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Historiefusioner under
strukturreformen

Lars Goldschmidt & Ole Fogh Kirkeby'

Vedtagelsen af strukturreformen var start-
skuddet til danmarkshistoriens starste
fusionsproces, en veritabel flodbglge af fu-
sioner. Mere end tusind organisationer er
involverede i skabelsen af de nye statslige,
regionale og kommunale organisationer. For
centralforvaltningerne og institutionerne
betyder det, at flere tusinde organisatoriske
enheder skal arbejde sammen i nye rela-
tioner. Relationer, der er bestemt ud fra en
blanding af funktionelle og politiske hen-
syn, men som, uanset hvordan de er opstaet,
og hvor underlige de ser ud, nu skal bringes
til at fungere. Vi er ikke i tvivl om, at det
kan lade sig gore pa méder, der vil kunne be-
gejstre sdvel borgere som medarbejdere. Vi
er pa den anden side heller ikke i tvivl om,
at det kraever en kontekstfglsom, modig og
leerevillig deltagelse i fusionsimplementerin-
gerne af savel ledere som medarbejdere.

o Kontekstfglsom betyder, at enhver fu-
sionsproces er et mgde mellem unikke
mennesker og organisatoriske enheder,
og at de historier og forudsatninger, de
kommer med, skal veere med til at forme
den nye organisation. Der er ingen stan-
dardlgsninger pa rigtige fusioner.

e Modig betyder, at strukturreformen er en
lejlighed til at stille spergsmal til alle pro-
cedurer og alt, hvad man plejer at gore,

og at det kraever mod at udnytte denne
chance til virkelig at ga nye veje dér, hvor
der er brug for det.

e Lerevillighed er searligt nedvendigt i
denne type processer, hvor man bevager
sig i nyt land med nye opgaver mellem
nye mennesker, og hvor der hele tiden er
mulighed for at blive klogere.

Ser vi pa strukturreformens historier i dette
lys, er der to historiemeder, vi vil undersoge
narmere: medet mellem ‘leanmanagement’
og empatisk borgerservice og medet mellem
den statslige og den kommunale forteelling
i de nye jobcentre. Det er en historik, som
folder de vekslende, landspolitiske perspekti-
ver sammen med etatens relativt autonome
procedurer og kutymer, og som bade spger at
omfatte det lokalpolitiske perspektiv, og de
lokale forvaltningspraksiser i deres samspil
med de faglige organisationers praksis i store
fortaellinger (skabelse af velfeerdsstaten). Men
det er ogsd en historik, der indeholder mere
lokale narrativer, som ikke altid korresponde-
rer med de veltilrettelagte, store historier.

Fusionsprocesser og lean-
strategier

Der gér et spogelse gennem den offentlige
sektor: Lean. Som hvide damer, draculaer
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og aliens, er frk. Lean ikke engang skind og
ben. Hun kan kun holde sig inde pd virke-
lighedens scene ved at suge ked og blod
ud af sine ofre eller ved at skreemme dem
fra vid og sans. Nu er hun bdde begyndt at
hjemsage Okonomistyrelsen og Syddansk
Universitetshospital.

Grundkonceptet i frk. Lean er en gengan-
ger. Forste gang hun optradte, var i tiden
efter forste verdenskrig. Da hed hun ‘taylor-
isme’ — taylorisme handler om udviklingen
af ledelsesteknologier, der forudseetter, at
medarbejdernes arbejdspraksis kortlegges i
detaljer, saledes at den kan underkastes en
overordnet rekonstruktion i effektivitetens
tjeneste. I firserne dukkede hun op igen,
men nu under pseudonymet ‘operations-
analyse’. I dag er hun blevet mere raffineret.
Hun allierer sig med managements nye stra-
tegi: Selvledelse. Vi skal gore os selv ‘leane’.
Det kan kun lade sig gore, hvis vi agerer som
Sherlock Holmes overfor os selv. Vi skal op-
fatte os selv som uopklarede forbrydelser.
For vi kan aldrig gere, det vi gor, godt nok.

