2.0 Interviews

Bilag 2

Referat af interview med interviewperson A (IP(A)) d. 05/03-2007_______________________

Den største udfordring ved kommunalreformen kommer helt an på, hvilken fase af sammenlægningen, der er i fokus. Den første fase handlede om at skabe en grundlæggende tillid mellem nogle umage partnere, der vidste, hvem hinanden var, og hvad de hver især ville. Alle var kulturelt set trygge ved deres eget, kunne lide deres eget og den erfaring og den måde, de greb tingene an på, var den rigtige. Her var 5 parter (kommunerne), amtet og jobformidlingen, der hver især fortalte deres historie. Udfordringen i denne fase bestod i at holde faglige temaer væk fra dagsordenen dvs. slagsmålet om valg af løsninger og strukturer skulle holdes væk fra dagsordenen. I stedet skulle der være fokus på processen dvs. sammenlægningen i denne fase skulle handle om de grundlæggende værdier, mål og ønsker. En form for kulturel bearbejdning af sammenlægningen. For at sætte gang i dette arbejde tog borgmestrene fra de involverede kommuner til et 2-dags seminar på Bornholm i januar 2005. Her blev der i enrum ret hurtig enighed om, hvordan arbejdet med kommunesammenlægningen skulle forløbe. Helt konkret blev der udarbejdet en række temaer for forløbet. I den forbindelse viste det sig hurtigt, at når man kom om bag ved det kulturelle aspekt, var alle involverede parter enige om, at den nye kommune skulle være en flot, dygtig, fremadrettet vækst-kommune. Der var et helt grundlæggende værdifællesskab baseret på ligeværdighed, åbenhed og ordentlighed. Endvidere blev der vedtaget en række principbeslutninger om, at ingen var bedre, der var ingen vindere og ingen har magt over nogen. Hele denne fasede handlede overordnet om at have så lidt faglighed som muligt og mest muligt værdifokus, da dette ifølge IP(A) var den eneste måde at komme igennem denne fase på.

På seminaret på Bornholm var alt i spil. Eksempler herpå er Skanderborgmodellen, et økonomiudvalg bestående af udvalgsformænd, Bornholms Regionskommune. Helt konkret blev der tegnet en række forskellige modeller med fokus på strukturer, ligeværdighed og aktører. Dvs. hvilke chefer havde de gamle kommuner i den nye kommune på forskellige niveauer. Målet var, at alle kommuner skulle repræsenteres i direktionen, hvilket skete udfra kendskab til de enkelte administrative chefer. Denne proces endte med, at de fem byråd tiltrådte en direktionsstruktur den 1. april 2005. Det, der gør sammenlægningen særlig i Vejle er, ifølge IP(A), at således tidligt var der fokus på struktur, hvilket ikke har været muligt for ret mange andre kommuner pga. kulturelle udfordringer. Dette gav Vejle Kommune et stort forspring.

Efter denne indledende fase gik sammenlægningen ved kommunalvalget i sommeren 2005 ind i en anden fase. Denne fase var præget af at være sagsforberedende.

Der var en god diskussion om de valgte modeller. For det første blev der udarbejdet en række rapporter, bl.a. én om politiske styreformer i fremtiden, dvs., hvordan man kunne indrette kommunen ud fra forskellige modeller. Endvidere blev der lavet en hvidbog om nærdemokrati og indflydelse på baggrund af ca. 20 borgermøder. Man valgte den ”gode gamle” udvalgsstruktur og kun få eksperimenter. Ca. 1. april 2006 gik direktionen i gang med meget præcist at beskrive, hvordan de syntes, at deres forvaltning skulle se ud. Ud fra en række møder opstod der en række temaer med hensyn til forskellige afdelingers placeringer et sted frem for et andet. Spørgsmål som f.eks.: ”skulle kloakafdelingen være en del af teknisk forvaltning eller miljøforvaltningen.”
Der har også i Vejle Kommune været en række alternativer i spil. Ex. Skanderborgmodellen - det udvalgsløse styre, hvor byrådet samlet behandler alle sager. Her er der f.eks. ingen parallelitet mellem det politiske niveau og det administrative niveau. Nogle kommuner gør en dyd ud af, at har man en teknisk forvaltning, skal der også være et teknisk udvalg. Andre mener, det kan være med til at skabe kongedømmer og glashuse. En anden model er mellemformsmodellen: f.eks. at økonomiudvalget kun består af udvalgsformænd. Endelig har der været de lidt mere eksperimenterende modeller i spil. Der har været sagt og skrevet en del om dem i forbindelse med kommunalreformen. Den kommunale styrelseslov siger meget præcist, hvilke modeller kommunerne i det hele taget har mulighed for at bruge. Dette har været med til at begrænse de alternative modeller, der har været i spil.

Det har for de involverede parter i kommunesammenlægningen i Vejle også været vigtigt at inddrage omgivelserne - ikke mindst borgerne. På den baggrund blev der holdt ca. 20 borgermøder i foråret 2005. Til hvert af disse borgermøder var der to borgmestre til stede. Borgmesteren for den pågældende kommune, hvor mødet blev holdt og den anden borgmester var til stede for at fungere som en slags konsulent. På borgermøderne lavede man gruppearbejde inden for forskellige områder, hvor borgerne kunne komme nærmere ind på forskellige aspekter f.eks. lokalsamfundets rolle, demokrati og kultur mv. Resultatet af disse gruppearbejder var ca. 89 forskellige temaer, som man bagefter forsøgte at bearbejde og kategorisere. Konsekvensen af dette arbejde var, at man i den politiske opbyggende fase lagde meget vægt på nærdemokratiet. Dette kom til udtryk ved, at der blev nedsat et politisk udvalg på tværs af andre udvalg. Ønsket fra borgerne var en videreudvikling af det arbejde, som allerede var i fuld gang. Dette var værdifulde møder, fordi man jo, ifølge IP(A), ikke på forhånd vidste, hvad borgerne ønskede sig og gerne ville. Alt i alt mødte man en stor og god beredvillighed hos borgerne.
En anden del af omgivelserne omhandlede alle de mange medarbejdere i de involverede kommuner. I forhold til dem var det vigtigt for kommunen, at alle medarbejderne følte sig trygge. Derfor blev medarbejderne inddraget i at udarbejde ”kendskabs- og ejerskabsprojekter”. Der var to mål med disse. For det første at medarbejderne dermed ville være nødt til at mødes med hinanden, og lære hinanden at kende. For det andet ville de blive inddraget i selve sammenlægningen, og derved være med til at få den til at fungere. Disse kendskabs- og ejerskabsprojekter handlede konkret om, hvordan de forskellige forvaltninger, herunder afdelinger, løste deres opgaver. Alt blev beskrevet ned i detaljen - alt lige fra vielser til daginstitutioner – hvor mange der var, hvordan de er bygget op, hvad de lægger vægt på mv. Senere i sammenlægningsprocessen kom disse rapporter til at danne baggrund for opbygningen af de nye forvaltninger dvs., hvor de forskellige kommunale opgaver skulle placeres mest hensigtsmæssigt. Medarbejderne var i denne del af processen meget positive - også i forhold til den samlede sammenlægning.

