med sammen-
leegningen som deres primare opgave. I
stedet deles ansvaret for opgaverne ud pa
de respektive chefer og medarbejdere, mens
kommunaldirektgrerne sgger at koordinere
arbejdet og skabe overblik over processen.

Sammenlaegningen af de fire kommuner
er overordnet set tilrettelagt i fire faser:

1. Udredningsfase: de fire kommuners nu-
vaerende struktur, service, mal o.l. beskri-
ves for alle aktivitetsomrader (december
2004 - maj 2005)

2. Planlaegningsfase: forberedelse af beslut-
ningsgrundlag for Sammenlaegningsud-
valgets beslutninger om den nye kom-
munes fremtidige struktur, serviceniveau,
maél og skonomi (juni-november 2005)

3. Beslutningsfase: Sammenlegningsudval-
get tager fat pa besattelse af lederstillinger
samt tilrettelaeggelse af administration,
medarbejderfordeling m.v. (januar-juni
2006)

4. Implementeringsfase: udpegning og pla-
cering af ledere og medarbejdere efterfulgt
af planlaegning af den konkrete arbejdstil-
retteleeggelse (juli-december 2006)

Arbejdet med de forste to faser er i vaesentlig
grad organiseret i arbejdsgrupper. I forbin-
delse med fase 1 er der saledes nedsat over
50 arbejdsgrupper pa fire overordnede omra-
der. Fase 2 indebeerer ligeledes nedsattelse af
en raekke arbejdsgrupper; dog er antallet vee-
sentligt reduceret med henblik pa at skabe
helhedsorienterede lgsningsforslag.
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Arbejdsgrupperne betragtes som en made
at sikre en vis medarbejderinvolvering i
sammenlaegningsprocessen. I den enkelte
arbejdsgruppe har der generelt veeret én re-
preesentant fra hver af de fire kommuner;
desuden er der i en vis grad inddraget amts-
kommunale repraesentanter pa de omrader,
hvor der i stort omfang overfgres opgaver
fra amterne til kommunerne. I den konkre-
te tekniske forvaltning har man haft som
malsetning at involvere sd mange medar-
bejdere som muligt i arbejdsgrupperne,
hvilket i vid udstreekning har veeret muligt
i kraft af det begraeensede medarbejderantal.

Kommunikationsstrategien i forbindelse
med kommunesammenlagningen er i vee-
sentlig grad baseret pa en nystartet hjem-
meside med integreret intranet-del. Her kan
medarbejderne laese generelle nyheder om
processens forleb, som er tilgaengelige for
alle interesserede. Derudover har de gen-
nem intranet-delen adgang til referater fra
mgder i diverse styregrupper, arbejdsgrup-
per og senest ogsa i Sammenlagningsudval-
get. Den webbaserede information stiller i
hgj grad krav til medarbejderne om at veere
aktivt informationsopsegende. Denne del
af informationsindsatsen suppleres lobende
med mundtlig information fra kommunal-
direktoren og kommunens chefer.

Et dynamisk syn pa
organisationskultur

Kulturbegrebet har vundet udbredelse in-
denfor organisationsforskningen i kraft af
dets evne til at indfange de menneskelige
sider af en organisation samt til at omfavne
mangetydighed og paradokser. Kulturbegre-
bet giver en forstaelse for individernes for-
skelligartethed og giver mere plads til irratio-
nalitet og mangel pd logik (Bang 1995;
Schultz 1990). Imidlertid er der samtidig
indenfor det klassiske kulturparadigme en
tendens til, at man ved hjelp af kulturbe-
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grebet onsker at kunne beskrive, forklare,
forudsige og til dels styre individernes ad-
feerd i organisationer. Kulturen betragtes
dermed som determinerende for individer-
nes adferd, saledes at en kortlegning af
kulturen i form af normer og vardier leder
frem til en forudsigelse af individernes ad-
faerd (Gertsen & Sederberg 1998b; Gertsen
et al. 1998; Kleppeste 1993). Dermed bliver
der fokuseret kraftigt pa kulturens stabile
og strukturerende sider, hvilket medforer,
at begrebet mister en del af sin styrke. Som
det udtrykkes hos Meyerson:

““culture’ became the type of construct it
was initially imported to challenge: another
objective and enduring property of the or-
ganization that could be readily identified,
measured, and ultimately controlled” (her
citeret efter Kleppesto 1993, 218).*

Dette medforer en tendens til at betragte
kultur som statisk og konkret i den forstand,
at kulturen eksisterer i sig selv frikoblet fra
individerne og de processer, som finder sted
mellem dem. Desuden indebearer dette syn
en forudsetning om, at individernes tolk-
ninger af normer og lignende er kontekst-
frie (Kleppeste 1993, 88-89).

Den socialkonstruktivistiske tilgang til
organisationskultur forsgger at tage denne
kritik alvorligt ved at genetablere fokus pa
kulturbegrebets processuelle og dynamiske
aspekter. Derfor vaelges denne tilgang som
udgangspunkt for inddragelse af begrebet
organisationskultur. Hermed gives der basis
for, at sammenlagningens betydning for
individernes billede af deres egen kultur og
meningsskabelse kan inddrages i analysen.
I analysen tilstreebes det saledes at anvende
et processuelt kulturbegreb, der fokuserer
pa kultur som et kollektivs konstante forseg
pé at definere sig selv og sin situation for at
skabe eller opretholde mening. Dermed er
kulturen i evig forandring, idet den betrag-



tes som et produkt af akterernes kommuni-
kative handlinger og tolkninger (Gertsen et
al. 1998; Kleppesto 1993).