Lean som koncept blev udviklet hos To-
yota i Japan for snart mange ar siden. Der
er naeppe tvivl om, at alvorlige henstillinger
eller incitamenter til selvstyrende teams i in-
dustrien om at rydde op i deres rodebutikker
kan optimere effektiviteten. Der er altid be-
vaegelser, der kan gores lettere, fordelinger af
arbejdsopgaver, der kan blive bedre, brug af
materialer, der kan blive smartere. Det er deri-
mod et dbent spergsmal hvilke typer af kon-
trol, der optimerer denne malsaetning bedst.

Lean som strategisk teknologi overfor vi-
denarbejdere kreever en udvidelse af lean
som strategisk koncept. Man kan ikke pa den
ene side arbejde pd uddelegering gennem
kontrakter og malsetninger, og pa den an-
den side centralt udstikke preecist definerede
arbejdsopgaver og formaliserede procedurer.
Lean ma kombineres med det overordnede,
dialogiske og selvudviklende syn pa ledelse,
dvs. at lean ma blive en ‘intimteknologi’.
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En intimteknologi, der begynder at fylde
mere og mere i det organisatoriske landskab
i dag, er ‘coaching’, som jo netop bestar i at
motivere medarbejdere til at tage deres egen
tunktion op til revision ud fra den forudsaet-
ning, at de virkelig onsker at gore noget for
virksomheden. Lean videnarbejde kan kun
forstas i en sddan sammenhaeng: Den er en
ledelsesteknologi, der skal implementeres af
den enkelte pd hende selv. Gennem selviagt-
tagelse skal vi optimere vore prastationer,
kvalitativt og kvantitativt.

Under strukturreformen kommer dette
til udtryk pd mange madder, bl.a. gennem
tilordning af sagsbehandling til en faelles
norm. Gennem fjernelse af stillings- og ar-
bejdsfunktioner, gennem strengere krav til
funktionaliteten af teams og gennem et oget
fokus pa vertikal feedback i organisationen.

I forvaltningen kan sagsbehandling na-
turligvis ogsa underkastes @ndringer i udfe-
relsen og i fordelingen pa ekspertiser, der
letter den enkeltes arbejdsdag og sparer
mandetimer. P4 hospitalerne kan der givet-
vis altid spares materialer, altid effektivise-
res i kokkenafdelingen, altid rengeres mere
effektivt.

Men det er afgerende i forbindelse med
rationalisering ‘nedefra’ i offentlige service-
institutioner, som lean jo indebarer, at ratio-
naliseringshistorien konfronteres historien
om bemyndigende borgerservice, sdledes at
det ikke pa forhand antages, at de kan ga op
i en hgjere enhed. At man stiller spergsmal
som:

e Kan kommunikationen til brugerne ef-
fektiviseres ud fra et rationaliseringskri-
terium?

¢ Kan videndeling underkastes rationalise-
ringskriterier?

e Kan omsorg rationaliseres?

e Kan organisatorisk ‘atmosfare’ rationali-
seres?

¢ Kan interaktivitet rationaliseres?



Udfordringen i disse spgrgsmal er naturlig-
vis for det forste, at lean som strategi ikke
kan friholdes fra spgrgsmalet om hvilke kri-
terier for funktionsoptimering, der er tale
om. Strukturreformens fokus pd borgerind-
flydelse, borgerengagement og borgermyn-
dighed kan ikke reducere disse aspekter til
spergsmal om bruger- og betjeningseffek-
tivitet analogt med relativt simple service-
ydelser i det private erhvervsliv.

For det andet er udfordringen, at kom-
munikativt samarbejde med borgeren, bru-
gerdrevet sagsbehandling og omsorgsarbej-
de pa den ene side og videndeling internt
i organisationen og mellem organisationer-
ne, samt udviklingen af en staerk virksom-
hedskultur, pd den anden, kraever to ting,
nemlig tid og menneskeligt overskud.