Den usikkerhed, som IP(A) oplevede i forbindelse med kommunesammenlægningen og de nye opgaver, skyldtes primært økonomien. Kommunen fik i Finansierings- og udligningsreformen ikke en finansiering i forhold til de opgaver, som den overtog fra amtet. Dette betød, at en positiv reorganisering blev negativ, da det var vanskeligt at holde modet oppe på medarbejderne. Det har også gjort, at kommunen den dag i dag har store problemer med at forklare borgerne, at de får mindre service og kvalitet for pengene.

En anden udfordring i den forbindelse var, at den nye organisation skulle fungere den 2. januar, og fra den ene dag til den anden blev en realitet. Således gik man fra, at sammenlægningen var en arbejdsproces til, at den nye kommune rent praktisk nu skulle fungere. Derfor handler usikkerheden nu om at få afhjulpet den kulturkamp, der foregår rundt omkring i organisationen, hvor der ”flyder en masse historier rundt”. Denne form for usikkerhed blandt medarbejderne har sin baggrund i, at alle niveauer er blevet splittet og samlet igen på en ny måde. I den sammenhæng vil der altid opstå problemer, og det er disse negative elementer, kommunen nu forsøger at få løst.

Den samlede proces omkring valget af organisationsstruktur oplevede IP(A) som en god og positiv oplevelse både mht. det strukturelle og det kulturelle, således at det stort set er gået godt hele vejen gennem sammenlægningen, der har handlet om hele opbygningen dvs. den grundlæggende ændring af den måde, hvorpå man arbejder altså en egentlig opbygning af en ny forvaltning.

De centrale aktører havde intense diskussioner bag lukkede døre om, hvordan forskellige enheder skulle opdeles. Hvordan skulle for eksempel miljøforvaltningen og kulturområdet oprettes som selvstændigt områder. For at undgå problemer prøvede man i kommunen at lave en overordnet styreprofil dvs., hvordan man deler opgaverne mellem sig i forhold til en decentral eller central opgaveløsning, og hvordan man løser opgaverne. I løbet af denne proces blev diskussionen om opdelingen af enheder forsøgt afhjulpet. For hvert område blev opgaverne og løsningen af dem nøje og præcist beskrevet, og på den baggrund blev opdelingen af forvaltninger søgt løst. Endvidere var denne proces med til at give et overblik over områder, hvor der evt. var eller kunne opstå problemer. Direktørerne for hver forvaltning tog så disse problemstillinger op, således at de blev defineret nærmere og derefter grundigt diskuteret igennem. På den baggrund har direktørerne for hver forvaltning spillet en central rolle i forhold til den samlede organisationsstruktur.

I forhold til medarbejderne spillede direktørerne også en central rolle. Således blev der i starten af april måned 2005 påbegyndt dialogmøder mellem direktørerne og deres medarbejdere. Disse dialogmøder handlede om strukturen og kulturen i de enkelte forvaltninger, da der på daværende tidspunkt stadig var en række uafklarede og ubekendte faktorer. På den baggrund blev de midlertidige samarbejdsudvalg oprettet.

I det store hele mener IP(A) ikke, at valget af organisationsstruktur er stødt på modstand, men det er klart, at der i detaljen undervejs i den samlede proces var mange følsomme tidspunkter og forandringer, der gjorde, at direktionen først og fremmest tog nogle emner op som skyldtes, at der var opstået en eller anden form for konflikt eller problem. Udgangspunktet var, at så snart der var en konflikt, blev der taget fat om den for at undgå, at den udviklede sig, og derved fik man hurtigt magt over en eventuel modstand eller modarbejdelse af den valgte organisationsmodel. Hvis man mødte noget, der lignede et problem eller kunne udvikle sig til et, blev det taget op. Det skulle ikke ligge og ulme. Dette resulterede i, at der undervejes blev taget et hav af problemstillinger op, hvor direktionen antog, at der kunne være en eller anden form for modstand. IP(A) har oplevet, at den modstand, der har været undervejs i processen, har skyldtes sprog. Dvs. hver kommune havde deres eget sprog. Det betød, at der blev brugt forskellige ord i forskellige situationer, hvilket medførte, at folk havde en ”kort lunte”, og gik op i lige netop det, de mente, der var vigtigt. På trods af dette viste det sig i rigtig mange tilfælde, at de involverede kommuner i bund og grund var enige om det, der foregik. Der var også emner, hvor direktionen måtte holde deciderede krisemøder. Yderligere var der områder, hvor der var en række faglige konflikter for eksempel på familieområdet og arbejdsmiljøområdet, som ledelsen var nødt til at gå ind i, og på den måde blev problemerne taget op i direktionen og forsøgt løst.

I forhold til om fortalerne kunne få budskabet ud om den valgte organisationsmodel, var kommunens kommunikationsstrategi helt central. Det var deres hovedstrategi, så de var meget optaget af, om denne strategi virkede i forhold til kommunerne, hele organisationen og medarbejderne. Derfor blev der meget tidligt i processen udarbejdet en fokusgruppeundersøgelse omkring de budskaber, som direktionen havde, og om de rent faktisk nåede ud til medarbejderne. Dette resulterede i, at kommunen måtte ændre deres kommunikationsstrategi, da det viste sig, at budskaberne ikke kom ud som forventet.