Ovennavnte kulturbegreb stir i modseet-
ning til en mere statisk opfattelse af kultur
fokuseret pd stabilitet, harmoni og struktur.
Skeont der leegges veegt pa det processuelle
aspekt, s kan der dog ikke ses fuldstendig
bort fra interne eller eksterne strukturer og
feenomener, som for aktgrerne forekommer
strukturerede og strukturerende. Maske ek-
sisterer strukturerne ikke af egen kraft, men
er produkter af aktgrernes tidligere hand-
linger, erfaringer og tolkninger. Ikke desto
mindre fremstar strukturerne som tydelige
empiriske og kognitive fenomener og ind-
gar derfor i analysen (Kleppestg 1993, 52-
54). Saledes er det analytiske arbejde udtryk
for et forsgg pa en frugtbar kombination af
forcerne ved henholdsvis en klassisk og en
socialkonstruktivistisk kulturtilgang.

Fokus pa kulturskabelse frem for
kulturforskelle
Anvendelsen af begrebet organisations-
kultur samt hertil knyttede begreber sker
blandt andet ud fra en overvejelse om, at
de officielt opstillede visioner, overordnede
politiske og administrative organiseringer
o.l. aldrig helt kan bestemme den konkrete
adfaerd og de sociale relationer i den nye or-
ganisation, som den nye kommune vil ud-
gore. Dette skyldes, at sddanne formelle pla-
ner altid vil gennemga en fortolknings- og
acceptproces. I denne forbindelse formodes
medarbejdernes ‘medbragte bagage’ i form
af blandt andet den organisationskultur, de
til stadighed indsocialiseres i, at spille en
betydelig rolle (Larsson 1990, 6-8).
Fravalget af en fokusering pa kulturfor-
skelle skal blandt andet ses pa baggrund af
Altendorfs studier af fusionen mellem Texa-
co og Getty Oil (Kleppeste 1993, 73), Gertsen
& Sederbergs undersogelse af syv fusioner
indenfor elektronikindustrien (1998b, 191)

samt Larssons analyse pd baggrund af 55
case-studier af fusioner og sammenlagnin-
ger (Larsson 1990; Gertsen et al. 1998). Disse
studier viser, at individernes oplevelse af for-
skelle tilsyneladende spiller en storre rolle
end ‘reelt eksisterende forskelle’, idet selv
mindre kulturforskelle kan forsterres i pro-
cessen (Larsson 1990). ‘Reelle kulturforskelle’
kan kun identificeres i analytisk forstand,
idet det er vanskeligt at opstille en malestok
for kulturforskelle. Det mest nerliggende er
at arbejde med typologier, som vil have en
tendens til at forenkle virkeligheden ved at
reducere kulturens kompleksitet til nogle fa
dimensioner, og som yderligere har det usik-
re element, at den samme dimension ikke
ngdvendigvis har samme betydning i alle
kulturer (Kleppesto 1993, 194-199; 1998,
148). Med andre ord giver det ikke mening
at fokusere pa kulturforskelle som forklaring
pa problemer i en sammenlagningsproces.
Snarere ma kulturforskelle eller forestillinger
herom ses som et resultat af processen, dens
begrundelser og dens fortolkning (Gertsen
& Sederberg 1998a; 1998b; Kleppesto 1993).
Dermed synes der at vare belag for i hgjere
grad at studere processens forlgb og handte-
ring samt de involverede personers oplevel-
se heraf. Artiklens udgangspunkt vil derfor
veere at kaste lys over, hvordan medarbejder-
ne oplever sammenlagningsprocessen, samt
hvordan deres egen kultur opfattes og der-
med indgar i et samspil med medarbejdernes
fortolkning af processen.

Medarbejdernes forestillinger om deres
kulturelle identitet antages at vare neert
forbundet med kritiske begivenheder i sam-
menlaegningsprocessen (Kleppests 1993).
Disse begivenheder bliver anledninger til,
at medarbejderne konstruerer en bestemt
virkelighed som ramme om deres handlin-
ger og meningsskabelse. I fortolkningsarbej-
det kommunikerer medarbejderne i kom-
munen ikke blot med medarbejderne i de
gvrige kommuner om sagsforhold. I lige s&
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hgj grad kommunikerer de om, hvordan de
ser pa sig selv og de andre organisationer
samt disses medarbejdere. Denne kommu-
nikation er en form for segen efter kulturel
identitet, hvor man dels sgger efter ligheder
med andre medlemmer af gruppen, og dels
definerer sig gennem afgraensning fra andre
grupper. I denne proces er der en tendens
til at markere og betone forskelle mellem
grupperne; forskelle som tilleegges betyd-
ning i lige netop denne kontekst, men ikke
nedvendigvis i andre (Gertsen & Sgderberg
1998a; Kleppesto 1993).

Skent ovenstdende netop papeger forskel-
ligheders fremtraedende rolle i forbindelse
med en proces som kommunesammenlaeg-
ningen, sd er udgangspunktet her ikke, at
det er kulturforskelle, der skaber problemer,
men at forskelle (eller forestillinger herom)
med sterre sandsynlighed vil blive aktua-
liseret i problematiske situationer under-
vejs i sammenlaegningsprocessen — forskel-
lene treeder frem og artikuleres som folge
af problemerne, men er ikke arsag til dem
(Gertsen & Sederberg 1998a, 103; Kleppe-
sto 1993, 180, 188). I stedet for at tale om
et kultursammenstgd, forstaet som en kon-
frontation mellem to veldefinerede kulturer
eller strukturer, sa synes det mere passende
at tale om et ‘kulturmgde’ som en proces,
hvor individuelle akterer og grupper af ak-
torer involveres i en lgbende samtale eller
fortolkning af, hvordan det, der er sket, det
som sker, og det som muligvis vil ske, skal
fortolkes eller forstas (Kleppesta 1993).

Vaesentlige kulturtreek i et
ojebliksbillede

I det folgende skitseres det kort, hvordan
medarbejderne i den udvalgte teknik- og
miljoafdeling betragter sig selv og deres orga-
nisation i denne situation, hvor de star med
et ben i hver lejr. P4 den ene side er de an-
sat i Fjerritslev Kommune, deres gamle or-
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ganisation; pd den anden side forventes de
at engagere sig i planlaegningen af den nye
kommunes organisering. Denne situation
formodes at pavirke medarbejdernes fore-
stilling om gruppens kulturelle identitet og
resultere i en betoning af visse traek frem for
andre. Den gennemfgrte kulturanalyse gor
saledes ikke krav pd at veere en eviggyldig
sandhed. Tveertimod fremdrages der i ana-
lysen specielle traek ved kulturen, som den
fremtraeder netop nu, hvor organisationen
er pa vej ind i en forandringsproces af vold-
somme dimensioner.’