Sideordning af fusionernes
forskellige bundlinier

Der er saledes spending mellem ansvarlig-
gorelses- og effektiviseringsperspektivet i
strukturreformen. Hvis maélet for politiker-
ne er myndiggorelse og ansvarliggorelse af
borgerne gennem integration i grundlaget
for og udferelsen af deres egen servicering,
sd ma dette kriterium stilles over effektivise-
ringsperspektivet eller i det mindste side-
ordnes med det.

Men sd er det ngdvendigt at tage hensyn
til, at en oget respekt for borgerne som bru-
gere af det offentlige, der jo netop kommer
til udtryk gennem det offentliges forggede
krav til borgernes viden- og refleksionsres-
sourcer, ikke kan sattes i veerk, med mindre
denne indstilling ogsé er rettet mod det of-
fentliges ‘inderside’, mod medarbejderne.

Den demokratiske energi, som struktur-
reformen kan inkorporere, vil sdledes kun
Kkunne virkeliggeres gennem styrket udde-
legering af ansvar og opgaver til medarbej-
derne under de ledelsesstrategiske vilkar:
‘respekt’, ‘tillid’ og ‘anerkendelse’.

Et sddant organisatorisk program er imid-
lertid i modsatning til den kontraktstyring,
der pa den ene side lover selvbestemmelse
og paden anden side tager dette lofte tilbage
gennem en relativ ‘flad’ evalueringspraksis.
Sa leenge evalueringskriterierne ikke udvik-
les af aktorerne selv ud fra deres personlige
og feelles erfaringer med implementeringen
af demokrati i praksis, s har vi en indirekte
kontrolkultur, der gir pa tvaers af de nye
landvindinger i ledelse, som vi netop har
beskrevet: Det narrative incitament, den
normativt orienterede selvkontrol og mu-
ligheden for et rum af genergsitet mellem
det offentlige og dets brugere og klienter.

Lean-strategier indebaerer ifolge deres vae-
sen en kvalificerende iagttagelse af sin egen
funktion. Da kriteriet som oftest er at spare
pa tid og ressourcer, bliver den overordne-
de ramme naesten uundgdeligt en form for
trimning af interpersonelle relationer i orga-
nisationen, og af det — maske vigtigste — ind-
satsaktiv: ‘omtanken’ og ‘selviagttagelsen’.

Med andre ord: Fusionsprocesser bgr kun
sejle under leans flag, sdfremt der foregédr en
fundamental diskussion af, hvad lean over-
hovedet vil sige som perspektiv pd menne-
skelige relation og pa individets forhold til
sig selv. Udfordringen er, at lean, i den rene
effektiviseringsudgave er det stikmodsatte
af det nye ledelsesmantra, ‘selvkontrol’ gen-
nem personlig udvikling, der jo netop ken-
detegnes af, at malet ikke kan ses isoleret fra
midlerne, eller at midlerne er en afgerende
del af malet.