Den nye kommunikationsstrategi resulterede bl.a. i en række personaleblade. De skulle være med til at informere medarbejderne om, hvad der foregik. Endvidere blev medarbejderne også inddraget gennem endnu en fokusgruppeundersøgelse med vægt på, hvordan medarbejdernes syntes, der skulle gribes ind i forhold til at forbedre kommunikationen og vurdere den samlede kommunikation.

I forbindelse med kommunikationen fandt direktionen også ud af, at den rørte ved nogle følelser, som kom bag på direktionen. Dette var f.eks. i forhold til de decentrale institutioner, hvor personalet var meget nervøs for, hvad der skulle ske med dem og deres arbejdsplads. Område for område var der misforståelser, der var sket på baggrund af en for dårlig kommunikation.

Fortalerne for den valgte organisationsmodel var nogle dygtige fagpersoner, der var gode til at være empatiske. Endvidere var de bevidste om, at de skulle inddrage lokale forhold og medarbejdere samtidig med, at de tog hensyn til dette.

Bilag 3

Referat af interview med interviewperson B (IP (B))__________________________________

De største udfordringer ved kommunalreformen har været to ting. For det første, at kommunalreformen skulle bidrage med noget positivt. Kommunerne skulle kunne noget mere, løse flere opgaver, og få et højere kvalitetsniveau ind i opgaveløsningen.

For det andet skulle den personalemæssige kabale gå op således, at kommunen skulle fungere pr. 1. januar 2007. Dette var et af de markante mål, og ifølge IP (B) kom Vejle Kommune nogenlunde om ved begge mål.

Selve opbygningen af den nye kommune blev grebet an ved, at meget tidligt i processen tog borgmestrene for de involverede kommuner til Bornholm. Her satte de sig ned for alvor og gennemgik forudsætningerne for en god kommunesammenlægning. I den sammenhæng blev Bornholms regionskommune inddraget som et eksempel på, hvordan en kommunesammenlægning kunne foregå. Andre alternativer var Skanderborgmodellen, og det blev også undersøgt, om det var muligt helt at nedbryde forvaltnings- og udvalgsstrukturen. Målet var her at se, om der var nogle positive elementer fra de forskellige modeller, som den nye Vejle Kommune kunne have gavn af i sammenlægningen. Ifølge IP (B) var der i realiteten kun en enkelt mulighed i valget af organisationsmodel – det traditionelle udvalgsstyre. Det var måske ikke eksperimenterende nok, men det var et eksperiment i sig selv at lægge kommuner sammen.

Modellen for udvalgsstyret er blevet undersøgt gennem en grundig og tilbundsgående research, mens der ikke blev gjort så meget ud af de øvrige modeller. De blev beskrevet således, at det var muligt at bedømme og vurdere alternativerne.

Vejle Kommune tog erfaringerne fra Bornholms Regionskommune og de andre alternativer til sig i forhold til udformningen af organisationsstrukturen. På den baggrund blev Vejle Kommune i sig selv en kommune, som andre kommuner hentede erfaringer fra, og IP (B) var flere gange rundt i landet for at fortælle om, hvad den nye Vejle Kommune havde gjort i forbindelse med sammenlægningen. Eksempelvis var IP (B) i Viborg.

I forhold til den valgte model – udvalgsstyret – var der bred enighed forstået på den måde, at der undervejs var gode diskussioner om, om den valgte model var for lidt modig. En debat, der kun foregik på politisk niveau og var præget af enkelte politiske aktører, men også politiske grupperinger.

I Vejle Kommune blev der gjort meget ud af processen med at beskrive hvilke elementer og principper, der skulle være gældende for den valgte model. Processen handlede om at sætte ord på organiseringen, og hvad det var, de ville med den. I denne sammenhæng blev der lagt stor vægt på medarbejderne og deres rolle i sammenlægningen. Dette, da det ikke har været muligt at kontrollere sig ud af en så kompliceret proces som en kommunesammenlægning. Derfor skulle der skabes en politisk tillid, værdier og rammer, der gav tillid til medarbejderne. Dette har betydet, at Vejle Kommune har udliciteret mest muligt, og man kan ikke komme længere med udliciteringen.

Det har været vigtig for kommunen at inddrage omgivelserne, særligt borgerne og medarbejderne.

Borgerne inddrages, da kommunen er til for deres skyld, og derfor er borgernes forventninger til kommunen vigtige. I forhold til borgerne blev der i starten af sammenlægningsprocessen holdt ca. 20 borgermøder, hvilket er et af det højeste antal i Danmark. Dette har været med til, at Vejle Kommune har haft en meget markant borgerinddragelse.

I forhold til medarbejderne har det været meget vigtig at inddrage dem, da selve sammenlægningen ikke ville kunne lade sig gøre uden dem. Inddragelsen har bestået af dialoger mellem medarbejderne og det politiske niveau. IP (B) har selv været en del af disse dialoger. De bestod af diskussionsrunder, der handlede om, hvad der skulle ske fremover, for at medarbejderne kunne løse opgaverne på en tilfredsstillende måde, og hvilke rammer der skulle til, for at det kunne lade sig gøre f.eks. at give et stort råderum til medarbejderne. Et eksempel på hvordan medarbejderne er blevet inddraget er, at man i Vejle Kommune udarbejdede det, man kaldte for et tryghedspapir. Kommunen var klar til at give mere tryghed, end regeringen meldte ud, men medarbejderne havde tillid til politikerne. Derfor kom arbejdspapiret ikke til at handle om tryghed, men kom i stedet til at handle om kompetenceudvikling og medarbejdernes råderum. Omgivelserne har som sådan ikke stillet nogle krav og forventninger til kommunen, men det var nærmere kommunen selv, der satte sig nogle mål, som den ville leve op til.

IP (B) har ikke umiddelbart oplevet, at usikkerhed i forbindelse med kommunesammenlægningen har været et problem. Den har været en ubevidst del af processen, men den har ikke fået lov til at præge den. Den usikkerhed, der er kommet til udtryk, har været i forhold til de administrative medarbejdere. Derfor besluttede man i Vejle Kommune at nedsætte nogle midlertidige samarbejdsudvalg for at reducere usikkerheden.

Vejle Kommune har haft samarbejde med andre centrale aktører gennem sammenlægningsprocessen. Eksempelvis har KL’s procesguide været et værdifuldt redskab for kommunen i forhold til de forskellige faser. Kommune anvendte procesguiden som et huskeredskab. Endvidere har kommunen gennem hele sammenlægningsprocessen mødt professionelle samarbejdspartnere som kommunedata mv.