En stor familie

Medarbejderne fortaeller i de gennemforte
interviews, at der hviler en vis ‘familieand’
over den tekniske forvaltning. Man tager
vare pa hinanden, viser hensyn og omsorg
samt deler gleeder og sorger med kollegerne.
Ligeledes er der en udpraget tilbgjelighed
til at understrege den ligeveerdighed, der i
forskellige sammenhange er mellem med-
arbejderne, samt at alle medarbejderne yder
vigtige bidrag. Dette er nogle af de ting, som
fremhaves, nar man skal forklare, hvorfor
der er tale om en god arbejdsplads. En af af-
delingens medarbejdere fortaeller herom:®

“Man respekterer og anerkender hinanden,
man ser ikke ned pd nogen, alle har deres
roller, ikke ogsd, og der er jo ikke nogen, der
kan undveeres, uanset om man skal tage fo-
tokopier, eller hvad man laver, sd har alle
nogen roller, som er vigtige ... der er ligesom
ikke et a- og et b-hold, vel, vi er alle sammen
pad samme hold.”

Ligeveaerdighed eller det at lofte i flok synes
saledes at vaere en vaesentlig veerdi, der spe-
cielt fremhaeves af det administrative perso-
nale. Som eksempel herpad nsevner man, at
hvis der opstér et pludseligt tidspres for at fa
en storre opgave faerdig, sd traeder alle til og
giver en hand. Denne veerdi keedes sammen



med en tidligere, mangearig forvaltnings-
chef, som lagde stor veegt pd ‘korpsand’.
Den nuvearende tekniske chef synes dog
ligeledes at holde veerdien i heevd, hvilket
blandt andet kommer til udtryk, nar han
omtaler arbejdspladsen som et kollektiv,
hvor man ikke har brug for medarbejdere,
der “bare er individualister”. Gennemgaende
synes alle at opleve gruppen som en sam-
mentgmret flok, hvor man er villig til at
hjelpe hinanden og ikke konkurrerer om
opgaverne. Samarbejde er sdledes et andet
nggleord for medarbejderne.

P4 et mere generelt plan knyttes samarbej-
det til arbejdsomréadets strukturering, hvor
man arbejder med ad hoc organisering og
ikke skelner skarpt mellem faggreenser og ar-
bejdsomrader. Dette kommer blandt andet
til udtryk i felgende citat, hvor en af med-
arbejderne benytter en metafor hentet fra
sportens verden for at beskrive forvaltnin-
gens organisering:

“... det kunne veere en fodboldbane eller et
spillebreet, fordi teknik og miljp i Fjerritslev
er ikke nogen ret stor afdeling, og vi sidder
hver iscer med mange forskellige opgaver,
og de bliver rykket rundt. Der er forskellige,
hvad skal man sige, formationer, man kan
rykke rundt i, vi er meget mobile, sd hvis der
er en, der har meget at lave, sd tager en an-
den nogen af vedkommendes arbejdsopgaver
... den der dynamiske og fleksible arbejds-
mdde, det gor mdske ogsd, at man teenker
lidt som et hold, eller som pd en fodboldba-
ne, at man kan flytte rundt pad spillerne eller
lave forskellige holdopstillinger. Vi er meget
fleksible og meget dynamiske, vi har mange
muligheder i os, man er ikke specialist, men
snarere en generalist, der ved lidt om mange
ting i stedet for meget om én ting.”

Her fremhaeves villigheden til at samarbej-
de og hjelpe hinanden samt generalistrol-
len som en ngdvendighed, idet forvaltnin-

gen er af en ret beskeden storrelse. Samtidig
fremhaves dette dog ogsd som en stor
fordel, idet det skaber en fleksibilitet, som
indirekte kommer til gavn for borgere og
gvrige samarbejdspartnere. Netop den flek-
sible indstilling til tingene synes at udgere
en veesentlig del af gruppens selvforstdelse.

Statens lakaj eller fleksibel
samarbejdspartner

Pa det officielle plan skal teknik- og miljgaf-
delingen administrere og hdndheve detlov-
grundlag, som er udstukket fra centralt ni-
veau vedrgrende tekniske og miljomeessige
forhold. Set i dette perspektiv er man sta-
tens forlengede arm, der soger at lose opga-
verne pa bedst mulig mdde. P4 det lokale
plan sker der imidlertid en bearbejdning, sa
man ikke blot bliver ‘statens lakaj’. I stedet
foregdr der en tilpasning til de veardier, der
betragtes som grundlaeggende i Fjerritslev
Kommune generelt samt teknik- og miljoaf-
delingen specifikt. En af disse vaerdier synes
at veere fleksibilitet. Udover at vaere myn-
dighed pa omrddet, s& synes det samtidig at
blive anset som en vigtig opgave at vaere en
fleksibel samarbejdspartner for omgivelser-
ne og dermed veere med til at sikre egnens
veekst og udvikling.

Fleksibilitet er et begreb, som medarbej-
derne og ledelsen forbinder teknik- og mil-
joafdelingens daglige arbejdsgange med.
Dette kommer blandt andet til udtryk, nar
mange i forbindelse med de gennemforte in-
terviews neevner, at den fleksible tilgang til
tingene er en styrke, som Fjerritslev Kom-
mune kan bidrage til den nye kommune
med. Mange udtrykker samtidig bekym-
ring for, om det er muligt at udvise denne
fleksibilitet i en steorre organisation, hvor
medarbejderantallet stiger til 70-80 i den
tekniske forvaltning. Som konkrete eksem-
pler péd fleksibiliteten navnes det blandt
andet, at man nedprioriterer andre opgaver
for hurtigt at kunne lave en lokalplan for et
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nyt sommerhusomrade og pd andre méder
‘rydder vejen’ for anden erhvervsudvikling
eller udvikling af kommunen i gvrigt. Den
fleksible indstilling medferer, at man kan
sette mange ressourcer ind pad en konkret
sag, saifremt man vurderer, at der er behov
for det. Dermed forsgger man at skabe af-
stand til billedet af et stift bureaukrati og i
stedet fremstd som en dynamisk enhed, der
interagerer med omverdenen.