Historiemgdet i jobcentrene

Lad os pa denne baggrund traede et skridt
leengere ind i et eksempel pa den kontekst,
som skabes i strukturreformen. Ind i et af
strukturreformens fusionsprodukter - de
nye jobcentre. Jobcentrene er indholds-
meessigt speendende, fordi de skal varetage
et meget vaesentligt politisk strategifelt og
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styrke velfaerdsservicen overfor ogsd de min-
dre heldige borgere pa arbejdsmarkedsom-
radet. Og de er organisatorisk spaendende,
fordi de opstar som fusioner mellem savel
de kommunale parter, der indgar i den en-
kelte fusion og en del af den tidligere stats-
lige indsats i Arbejdsformidlingen. Og fordi
de bevarer reference til savel det kommu-
nale system som til det statslige. En vaesent-
lig del af forudseetningerne for en vellykket
fusion er, at den kan rumme og afrunde den
kontekst, de forskellige historier, som fusi-
onsparterne bringer med sig. Afrunde histo-
rierne ved at skabe en fortolkningsramme
for fortiden som en indsats, man kan vare
stolt af at have veret en del af, og rumme
historierne, séledes at de erfaringer, som de
indeholder, kan bringes ind som gyldigt re-
ferencemateriale i den nye organisation.
Ser vi pa de historier, som medarbejderne
kommer med, sd er de dels preaeget af de in-
dividuelle forskelle p4 kommunerne og dels
preeget af det hovedskel, der har veeret mel-
lem arbejdsmarkeds-indsatsen i det statslige
Arbejdsformidlingssystem og den kommu-
nale indsats i social- og arbejds-markedsfor-
valtningerne. Den formelle arbejdsdeling
var, at AF-systemet tog sig af indsatsen over-
for de arbejdsmarkedsparate ledige, og kom-
munerne tog sig af dem, der havde andre
problemer end arbejdsleshed. Det betad, at
AF daekkede de ledige, der havde en arbejds-
lgshedsforsikring og de arbejdsmarkedspa-
rate kontanthjelpsmodtagere, som kommu-
nerne henviste til AF. Mens kommunerne tog
sig af de gvrige kontanthjelpsmodtagere.
Kulturerne i henholdsvis AF og social- og
arbejdsmarkedsforvaltningerne var endnu
mere forskellige, end forskellene i arbejdsop-
gaver lagde op til. AF servicerede og forstod
sig som en organisation, der formidlede ar-
bejdskraft til det ordinaere arbejdsmarked.
Den ledige var en ressource, som kunne bi-
drage fuldgyldigt til veerdiskabelsen i virk-
somheden, ndr de midlertidige problemer
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med at fd et job var overstdede, og evt. de
ngdvendige kompetencer til at bestride det
var opndet. Kommunernes kunder blev i ho-
jere grad betragtet som ressourcesvage men-
nesker, der skulle have hj®lp. Arbejde var
en mentalhygiejnisk foranstaltning for disse
mennesker. Vaerdiskabelsen i virksomheder-
ne var den kommunale sagsbehandler uved-
kommende. Det er selvfglgelig en grov for-
enkling, idet der bade i AF og i kommunerne
var enheder og medarbejdere, der havde den
anden gruppes holdninger og adfeerd.

Der var lokale samarbejder i varierende
grad mellem AF og kommunerne, men den
gensidige respekt var steerkt varierende.
Fagligt metodisk blev der arbejdet meget
forskelligt i AF og kommunerne. AF skulle
levere landsdaekkende, og i et vist omfang
europaisk jobformidling, kommunerne gik
kun i begraenset omfang over kommune-
grensen. Lars Goldschmidt kunne som di-
rektor i Arbejdsmarkedsstyrelsen og dermed
ansvarlig for AF uden at virke userigs satte
et mal for kunderelationen, der var: at gore
kunden til helt i egen historie — satte kun-
den i stand til at finde sit naste job og virk-
somheden sin naeste medarbejder. Et mal,
der refererer til opfattelsen af kunden som
ressourcestaerk. Kommunernes indsats blev
set som vellykket, hvis afstanden til arbejds-
markedet var blevet lidt mindre, og hvis fa-
milien kunne tage hdnd om deres bern etc.

Det er sidledes meget forskellige kultur-
historier, metodiske kompetencer og kun-
deholdninger, fusionsparterne bringer ind
i jobcentrene. Det er afgorende for jobcen-
trenes succes, at disse forskelle bliver kon-
stitueret som en ressource, der kan traekkes
pa, og ikke som et problem, der skal elimi-
neres. Historier om kunder, om ledelse, om
organisationer er ngdvendige, og den nye
organisation ma hente sine historier i de
erfaringer, deltagerne kommer med. Men
det er vigtigt, at det foregar i et klima, der
tillader fornyelse. Historierne skal kunne af-



leveres til den nye organisation, sd de kan
forlades igen og ikke bliver til bastioner for
deltagernes identitet, der skal forsvares og
dermed umuligger nye erfaringer med orga-
nisationen eller kunderne. Fordomme bgr
hele tiden kunne udfordres af virkelighe-
den gennem dristige handlinger, der giver
nye erfaringsdata.

Vejen til at etablere forskellene som res-
source indeholder nogle identificerbare
traeedesten:

Aben ikke-demmende italesattelse af de
forskellige historier, kompetencer og hold-
ninger. Der skal veere plads til den enkeltes
fortaelling indenfor en overordnet grundan-
tagelse om, at alle i deres tidligere praksis
har gjort sig umage, og der er veerdifuld lae-
ring at traekke pd i erfaringerne.