I valget af organisationsstruktur har der været et samspil mellem fokus på bestemte funktioner og løsninger af opgaver. Den primære opgave har dog været at få persongalleriet til at gå op. Således har det været målet fra starten, at der i direktionen skulle være en repræsentant for hver af de gamle kommuner. Dette betød, at direktionen i starten bestod af 9 personer, men den er nu nede på 7, da to medlemmer forlod direktionen. Dette er ifølge IP (B) en håndterbar størrelse. Et andet mål i forhold til persongalleriet og direktionen var, at medarbejderne skulle have en repræsentant, der var tæt på dem, og som de kendte.

I forhold til den samlede proces har IP (B) været godt tilfreds. Den er blevet diskuteret og vurderet hele tiden på et fornuftigt grundlag. Forhindringer er blevet afhjulpet undervejs, og der har været en ufattelig åbenhed og et godt venskab under de gamle byråd. Dette er også kommet til udtryk ved, at Vejle Kommune som centerby ikke uafbrudt har sat dagsordenen. Endvidere blev alle medarbejdere opsagt, og nye medarbejdere og opgaver blev ikke bare indarbejdet i den gamle Vejle Kommune.

Bilag 4

Referat af interview med interviewperson C (IP C) d. 30/03-2007​​​_____________________________

IP C’s generelle holdning til kommunalreformen var negativ, da de små kommuner sagtens kunne have kørt på fornuftig vis en årrække endnu. Dette var der to hovedårsager til. For det første havde man i den kommune, som IP C kommer fra lavet nogle undersøgelser, der viste, at nærheden til politikerne og borgmesteren ville forsvinde, hvilket også har vist sig at være tilfældet. Et andet resultat af undersøgelserne var, at der ude i de små kommuner var en langt større politisk opbakning, dvs., at der var lagt flere borgere, der var medlem af et politisk parti. Men da kommunalreformen så blev en realitet, valgte IP C at bakke op om den. Han ønskede dog, at de ville have været mere anderledes eller eksperimenterende i forhold til deres valg af organisationsstruktur, da IP C’s kommune, var kendt for at være meget decentral i dens struktur.

De største udfordringer ved kommunalreformen var ifølge IP C på den personalemæssige side, dvs., at man skulle få 5 forskellige kulturer til at fungere sammen. Endvidere skulle alle ca. 950 medarbejdere placeres et sted i organisationen. De har ca. 9.500 ansatte, men ca. 10 % af dem er i administrationen. De øvrige medarbejdere på institutionerne ville selvfølgelig få andre forhold, da de skulle harmonisere servicen. Men det var de ca. 950 i administrationen, der oplevede den helt store forskel, da de fleste af dem skiftede arbejdsplads eller arbejdssted.
Selve opbygningen af den nye kommune blev påbegyndt ved, at de 4 borgmestre fra Vejle, Jelling, Give og Børkop (Egtved Kommune var ikke afklaret på daværende tidspunkt) tog en weekend til Bornholm, hvor de intenst arbejdede med og diskuterede, hvordan de skulle gribe hele denne proces an. Arbejdet på daværende tidspunkt endte faktisk op med, at de havde en plan for, hvordan den nye kommune skulle opbygges og struktureres. En plan, der ikke blev offentliggjort, men det blev nu sådan, at den organisation, som borgmestrene ønskede sig den gang i store træk er den, som de har i dag.

I forbindelse med opbygningen af den nye kommune blev der også nedsat rigtig mange arbejdsgrupper på både politisk og administrativt niveau. De administrative grupper beskæftigede sig med, hvordan de tidligere kommuner havde løst deres opgaver, og hvordan man fremover skulle håndtere opgaveløsningen i forhold til de nye opgaver, der blev tilført. På det administrative niveau blev der også nedsat en styregruppe, der havde et tæt samarbejde med den politiske styregruppe. Den politiske styregruppe skulle komme med forslag og træffe beslutninger i forhold til den nye kommune. Forslag som skulle besluttes i de gamle kommuners kommunalbestyrelser.
Som ovenfor nævnt kom borgmestrene hurtig frem til, hvordan strukturen for den nye kommune skulle se ud. Den endte med at blive en relativ ordinær model med de kendte stående fagudvalg. I relation til de stående udvalg diskuterede man, hvorvidt man skulle oprette et selvstændigt sundhedsudvalg. Alt dette faldt dog først helt på plads på konstitueringsaftenen efter kommunalvalget i november 2005. Således valgte man i den nye Vejle Kommune at arbejde med de traditionelle udvalg, og som noget nyt oprettede man to tværgående udvalg som § 17 stk. 4 udvalg. Et udvalg vedrørende city og centerbyer og et udvalg vedrørende landsbyer og nærdemokrati.

Meget tidligt i processen med kommunesammenlægningen var der alternative organisationsmodeller i spil.  Allerede på mødet på Bornholm blev magistratmodellen, den udvalgsløse kommune, Skanderborgmodellen og Bornholms Regionskommunes model diskuteret. Endvidere tog borgmestrene også de erfaringer, som politikerne mv. havde gjort sig ved sammenlægningen af de bornholmske kommuner og amtet, til sig.

Man blev i den nye Vejle Kommune relativ hurtig enige om, hvilke principper og elementer den valgte organisationsmodel skulle indeholde. Her var der bl.a. tale om en så flad struktur som muligt. Dvs., at medarbejderne hver især skulle have så kort en vej som muligt til toppen af organisationen. Derfor var det målet, at medarbejderne kun skulle have to ledere eller mellemledere over sig, men i enkelte tilfælde kunne de ikke undgå flere, og derfor fik nogle medarbejdere tre ledere over sig.