Den fleksible tilgang til tingene kommer
ogséd til udtryk i andre forbindelser. Man
leegger blandt andet stor veegt pd, at forvalt-
ningen ikke er fastldst i medestrukturer, reg-
ler, procedurer og tidstyranni. Som det ud-
trykkes af den tekniske chef: “Vi ggr en del ud
af ikke at have for mange regler”. Eksempelvis
eksisterer der kun fa decideret nedskrevne
procedurer for opgavernes lgsning. I stedet
gor man en dyd ud af, at alle opgaver og
borgere far en individuel behandling, hvor
man dog samtidig tager udgangspunkt i den
hidtidige praksis pd omradet. Holdningen til
arbejdet udtrykkes ganske rammende i dette
citat: “vi er ikke sd meget myndighed, men mere,
hvad skal man sige, konsulenter for borgerne”.
Naturligvis er der forskelle mellem de enkel-
te fagomrader og de konkrete sager. Hold-
ningen synes dog grundleggende at vere,
at man ikke skal laegge ungdige hindringer i
vejen ved at udeve regelrytteri, men i stedet
forsege at veere medspillere i forhold til de
henvendelser, der kommer til forvaltningen,
safremt man kan se perspektiver deri.

Formalet med at veere fleksibel synes i hoj
grad at vaere, at det frie initiativ skal have
mulighed for at blomstre. Nar dette tillaeg-
ges sa stor betydning, s haenger det tilsyne-
ladende sammen med den tidligere navnte
selvforstaelse, at man er ‘et samfund i sam-
fundet’, der ma klare sig selv. Det drejer sig
om at skabe udvikling, hvis lokalsamfundet
skal overleve pa laengere sigt. Muligheden
for at vaere fleksibel — og en rakke gvrige
styrker ved afdelingen - tilskriver medarbej-
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derne i hoj grad forvaltningens begraensede
storrelse. Vi vil derfor se neermere pa, hvor-
dan denne antagelse om, at ‘smat er godt’
og andre antagelser, kan tenkes at pavirke
kommunesammenlagningsprocessen.

Smat er godt

I teknik- og miljoafdelingen fremhaver man
en raekke vaerdier, normer og arbejdsformer,
hvoraf nogle fa er fremhevet i det foregd-
ende. Dette giver tydelige fingerpeg om
organisationskulturen i teknik- og miljoaf-
delingen og en del af de grundleeggende an-
tagelser, som er med til at skabe mening for
gruppens medlemmer i hverdagen. Vi vil
her primeert fremheve en enkelt af disse an-
tagelser — ‘sméat er godt’ — idet denne synes
at spille en neglerolle i forhold til medar-
bejdernes muligheder for meningsskabelse i
relation til kommunesammenlaegningen.’

Alle i teknik- og miljoafdelingen fremhee-
ver en raekke fordele ved en lille organisa-
tion frem for en stor og stetter dermed an-
tagelsen om, at smét er godt. Man lagger
veegt pd, at det ikke kommer an pa sterrel-
sen men gerelsen og fremhaver alle den
lille organisations styrker.

Medarbejderne understreger, at deres
afdeling i kraft af storrelsen har en lang
raekke styrker. For det ferste abner den be-
gransede storrelse mulighed for, at kommu-
nikationen kan glide lettere og mere ufor-
melt gennem gruppen, hvorved man far
diskuteret de relevante emner igennem pa
det relevante tidspunkt. Derfor kan man
undgé at bruge tid pa afholdelse af en lang
reekke mgder. For det andet forbinder man
den begraensede storrelse med oget beslut-
ningsdygtighed, smidighed og hurtighed i
sagsbehandlingen samt fravaer af unegdige
og snarende regler, hvilket saettes i modsaet-
ning til stift bureaukrati. Som en sidste ting
understreger man, at afdelingens begranse-
de storrelse &bner muligheder for et udbredt



og velfungerende samarbejde pa tvaers af
teknik- og miljoafdelingens enkelte fagom-
radder. Denne samarbejdsand forbindes des-
uden med en indstilling om, at man har en
faelles opgave, der skal lgses. I det daglige
oplever medarbejderne, at afdelingens ster-
relse og styrkerne forbundet hermed er en
vaesentlig forudsetning for den gode opga-
velgsning, som de selv foler, at de er med til
at levere til kommunens borgere og andre
interessenter. Alt i alt forer dette til bedre
service overfor kommunens borgere samt
storre arbejdstilfredshed.

Skreemmebilledet: den nye
organisation

Lige s& overbeviste som medarbejderne er
om fortreffelighederne ved en lille, fleksi-
bel enhed, lige sd solid er deres tro pd, at
disse fordele vil ga tabt, nar de fire kommu-
ner sammenlaegges, og der derved dannes
en ny teknisk forvaltning med 70-80 med-
arbejdere. Denne fokusering pa at veere ‘lille
og vagen’ frem for ‘stor og doven’ kan taen-
kes at have grobund i, at de mindre kom-
muner af og til forbindes med mindre faglig
sagsbehandling, idet de skal lgse en lige sa
bred opgaveportefolje som de storre kom-
muner, mens de i kraft af kommunernes be-
grensede stgrrelse har et betydeligt lavere
antal medarbejdere til at lgse opgaverne.
Medarbejderne bliver derved udpraegede
generalister med begrenset specialviden.
Som modtraek hertil kan man forestille sig,
at der dannes et kulturelt selvbillede, hvor
man forsegger at hevde sig pa andre omra-
der; eksempelvis fremhaves det i flere inter-
views, at borgerne og erhvervslivet ikke far
den samme service i de stgrre kommuner i
regionen.