Det er vigtigt, at der sker en eksplicit be-
gravelse af og holdes gravel over de elemen-
ter af historien, som ikke viderefgres i den
nye organisation. Samtidig med at der sker
synlig identifikation, anerkendelse og for-
ankring af det, der viderefgres. Det skal be-
sluttes, om der satses pd en homogen en-
hedskultur eller en heterogen kultur med
mere eller mindre veldefinerede heteroge-
niteter. Begge dele kan fungere. Homoge-
nitet understotter effektiv lean-produktion
af standardprodukter. Heterogenitet under-
stotter innovation og mangesidig kundetil-
pasning af organisationens produkter. Men
begge kulturformer fungerer bedst, hvis der
er en feelles forstdelse af den fremhersken-
de kultur og de adfaerdsforventninger, den
setter til organisationens aktgrer/medar-
bejdere og ledere.

Historikkens krav til aktgrerne i
fusionsprocessen

Til sidst tilbage til de tre krav — kontekstfel-
somhed, mod og leerevillighed — som vi ind-
ledningsvis skitserede som ngdvendige for
ledere og medarbejderes deltagelse i fusions-

implementeringerne. Hvordan spiller de
sammen med de to historiemeder — mellem
‘lean management’ og empatisk brugerser-
vice og mellem de statslige og kommunale
historier i de nye jobcentre?

Kontekstfglsomhed kan forstds péd to
madder. Den kan betyde oprettelsen af scan-
ningsmetoder eller filtre hos medarbejderne,
der fokuserer pa nogle problemer og udeluk-
ker andre. Lean-strategier kan stotte denne
proces, fordi den umiddelbart synes at spare
tid og ressourcer. Men hvis kontekstfglsom-
hed omvendt skal veere udgangspunktet
for et beredskab til at anerkende og hand-
tere det unikke pa dets vilkdr, de konkrete
erfaringer og historier som medarbejderne
bringer med i fusionerne, sa kommer det i
karambolage med lean-teknologierne, hvis
de ikke tillader afventende, og nysgerrigt
undersggende holdninger, der gir forud for
de processer, hvor man inddrager nye krite-
rier i sagsbehandling og servicering.

Mod handler om at fjerne sit eget sikker-
hedsnet i form af personlige og organisato-
riske vaner. Mod handler om at turde traede
ind i det mulighedsrum, som strukturrefor-
men skaber ved, at alt skal skabes igen i de
nye organisationer, samtidig med at der er
et rigt facetteret erfaringsmateriale at traek-
ke pa, fordi s& mange forskellige organisati-
onskulturer bringes til at medes. Dette kan
veere i trdd med lean, men lean-strategier
kan ogsd stromline denne proces, siledes at
den hverken kommer i dybden, fordi den
undertrykker de erfaringer, der ikke lige
passer i konceptet eller far alle relevante
omrader med.

Metoden til at lere eksisterer ikke i en
klar algoritmisk form. Laering kan dyrkes
fra et systematisk perspektiv, men foregar
altid begivenhedsbundet og dermed diffust.
Man kan ikke opstille generelle metoder til
at leere hurtigt, med afgerende konsekven-
ser for den personlige performance, og med
tydelige konsekvenser for udviklingen af
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fremgangsmadder ved kollektive laereproces-
ser. Skal lean-strategier derfor understotte
laereprocesser, kraever det nedtoning af det
umiddelbare effektiviseringsperspektiv
Strukturreformen har muligheder, men
det er vores pointe, at de store forandrin-
ger, som reformen muligger, bliver ufrugt-
bare og underudnytter deltagernes bidrags-
potentiale, hvis de foregar entydigt under
overskriften ‘rationalisering’. Rationalise-
ringen md indbygges i processen selv, som

en del af dens nye, organiske logik, ikke pa-
tvinges som en prokrustesseng. Alternativet
er, at fusionen bliver en spaendetrgje.
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