I den nye kommune blev der lagt vægt på værdier som viden, vækst og velfærd. Begreber, der hænger tæt sammen og samtidig er hinandens forudsætninger. Disse værdier snakkede man sig frem til, og i denne del af processen blev alle lag i kommunen inddraget. Dvs., at også medarbejderne blev hørt i denne sammenhæng gennem det midlertidige hovedsamarbejdsudvalg. I sidste ende blev disse værdier vedtaget på politisk niveau. På store fællesmøder mellem alle 89 politikere fra de gamle kommuner og de centrale medarbejdere fra de gamle rådhuse.
Kommunens omgivelser i form af borgerne og medarbejderne spillede en forholdsvis stor rolle i forhold til den valgte organisationsmodel og for at få den nye kommune til at fungere. Borgerinddragelsen fandt sted ved, at man i de gamle kommuner holdt en lang række borgermøder, hvor borgerne havde mulighed for at give tilkende, hvad det var, de gerne ville have eller opnå ved kommunesammenlægningen. Det var i denne sammenhæng vigtigt for kommunerne at leve op til omgivelsernes krav og forventninger. IP C var af den holdning, at de forsøgte at gøre det ved meget nøje at lytte til, hvad borgerne og medarbejderne ønskede at få ud af kommunalreformen, og derved prøvede politikerne at være så lydhøre som muligt for dem. På den måde viste kommunen også, at det var vigtig for den at sende de rette signaler i forhold til den valgte organisationsmodel.

I forhold til selve valget af organisationsstruktur var der primært fokus på løsning af bestemte opgaver, for det var vigtig for alle, at den nye kommune fungerede fra 1. januar 2007. Dette mener IP C ikke umiddelbart skyldtes et pres fra kommunens omgivelser, men det var lige så meget et mål i sig selv.

Der var i valget af organisationsstruktur mange andre modeller i spil. Som tidligere nævnt var der bl.a. tale om bornholmermodellen, Skanderborgmodellen og andre kommuner, der forsøgte sig med frivillige sammenlægninger, men som mislykkedes. I vurderingen af de alternative modeller indgik en grundig research. Denne research udsprang bl.a. ved, at man havde besøg af kommunalforskere. De kunne forklare de forskellige modeller nærmere mht. fordele og ulemper. Endvidere inddrog man også bankfolk, der fortalte om deres erfaringer og oplevelser i forbindelse med de fusioner, de havde været en del af. På den baggrund mener IP C også, at der blev truffet et bevidst kritisk valg i forhold til den valgte organisationsmodel.

IP C har som sådan ikke oplevet usikkerhed omkring kommunalreformen, valget af organisationsstruktur og de nye opgaver. Det var mere en form for nervøsitet og spænding i forhold til, om det nu ville lykkedes at få kommunen til at fungere og få så mange forskellige kulturer til at smelte sammen til en. Sikker drift fra den 1. januar 2007 var meget vigtig.
IP C oplevede den samlede proces af valget af organisationsstruktur som en utrolig spændende og fantastisk proces at være en del af. Der var en god dialog og proces helt fra begyndelsen af både i forhold til borgerne og brugerne, men også i forhold til medarbejderne.

De alternative modeller opnåede IP C kendskab til gennem andres erfaringer med sammenlægninger og fusioner, gennem hvad forskere fortalte og generelt, hvad der er blevet sagt og skrevet om de forskellige modeller.

IP C anså borgmesteren som en af de centrale aktører, der argumenterede stærkest for den valgte model. På trods af dette har borgmesteren haft en beskeden rolle i forhold til tilblivelsen af organisationsmodellen, da det primært var det administrative niveau, der udarbejdede forskellige forslag til, hvordan strukturen på både politisk og administrativt niveau skulle se ud. Endvidere udspillede borgmesterens rolle, i forhold til valget af organisationsstruktur, sig selvsagt kun på det politiske niveau, hvor vedkommende skulle fremkomme med sin egen holdning til, hvordan den fremtidige struktur skulle se ud.

IP syntes ikke, at der decideret var nogle modstandere af den valgte model, men der var dog dem, som argumenterede imod den valgte model.

Tilhængernes primære argument for den valgte organisationsmodel var ”sikker drift” i forhold til om det kunne lykkedes at få den nye kommune til at fungere fra 1. januar 2007.

Ifølge IP C var fortalerne ikke speciel effektive til at få deres budskab ud. Forstået på den måde, at de kun argumenterede for den valgte model, og ikke på andre måder forsøgte at overbevise andre om rigtigheden af denne model.

IP C mente ikke, at der fra starten af decideret var uenighed om den valgte model, og på den baggrund behøvede fortalerne for den valgte model som sådan ikke at etablere opbakning til deres ideer. IP C syntes, at fortalerne har været gode til at inddrage andre centrale aktører i debatten i forhold til valget af organisationsstruktur særligt i form af borgerne og medarbejderne.

IP C tror ikke, at fortalerne for den valgte organisationsmodel har haft nogle særlige motiver, og de havde heller ikke særlige værktøjer eller egenskaber i forhold til at overbevise andre. I stedet argumenterede de for den valgte model.

Bilag 5

Referat af interview med interviewperson D (IP (D)) d. 22/03-2007_______________________

IP D’s holdning generelt til kommunalreformen var i begyndelsen, at det ikke var nødvendigt at lave en kommunalreform og gennemføre den udfra det tidsperspektiv, der var lagt. IP D syntes, at man skulle gå ad frivillighedens vej og sige, at man skulle gøre det stille og rolig sådan, at den nye Jammerbugt Kommune kunne opstå gennem de samarbejder, de allerede havde på daværende tidspunkt, da kommunerne var hver for sig. IP D mener så, at i løbet af ca. 8 år ville kommunerne have smeltet sammen.

Men da beslutningen så blev truffet om at gennemføre en kommunalreform gjorde IP D op med sig selv, om han ville være med eller ej. ”Når det blæser kan man vælge to ting. Enten at sætte læhegn op eller sætte vindmøller op, og jeg valgte at sætte vindmøller op”. Derfor var IP D også positiv overfor projektet, og det er han stadig.

Den største udfordring ved dette projekt var, at det skulle gå så hurtig, og vi hele tiden havde en kalender liggende foran os, og der skulle træffes et hav af beslutninger. Derfor tog vi en del beslutninger, som vi er nødt til at lave om hen ad vejen. Dette er frustrerende ifølge IP D.

En anden ting, der også var meget udfordrende, var økonomien, hvor man kunne sige, at vi ikke har været født med en guldske i munden i vores kommune. Dette var tilfældet, og samtidig skulle vi implementere kommunalreformen, hvilket skabte frustrationer mht., at vi skulle lave om, og der skulle prioriteres nogle steder på budgettet. Dette skabte frustrationer, men havde vi haft forudsætninger om at køre videre på gennemsnitligt niveau, så tror IP D også, at de i dag ville have haft det bedre på budgettet.