Nar antagelsen ‘smédt er godt’ fremhaves i
sammenheaeng med kommunesammenlaeg-
ningen, s& sker dette i forbindelse med en
understregning af, hvad teknik- og miljgaf-
delingens medarbejdere vurderer, at de kan

bidrage til den nye kommune med, selvom
de samtidig giver udtryk for en forventning
om, at disse ting vil ‘kveeles’. Det er her
interessant at bemaerke, at disse saertraek
ikke fremhaeves i forhold til de tre gvrige
parter, der indgdr i den nye organisation;
i stedet saettes disse traek i kontrast til den
store organisation, som den nye kommune
og tekniske forvaltning ses som et eksem-
pel pa. Skreemmebilledet bliver sdledes den
nye organisation og ikke — som man mdske
kunne forvente ud fra andre undersggelser
af lignende processer — de gvrige parter i
kommunesammenlaegningen eller disses
medarbejdere. Der er i forbindelse med den
gennemforte undersggelse kun i begranset
omfang observeret en tendens til at havde
sig pa bekostning af de gvrige kommuners
tekniske forvaltninger. Faktisk naevnes det i
flere sammenhenge omkring medarbejder-
ne i de gvrige tekniske forvaltninger, at “de
er mdske ikke sd farlige, som man regner med”,
og at “vi er faktisk meget ens og teenker meget
ens pd mange mdder”.

Der synes at vaere to vasentlige begrun-
delser for dette. For det forste kommer med-
arbejderne inden for de enkelte arbejdsom-
rader med nogenlunde den samme faglige
baggrund. Dermed har de pa forhand et del-
vist feelles begrebsapparat og en folelse af
taellesskab. Yderligere sidder mange af disse
medarbejdere i dag alene med deres opgave-
portefolje. Naturligvis har de i et eller andet
omfang mulighed for at sparre med kolle-
ger i andre kommuner, eksempelvis via net-
verk opbygget gennem erfa-samarbejde,
men dette kan tydeligvis ikke méle sig med
den daglige sparring og dialog med en eller
flere kolleger i samme organisation. Medar-
bejderne i den tekniske forvaltning udtryk-
ker derfor generelt meget positive forvent-
ninger til det fremtidige samarbejde med de
nye kolleger, idet de forventer et fagligt loft
i kelvandet heraf.
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For det andet har forvaltningens medar-
bejdere haft mulighed for at meodes med de
kommende kolleger i relativt ‘ufarlige’ sam-
menhange. Det drejer sig dels om et enkelt
socialt arrangement med deltagelse af alle
medarbejdere fra de fire tekniske forvaltnin-
ger og dels deltagelse i arbejdsgrupper ned-
sat i forbindelse med kommunesammen-
leegningen. De sidstnevnte arbejdsgrupper
har i forbindelse med fase 1 ifalge medarbej-
derne selv haft den funktion, at “man kunne
forteelle hinanden, hvor gode vi er” og dermed
hver isar blive bekraftet i, at ‘vi’ i hvert fald
gor det lige sd godt som ‘de andre’. I fase 2
har man i hegjere grad naermet sig potentielt
konfliktfyldte emner. Dog synes der ud fra
medarbejdernes beskrivelser af samarbejdet
i disse arbejdsgrupper at have vearet en ten-
dens til, at man har forsggt at styre udenom
konflikterne, blandt andet ved at udskyde be-
slutninger eller overlade dem til andre par-
ter. Dermed har man tilsyneladende i vidt
omfang kunnet bibeholde en gensidig ac-
cept i forhold til arbejdsmetoder, traditioner
og lignende aspekter.

Det er naturligvis vigtigt at have i bagho-
vedet, at denne iagttagelse er et gjebliksbil-
lede af situationen, som den ser ud i efter-
aret 2005. Dermed kan situationen eendre
sig i forbindelse med det videre forlgb af
processen; eksempelvis nar der i stigende
grad skal tages konkrete og bindende be-
slutninger om medarbejdernes fremtidige
arbejdsomrader, valg mellem alternative
mader at lgse opgaverne pd og lignende for-
hold (Gertsen & Sederberg 1998a, 104). I
disse situationer er det sandsynligt, at med-
arbejderne i de fire kommuner i hgjere grad
vil komme i direkte konfrontationer, hvor
den enkelte oplever at have meget pa spil.

P& trods af dette forbehold giver iagtta-
gelsen et vigtigt fingerpeg om, at en vigtig
ledelsesopgave nu og her bestdr i at gore
den fremtidige organisation s& héndgribe-
lig og meningsfuld som muligt for medar-
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bejderne. I medarbejdernes forstdelse bliver
den nye organisation ‘den store stygge ulv’,
der umuligger alt det, som de i dag satter
pris pa. Dermed tegner omridset af en me-
ningslegs arbejdsfremtid sig. Dette kan pa
leengere sigt blive en vasentlig barriere for
opbygningen af en velfungerende teknisk
forvaltning i den nye kommune.

Meningsskabelse i relation til
kommunesammenlagningen

‘Smat er godt’ er som beskrevet ovenfor én
af de grundleeggende antagelser, som synes
at treede i forgrunden set i lyset af kommu-
nesammenlaegningsprocessen som aktuel
kontekst for gruppens forstaelse af sig selv
og omgivelserne. Gruppens grundlaeggende
antagelser er med til at skabe en menings-
tuld sammenhseng som ramme om gruppe-
medlemmernes hverdag og udger dermed
en basis for deres handlinger. Nar gruppen
oplever forandringer eller kriser som ek-
sempelvis kommunesammenlagningspro-
cessen, spiller de grundleggende antagel-
ser en vigtig rolle, idet de skennes at vare
vasentlige komponenter i forhold til med-
arbejdernes mulighed for at skabe mening
med forandringerne.