Opbygningen af den nye kommune blev grebet an ved, at helt overordnet blev de ”gamle” kommunalbestyrelser inddraget. Der blev nedsat et forretningsudvalg og nogle fora, hvor de ”gamle” samlede kommunalbestyrelser lavede nogle overordnede principper for, hvordan den nye kommune skulle bygges op. De lavede også en vision for, hvordan den nye kommune skulle bygges op, og hvorfor vi havde valgt at gå sammen. De 4 kommunaldirektører på daværende tidspunkt arbejdede overordnet og satte et hav af arbejdsgrupper i gang. De arbejdsgrupper har lavet to rapporter. En fase 1 rapport om, hvordan vi gjorde tingene inden sammenlægningen og en fase 2 rapport, hvor de lavede nogle anbefalinger til sammenlægningsudvalget og de daværende kommunalbestyrelser om, hvordan man ønskede at gribe sammenlægningen an, og hvad man ønskede at få ud af den.

Forretningsudvalgene var både på politisk og administrativt niveau. Vi havde en styregruppe – et økonomiudvalg – hvor der var to repræsentanter for hvert økonomiudvalg, og så var der så kommunaldirektørerne, der udgjorde den gruppe, der ledte slagets gang.

Den valgte organisationsmodel opstod ved, at man i den traditionelle Jammerbugt Kommune er mødtes i mange forskellige fora og har haft tradition for det både på politisk og administrativt niveau. IP D syntes, at de har haft gavn af, at der har været en regering (borgmestrene) og en opposition, og at de på den måde har skabt det ejerskab, der skal til. Alle de samarbejder, de har haft gennem årene, uanset om det har været på social-, kultur- eller administrationsområdet osv., så var den valgte model dvs. udvalgsmodellen egentlig ganske naturlig, og den er blevet videreført i ”ny” Jammerbugt Kommune.

Der var også andre modeller i spil. De opstod først og fremmest gennem Jammerbugt Kommunes samarbejde med KLK-konsulenterne (konsulenter fra Kommunernes Landsforening). I den sammenhæng diskuterede de forholdene omkring, hvordan de skulle gøre det, og på den baggrund kom de frem til den valgte model. Modellen er en sammensmeltning af to ting – både en forvaltningsmodel og en direktionsmodel, hvor kommunen har sagt, at de i princippet har en direktion, men at direktørerne også i princippet er forvaltningschefer. Kommunen valgte altså at have begge elementer med i deres model. Dvs. de har en form for en udvalgsmodel. Endvidere diskuterede de også, hvorvidt kommunen skulle arbejde med kontraktstyring. IP D syntes personlig, at de godt kunne gøre det en periode i forhold til alle deres institutioner. Det var ikke noget, kommunen skulle gøre med det sammen, men alligevel var der mange, der ikke syntes, det var en god ide. På trods af dette står det nu alligevel i Jammerbugt Kommunes styringsnotat, at kommunen skal arbejde hen imod at få kontraktstyring med alle deres decentrale enheder. På den baggrund har udvalgsstrukturen nok aldrig rigtig været til debat.

En anden model, der var i spil, og som ifølge IP D er mere kaos-orienteret var, hvor man i Jammerbugt Kommune kunne vælge at have ca. 18 politikområder. I den forbindelse kunne man så vælge en struktur, hvor hvert område havde deres egen organisation. På den måde kunne man sige, at de flyttede ud i samfundet med en direkte relation til det politiske niveau. Denne organisationsmodel diskuterede de også, men den blev valgt fra.

Jammerbugt Kommune hentede også inspiration fra andre kommuner. De var på besøg på Bornholm, og det er også derfor, at de har valgt at lave kontraktstyring på sigt mv. Kommunen hentede også inspiration fra Skanderborg Kommune, hvor deres model blev studeret. IP D mener, at det også kunne have været spændende at arbejde med sådan en form for organisationsmodel i Jammerbugt Kommune.

Som tidligere nævnt blev der også på baggrund af samarbejdet med KLK fremlagt flere forskellige modeller, men IP D tror, at grunden til, at de har været knap så progressive på dette område og måske også andre områder var, at mange af de beslutninger, der blev truffet om de her forhold, blev overladt til de tidligere kommunalbestyrelser. De ca. 68 mennesker i kommunalbestyrelserne satte deres præg på, hvordan organisationen skulle se ud. Man kan sige, at de 27 medlemmer af kommunalbestyrelsen i Jammerbugt Kommune diskuterede det knap så meget, men vi har så lovet hinanden, at vi skal gøre det i løbet af 2008. Dvs., at når vi så har kørt i to år, skal vi prøve at diskutere det og se på det hensigtsmæssige både på politisk og organisatorisk niveau. Der er nødt til at være nogle forudsætninger for en kommunesammenlægning for uden dem, ville vi ikke komme videre.

Der var fra starten af sammenlægningen mellem de fire kommuner enighed om de normer og værdier, der skulle være gældende for den nye kommune. I den forbindelse mener IP D, at kommunalbestyrelsen i Jammerbugt Kommune har ageret utrolig ensartet og sagt, at det her skal vi have til at fungere. Så kunne vi godt bruge en masse tid på at diskutere, men de overordnede linier osv. var der over hovedet ikke tvivl om, uanset om man kom fra venstre eller højre. Man lavede et grundlag for det her, hvilket var vigtig i forhold til borgerne og medarbejderne, således at man havde nogle klare pejlemærker og holdepunkter i den her organisation, så der bestod kommunalbestyrelsen godt nok eksamenen.

Helt konkret blev de gældende normer og værdier for Jammerbugt Kommune i princippet vedtaget som udgangspunkt for hele sammenlægningen i de 4 tidligere kommunalbestyrelser. Da vi holdt vores første møde i sammenlægningsudvalget, diskuterede vi, om det forsat skulle være den samme vision, der skulle køre videre. Det blev besluttet at køre videre med den vision, der blev besluttet af de 4 tidligere kommunalbestyrelser – dog skal denne vision vurderes. Det er de så småt i gang med nu, hvor de skal holde møde i deres udviklingsforum. Her deltager ca. 60 mennesker fra mange forskellige steder i kommunen. I dette forum skal de starte op med at revidere deres vision, og de har fået et rigtig godt materiale til deres første møde i starten af maj måned. Indtil da har de den ”gamle” vision, og den er der ikke blevet sat spørgsmålstegn ved.

Overordnet inddrog kommunen ikke i stort omfang omgivelserne i form af primært borgerne og medarbejderne. Det er de så i gang med nu, hvor de er ved at udvikle en landdistriktspolitik. Det gør de ved at besøge samtlige 24 lokalsamfund i Jammerbugt Kommune. Derfor blev der lavet et specielt udvalg, der arbejder med det. De er også ude at høre, hvad der foregår rundt omkring. Når disse udvalg kommer helt op at køre, får lokalsamfundene også mulighed for at få en repræsentant i disse udvalg. Udvalgene kommer til at pege på nogle emner f.eks. udviklingsforummet, som IP D har peget på, og som kommunen har oprette nogle af. Derudover er der planer om at lave et projekt om nærdemokrati i Jammerbugt Kommune – hvordan nærdemokratiet i kommunen kommer til at fungere- så de er i fuld gang med borger- og medarbejderinddragelsen i forbindelse med vedtagelsen af den ”nye rigtige” vision.

Medarbejderne er også blevet inddraget i sammenlægningsprocessen gennem alle de arbejdsgrupper, der har været nedsat.

Borgerne har de knapt inddraget i de overordnede ting. Vi har, da vi besluttede, at det skulle være den her kommune, diskuteret det med borgerne. I en af de tidligere kommuner havde vi en folkeafstemning, og der har været borgermøder, så vi har diskuteret med borgerne, om vi skulle være sammen med den ene eller anden kommune. Selve visionen er en vision, der er vedtaget overordnet uden en diskussion med borgerne mv.

IP D mener, at der var nogle krav og forventninger fra borgernes side. Brovst og Aabybro var enige fra starten om, at de skulle indgå et samarbejde og de andre kommuner Pandrup og Fjerritslev har været meget velkommen fra starten af, da de tidligere har arbejdet sammen med dem. I Fjerritslev stemte borgerne, for der var muligheder i Thy og Løgstør. Flertallet ville mod Brovst og Aabybro, mens der var mere tvivl i Pandrup. De have mulighed for at gå nord på. Brovst var aldrig i tvivl, hvis de skulle have en kommunalreform, så skulle det være sammen med Aabybro.

I forhold til om fokus var på bestemte løsninger eller opgaver i forhold til den valgte organisationsstruktur, var det vanskeligt at sige noget nærmere om. Det er en blandingsorganisation som IP D ser den. De har ønsket en direktion, der overordnet kunne tage ansvar og kunne sætte nogle pejlemærker i forhold til den økonomiske udvikling og byrådet, og i hvilken retning de skulle gå, og hvordan kommunen skulle fungere som en helhed. Samtidig ønskede de, at medlemmerne af direktionen også skulle have en tilknytning til deres forvaltning. Vi turde ikke lave en ren direktions- eller forvaltningsmodel, og det er der vores organisation har det største problem i at have en direktion pga. den fysiske placering af vores forvaltninger. Hvis vi skulle have en direktion, skulle man i princippet kunne møde dem ude på gangen, men IP D kan kun møde kommunaldirektøren og vicekommunaldirektøren, så man skal være heldig, hvis man møder nogle af de andre direktører, fordi de sidder hjemme på deres egen rådhuse - de er ugens gæster. Det er et problem i forhold til at gennemføre direktionsmodellen i sin rene form. Det prøver direktionen dog at kompensere for ved at have møder en gang om ugen, men det med at skulle være en enhed, det kniber det en lille smule med endnu.

Der var meget usikkerhed ved selve kommunesammenlægningen, og der er stadig enorm stor usikkerhed. Det er både fagligt og økonomisk. Kan vi løfte det rent fagligt, og hvad stiller vi op med det rent fagligt? Også den økonomiske usikkerhed omkring reformen og de nye opgaver. Har vi råd til at løse dem, og ved vi om vi kan klare det? Det er lige fra genoptræning, sundhedsområdet over naturområdet til vejvedligeholdelse. Så ingen tvivl om, at vi har nogle usikkerhedsmomenter omkring det.

Den samlede proces, syntes IP D, har været en god og positiv proces. De snakkede sig til rette og selvfølgelig diskuterede de meget i forhold til, hvor mange forvaltninger de skulle have, og hvor mange udvalg der skulle være. Specielt omkring konstitueringen af valget, hvor nogle syntes vi skulle arbejde med flere udvalg. IP D syntes nu alligevel, at de kom frem til, at det var den her organisation, de skulle have. Til sidst blev der stemt i sammenlægningsudvalget om, at vi skulle have en forvaltning mere eller mindre. Der var 25 ud af 27, der stemte for den organisation, som de har nu. Derfor var det bl.a. en utrolig positiv proces, som vi også fik et ejerskab til, men det skal ikke ændre ved, at vi stadig har en mulighed for at revidere organisationsmodellen.

Der var ikke rigtig noget negativt ved processen. IP D syntes, at de var gode til at gøre det, der skulle gøres. Videre syntes IP D, at den diskussion, som de havde om, hvor de forskellige forvaltninger skulle ligge henne, kunne give mange lokale slagsmål, men han syntes, at de overordnet har truffet de nødvendige beslutninger og er gået i dialog med direktionen. IP D oplevede ikke de store ”drillerier” omkring nogen ting f.eks. om IP D ikke skulle sidde på rådhuset i den kommune, vedkommende kommer fra. Det har været en god og fair proces.

IP D syntes ikke, at der var nogle modstandere af den valgte organisationsmodel. Der var enighed hele vejen igennem omkring det. Var der ikke enighed, blev der diskuteret omkring problematikkerne for så i sidste ende at nå til enighed. Det var ikke sådan, at nogen følte, at det her har været forfærdelig og forkert osv.. Det eneste sted, hvor IP D syntes, der var uenighed var omkring den geografiske placering hvor 2 ud af 27 var uenige om, at rådhuset skulle placeres i Brovst eller Aabybro. Det var en god proces, som vi snakkede os frem til både på det centrale politiske og administrative niveau.