Teknik- og miljeatdelingen som gruppe
indgdr kontinuerligt i interaktion med om-
givelserne og skaber derigennem mening,
idet man gennem interaktionen i faelles-
skab bliver enige om, hvordan situationen
skal defineres og tolkes, hvordan de forskel-
lige individer skal forholde sig til situatio-
nen, hvilke roller de skal spille, hvad der er
rigtigt og forkert og lignende aspekter. Ved
store forandringer traeder disse processer
frem i lyset, idet behovet for at definere si-
tuationen vokser, samtidig med at de eksi-
sterende normer, handlingsrepertoirer og
verdensbilleder er helt eller delvist sat ud af
spil (Kleppesto 1993, 160, 183). Gruppemed-
lemmerne vil forsgge at give begivenheder-
ne i relation til kommunesammenlaegnin-



gen en mening, idet denne proces udger en
kritisk begivenhed, som de har ingen eller
kun begraenset indflydelse pa. Begivenhe-
derne har ingen mening at formidle pa
egen hand, men affeder usikkerhed og et
krav om reaktion, hvorfor gruppen er nedt
til selv at tilleegge situationen mening eller
skabe en meningsfuld sammenheng.
Overordnet set kan man konstatere, at der
synes at veere en grundleggende modset-
ning mellem de antagelser, der i teknik- og
miljeatdelingen skaber mening i hverda-
gen, og begrundelserne og antagelserne bag
strukturreformen. En grundlaeggende tanke
bag strukturreformen synes at veere ‘storre
er bedre’. Saledes indgar det i begrundelser-
ne for strukturreformen, at der blandt an-
det skal skabes stgrre enheder for at styrke
fagligheden og skabe enheder, der kan lgfte
flere og storre opgaver. Disse effekter ventes
at kunne hentes gennem dels ‘vokseverk’
og dels gget specialisering. Det er vanskeligt
at se, hvordan medarbejderne i teknik- og
miljeatdelingen skal finde harmoni mellem
deres grundlaeggende antagelser — i form af
tro pa styrken i dels neerheden til lokalsam-
fundet, dels uformel koordinering og sam-
arbejde mellem generalister om at lgse en
faelles opgave samt dels fraveeret af regler og
struktur for at give plads til fleksibilitet — og
strukturreformens grundleggende logik.
Safremt denne harmoni ikke helt eller del-
vist kan opnas, er der fare for, at sammen-
leegningsprocessen i stigende grad vil fore-
komme meningsles for medarbejderne.
Hvis man studerer strukturreformens tan-
kegang mere indgdende, sa tales der om for-
enkling, sammenhang og overskuelighed
for borgerne samt hurtigere og mere effek-
tiv sagsbehandling. Disse antagelser star i
direkte konflikt med gruppemedlemmernes
nuvarende forstdelse af styrkerne ved den
lille enhed, idet de i hverdagens interaktion
med omgivelserne oplever bekraeftende ek-
sempler pa, at deres sagshandtering og ser-

vice, i modsatning til servicen hos storre
kommuner og andre offentlige myndighe-
der, allerede lever op til disse ambitioner.
Som tidligere bergrt synes den nye orga-
nisation i kraft af sin sterrelse i medarbejder-
nes forstelse at udgere en umulig ramme
for fortsat udgvelse af de styrker, som de op-
lever, at deres afdeling i dag star for. Med an-
dre ord betragter de det som uundgaeligt, at
den nye tekniske forvaltning vil blive praeget
af bureaukratisering i negativ forstand i form
af langsommere og mere omstandelig sags-
behandling, uhensigtsmaessig konkurrence
blandt medarbejderne og forringet samarbej-
de samt darligere kontakt til og service over-
for borgerne. Den store organisation bliver
et skreemmebillede, der ikke kan tilbyde en
meningsfyldt hverdag og en tilfredsstillende
identitet til den enkelte medarbejder.

Behovet for social identitet

De kollektive forestillinger eller grundlaeg-
gende antagelser, som treeder sd tydeligt
frem i lyset af kommunesammenlagnin-
gen, formes af situationen og skaber situa-
tionen. Kraften og entydigheden i disse
kollektive forestillinger kan ses i lyset af ak-
torernes behov for en social identitet. I en
sammenlagningssituation vil man ofte for-
vente, at den @endrede relation til de kom-
mende partnere vil forstaerke dette behov.
Den felles, sociale identitet kraever positivt
seerpreeg, idet den har til funktion at adskil-
le gruppen fra andre grupper ved at identifi-
cere saerlige kendetegn ved gruppen. Identi-
tetsdannelsesprocessen vil sdledes forventes
at veere kendetegnet ved lighedssogning
indadtil, med fokus pa, hvad der sammen-
knytter og skaber en folelse af samhgrighed,
og forskelssggning udadtil med henblik pé
afgrensning fra andre grupper gennem en
betoning og markering af forskelle. I pro-
cessen kan forskelle internt i gruppen blive
nedtonet, idet loyaliteten overfor gruppens
selvbillede forsterkes for at markere seer-
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praget i forhold til andre grupper (Gertsen
& Sederberg 1998a; Kleppesta 1993).

Som tidligere papeget er der kun svage
tegn pd en sddan markering af greenserne i
forhold til de gvrige tekniske forvaltninger.
I stedet lader det til, at man fokuserer pa
kontrasten og afgrensningen i forhold til
store organisationer generelt set. Nar man
indtil videre understreger en raekke faelles-
treek mellem de fire kommuners tekniske
forvaltninger, sa skyldes dette naturligvis
blandt andet, at der rent faktisk er en vis
lighed i kraft af den feelles faglige baggrund.
Yderligere kan det teenkes, at man veaelger at
betone lighederne med de gvrige smé for-
valtninger og forskellene i forhold til den
store organisation, idet denne forekommer
mere truende i forhold til det eksisteren-
de kulturelle selvbillede. Dette forsterkes
muligvis yderligere af, at den nye og store
forvaltning er en endnu ukendt sterrelse
(Kleppestg 1993, 137, 152). Man kan ligele-
des forestille sig denne afstandstagen som
et punkt, hvor man kan blive enig med de
pvrige parter om, at store organisationer in-
debeerer en rakke darlige egenskaber. Man
opnar derved en negativ konsensus ved at
veere enige om at vaere imod noget, hvilket
kan tenkes at vare lettere at opnd end posi-
tiv konsensus, der forudseaetter enighed om
ét bestemt alternativ (Larsson 1990, 225).

Den nye forvaltning som reprasentant
for den store organisation bliver altsa den
part, som man distancerer sig fra. I identi-
tetsprocessen fremhaver man de egenska-
ber i egen gruppe, som i egne gjne vil hej-
ne gruppens status, mens den anden part
fratages alle positive egenskaber. Dette kan
betragtes som et eksempel pa en kulturel
forskansning, som indebeerer en forherligel-
se af egen kultur og en bagvaskelse af mod-
billedet (Kleppestg 1993, 152-154; Larsson
1990, 50). ‘Modstanderen’ i denne Kkon-
frontation eksisterer endnu ikke; derfor ta-
ler tingene for, at man i stedet vil fokusere
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pé et generelt billede af store organisatio-
ner samt begrundelserne for strukturrefor-
mens gennemforsel i forseget pa at forme,
formidle og forsvare den sociale identitet.
Identiteten eller selvbilledet bliver nemt
truet i denne proces, idet begrundelserne
bag strukturreformen indirekte antyder, at
opgavelgsningen ikke er tilfredsstillende i
dag, ndr man mener, at der er sa veesentli-
ge forbedringer at hente. For at undga at
denne konfrontation bliver en barriere i
den videre proces, kan en mulig vej fremad
veere at tage udgangspunkt i og anerkende
de styrker, som medarbejderne fremheever
ved deres eksisterende organisation, og an-
vende dem konstruktivt i den overordnede
planlaegning og diskussion af den fremti-
dige organisation, idet den derved skennes
at komme til at fremstd mere meningsfyldt
for dem. Med andre ord skal man forsgge at
give medarbejderne ankre at holde fasti - i
form af ting og vaerdier, der ikke aendrer sig,
og som man derfor kan holde fast i — samt
vejvisere, der formidler et billede af, hvor
man er pa vej hen, samt hvilke antagelser
denne vej fremad baserer sig pa.

De videre perspektiver

Artiklen og den bagvedliggende undersggel-
se papeger, at nu og her bestdr en vasentlig
ledelsesudfordring i den konkrete kommune
i at skabe mening i sammenlagningsproces-
sen. I forleengelse heraf skal der kort peges pa
et par mere konkrete bud pd udgangspunk-
ter for, hvorledes denne opgave kan loftes.
For det forste synes medarbejderne i tek-
nik- og miljgafdelingen som loyale embeds-
meend at veere indstillede pa at tilpasse sig
og indga i processen pa en konstruktiv ma-
de. Dette vanskeliggores dog af, at de har
sveert ved at fa gje pa den dybere mening.
Det peger pa betydningen af en fokuseret vi-
sion, der kommunikeres pé en effektiv made
og udfylder en reel funktion i sammenleeg-



ningsprocessen. Netop manglende evne til
at definere en retning for sammenlaegnings-
processen omtales i litteraturen som en af de
alvorlige faldgruber, der kan skabe problemer
i det videre sammenlagningsarbejde (Kotter
1999; Rice 2002; Schmidt 2002). Visionen er
en potentiel indgang til meningsskabelse,
idet en sddan netop har til formal at skabe
en feelles og begrundet forestilling om frem-
tiden samt veesentlige antagelser og veerdier
i organisationen forbundet hermed. Idet det
dog skal bemeerkes, at man ikke uden videre
kan skabe en ny kultur ved at udpege nogle-
veerdier og -antagelser.

Visionen skal overordnet set formidle et
positivt og realistisk fremtidsbillede af orga-
nisationen, hvor de involverede parter kan
genkende sig selv og se positive effekter for
det omrade, som de selv repraesenterer. Det
drejer sig om at formidle et billede af, hvor
man er pa vej hen - og ikke mindst hvorfor.
I en situation, hvor forandringsimpulsen er
kommet udefra i form af Regeringens ud-
spil til strukturreformen, er det vigtigt, at
der i organisationen fokuseres pd at skabe
en forstaelse for, hvorfor kommunesam-
menlagningen skal gennemfores, og hvad
det positive udbytte heraf kan forventes at
blive — med andre ord skabe mening. Det er
de lokale politikeres og administrative lede-
res rolle at gennemfore reformen i praksis,
herunder at ‘seelge idéen’ internt i organisa-
tionen. I denne situation synes det oplagt
at fokusere pa formulering af en vision, der
udstikker klare og meningsfyldte rammer
for det videre arbejde.

En alternativ indgangsvinkel til menings-
skabelse i relation til kommunesammen-
leegningen er at tage udgangspunkt i de feel-
lestraek, der kan findes i de grundleggende
antagelser og strukturreformens logik. En af
de fa feellesneevnere mellem den konkrete
teknik- og miljgafdelings antagelser og anta-
gelserne bag strukturreformen synes at vaere
fokusering pa fagligheden. Strukturrefor-

men er blandt andet begrundet i et gnske
om eget faglig baeredygtighed i kommuner-
ne. Netop fagligheden er et ngglebegreb i
teknik- og miljeafdelingen, og dertil er mu-
ligheden for styrket faglighed stort set den
eneste positive forventning, som der gives
udtryk for i relation til kommunesammen-
leegningen. Dermed kan styrket faglighed
betragtes som et potentielt udgangspunkt
for meningsskabelse.

En anden potentiel fellesnevner i for-
hold til den konkrete afdeling er mulighe-
den for at spille en vigtig rolle i forhold til
lokalsamfundets udvikling. I relation til na-
tur- og miljgpomradet har strukturreformen
specifikt til formal at give kommunerne en
storre rolle i forhold til eksempelvis udvik-
ling af infrastruktur og erhvervsliv. Over-
ensstemmelsen mellem dette formdl og
afdelingens grundleeggende antagelser sy-
nes at udgere et oplagt udgangspunkt for
draftelser af og meningsskabelse i relation
til den nye organisation.

Artiklen og de ovennavnt bud péd indgan-
ge til meningsskabelse i relation til kommu-
nesammenlagningen tager udgangspunkt i
et konkret empirisk studie af den tekniske
forvaltning i en mindre nordjysk kommu-
ne. I forleengelse heraf melder spergsmalet
sig, hvorvidt de kulturtraek og kritiske punk-
ter, der er diskuteret i artiklen, kan tenkes
at gore sig gaeldende pd lignende vis i andre
kommuner landet over i denne tid, hvor
kommunesammenlegningerne forberedes.
Artiklen tager sit udgangspunkt i den for-
staelse, at den aktuelle kontekst er med til
at fremhaeve visse kulturtraek frem for andre
i en gruppes kulturelle selvbillede. Sddanne
generaliseringer ma derfor — som altid - dis-
kuteres med forsigtighed.

Af de nuvarende 271 kommuner vil
mange kommuner og forvaltninger have en
raekke feellestreek med Fjerritslev Kommune
samt kommunens teknik- og miljoafdeling,
idet der er tale om mindre landkommuner
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med en traditionel forvaltningsopbygning,
som lgser de nuvaerende opgaver pa tilfreds-
stillende vis. Det er teenkeligt, at der i nogle
af disse sma kommuner eksisterer en lignen-
de tro pa den lille enheds fortreffeligheder
frem for den store, bureaukratiske organisa-
tion, idet de mindre danske kommuner har
et feellestreek i den forstand, at de har haft
den samme store opgaveportefglje at lofte og
formodentlig de samme begraensede ressour-
cer pa de enkelte fagomrader. Dette har for-
dret en udpraeget generalist-tankegang. I en
situation, hvor organisationer, der tidligere
blev henregnet til omgivelserne, pludselig
a@ndrer rolle til at blive fremtidige partnere
og dermed en del af en ny felles organisa-
tion, kan der opstd en gget fokusering pa et
sddant kulturtrek. I sammenlagningspro-
cessen ber der tages hgjde for sddanne fo-
kuseringer, idet de udger en vasentlig del af
medarbejdernes tolkningsgrundlag i forbin-
delse med heendelser undervejs i processen.

NOTER

1. Som baggrund for de gennemforte inter-
views er der udarbejdet en overordnet inter-
viewguide, som undervejs er suppleret med
opfolgningsspergsmadl tilpasset den enkelte
informant. Interviewenes afdaekning af sam-
menlagningsprocessen har delvist taget ud-
gangspunkt i den kronologiske udvikling. Gui-
dens emner er desuden inspireret af et studie
af dele af den eksisterende litteratur om fusi-
onsprocesser; herunder Amskov m.fl. (2004),
Bendix & Andersen (1995), Cartwright &
Cooper (1993), Forstmann (1998), Gundelach
& Sandager (1994), Larsson (1990), Petersen
(2000) samt Schein (1986).

2. Edgar Schein er et klassisk referencepunkt
indenfor forskningen i organisationskultur,
idet han har ydet et vaesentligt bidrag ved at
forsgge at skabe en sammenhangende teore-
tisk referenceramme for studiet af organisa-
tionskultur i et funktionalistisk perspektiv.
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Yderligere kan det med hensyn til sam-
menlaegningsprocessens handtering frem-
haeves, at mange kommuner som Fjerritslev
Kommune har ingen eller kun ringe orga-
nisatorisk erfaring med s& gennemgribende
forandringsprocesser som kommunesam-
menlagningen. Derfor har mange af kom-
munerne haft en feelles inspirationskilde i
KL. Nar dette er sagt, skal det dog som af-
sluttende bemeerkning understreges, at det,
i forbindelse med hver enkelt af de mange
igangsatte kommunesammenlagninger, er
forlgbet af den konkrete proces samt den-
nes samspil med de kulturelle selvbilleder
i de involverede kommuner og forvaltnin-
ger, der i sidste ende har en vasentlig be-
tydning for, hvilke barrierer der opstar i den
konkrete sammenlaegningsproces, samt for
hvordan man fra ledelsens side kan arbejde
for at overvinde disse barrierer.

Han foreslar en grundlaggende skelnen mel-
lem tre kulturniveauer kendetegnet ved afta-
gende synlighed: kultursymptomer og -ma-
nifestationer, vardier samt grundleggende
antagelser (Schein 1986).

3. Stein Kleppesto tilhgrer den socialkonstrukti-
vistiske kulturtradition. Saledes betragter han
kulturen som et kollektivs konstante forsag pa
at definere sig selv og dets situation, hvorved
kulturen anses som proces snarere end struk-
tur. 1 forleengelse heraf betragter Kleppesto
medet mellem parterne i en sammenlaegning
som et kulturmgde mellem forskellige organi-
satoriske selvbilleder og fortolkningsmenstre,
som videreudvikles i interaktionen. I denne
proces skabes der et forgget fokus pa den kul-
turelle identitet (Kleppestea 1993; 1998).

4. Meyerson, Debra E. (1991): Acknowledging
and Uncovering Ambiguities in Cultures, i
Peter ]. Frost, Meryl Reis Louis, Craig C. Lund-



berg, Joanne Martin & Larry F. Moore (Eds.):
Reframing Organizational Culture, Newbury
Park, Sage, 254-270.

5. Idenne sammenhaeng gengives kun en min-
dre del af de kulturtrek, som analysen har
kastet lys over. Kulturtraekkene er efterfol-
gende gennem yderligere fortolkning og sy-
stematisering af de samlede indtryk, jeg har
dannet mig af kulturen i forbindelse med da-
tagenereringen, benyttet som indgang til for-
mulering af fem grundleggende antagelser,
som skegnnes at spille en vasentlig rolle i tek-
nik- og miljgafdelingen i en reekke situatio-
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