Fortalerne for den valgte organisationsmodel har alle været aktører, der var tæt på den samlede proces. Det var bredt på den måde, at de tidligere kommunalbestyrelser prægede det og satte et stort fingeraftryk på, hvordan organisationen af den nye kommune skulle se ud. Det var forretningsudvalget med de tidligere borgmestre og kommunaldirektører, der satte et fingeraftryk på kommunens organisation, og udvalget satte i høj grad dagsordenen. På trods af dette er IP D af den holdning, at alle 68 kommunalbestyrelsesmedlemmer deltog i opbygningen af den nye Jammerbugt Kommune.

Det primære argument for organisationsstrukturen var ordet ”sikker drift”. I dette ligger, at nogen måske var bange for at springe ud i noget, som IP D overordnet godt kunne have tænkt sig. De skulle have taget et lidt større spring, når de nu alligevel skulle implementere kommunalreformen. IP D syntes, at når de nu var i gang med at springe, kunne de lige så godt springe dertil, hvor de gerne ville lande. Men andre sagde: ”lad os mellemlande her og springe videre næste gang”. De havde tillid til, at den organisation, man havde kendt, fungerede tidligere, så de havde tillid til, at den også ville fungere efterfølgende. Der var også usikkerhed i forhold til økonomien, hvilket ikke ville have været mindre uanset en kommunalreform eller ej.

Om fortalerne var effektive til at få deres budskab ud i forhold til borgerne, er IP D af den holdning, at de næsten kunne være ligeglade med, hvordan den kommunale organisation kom til at se ud, bare de fik deres nærdemokrati og dialog, som nu er sat på dagsordenen.

Medarbejderne har haft lidt den samme holdning i forhold til sikker drift og det, de er vant til.

Fortalerne for den valgte organisationsmodel gjorde konkret ikke særlig meget for at sprede deres budskab. De var ikke specielt meget i medierne, og borgmesteren var ikke med til borgermøder. I stedet valgte man i Jammerbugt Kommune at lave et nyhedsbrev, hver gang der blev holdt møde i forretningsudvalget. På den måde blev de beslutninger, der blev truffet, lagt ud på internettet, så alle kunne se, hvad der blev besluttet. Både dem, der ikke var med i forretningsudvalget og andre medarbejdere. I forhold til dette nyhedsbrev var de meget påpasselige med, at informationerne kom ud samtidig, og når medlemmerne af forretningsudvalget forlod et møde, havde de lavet et udkast til nyhedsbrevet, således, at det ”glade” budskab kom ud hurtigst muligt.

Ifølge IP D var det gennem denne sammenlægningsproces vigtig at informere om, hvad der foregik. Til dette brugte de i Jammerbugt Kommune meget det at lave skriftlige informationer for at gøre informationerne så ensartet som overhovedet muligt. På den måde undgik de i Jammerbugt Kommune, at borgmestrene stod og holdt foredrag på deres pågældende rådhuse og brugte deres nuancer. I stedet skrev de sig ud af det, og sagde, at det er det, vi har truffet beslutning om, og det er det vi skal. Selvfølgelig var IP D også af den holdning, at de skulle rundt på rådhusene og forklare tingene. Derudover havde de også en proces, hvor de havde medarbejderne inde over, og de havde en dialog med de fire kommunaldirektører. De var jo meget involveret i processen, så der var ikke noget, der i høj grad kom bag på medarbejderne med de beslutninger, der blev truffet. De fik jo informationer og var involveret i sammenlægningsprocessen.

Endvidere var der en anden form for information i Jammerbugt Kommune end nyhedsbrevene. Efter hvert møde i de mange arbejdsgrupper blev der orienteret, og der var en dialog, hvor hver forvaltningschef var forpligtet til at køre tingene igennem deres forvaltning. Styregrupperne f.eks. kulturcheferne havde ansvaret for, at alle opgaverne inden for deres område blev sat i værk.

Motiverne for fortalerne af den valgte organisationsmodel var en god kommune med sikker drift. Derfor turde de ikke tage et større spring videre. De ønskede at prøve direktionsmodellen, og da alle nok aldrig haft en chefgruppe, der også fungerede som chefgruppe bortset fra de tidligere forvaltningschefer. Det var et af de motiver, de gerne ville prøve at aflive. De ville også gerne have, at direktionen sad sammen og markerede sig, så de kunne sige, at de har en direktion. Dette er ikke kommet til at fungere endnu pga. den fysiske afstand. Ifølge IP D burde de nok have en form for et samlet rådhus, før direktionen kommer til at fungere optimal.

Ifølge IP D var det fortalernes ret og pligt at prøve at overbevise andre om, at det var det rigtige, de gjorde i Jammerbugt Kommune. Det har de gjort og det med den usikkerhed, som vi alle har følt ved det nye, vi skulle ind i, og hvordan vi kunne minimere denne usikkerhed mest mulig. Så ville vi gerne det, og så er vi tilbage ved det, der har stået i vores hoveder – sikker drift. Men alle var nervøse for 1. januar. Det var både i forhold til borgerne, medierne og andre mennesker, at vi ville være sikre på sikker drift.

Fortalerne for den valgte organisationsmodel har brugt en form for strategisk information ifølge IP D. Det var også det, man skulle være meget bevidst om. Medarbejderne styrer kommunen, og vi andre kommer bare til julefrokosten, ”sagt sådan lidt for sjov”. Men sådan var det jo, og det var fair. Ifølge IP D har de haft gode rådgivere, og de besluttede med åbne øjne uanset, hvad baggrunden var. Der ligger også nogle aftaler om, hvad der skal gøres, når der er mulighed for at vurdere, om det nu er det mest optimale, at vi har den organisation, som vi nu engang har valgt.

Bilag 6

Referat af interview med interviewperson E (IP (E)) d. 22/03-2007________________________

Ifølge IP E har de største udfordringer ved kommunalreformen været, at man skulle gå fra 4 selvstændige og forholdsvise små kommuner til én stor kommune. Dvs. de skulle gå fra noget kendt og velfungerende til at skulle overveje noget fremadrettet. I Jammerbugt Kommune valgte de så, at de godt ville beholde den traditionelle udvalgsmodel.

En anden stor udfordring ifølge IP E har været, at efter de er kommet på plads organisatorisk, politisk og administrativt har spørgsmålet været, hvad de så gerne ville, og hvad de kunne få ud af den nye struktur. Endnu en udfordring i forhold til strukturen har været, at få den nye forvaltning, hvor det overordnede ansvar nu er placeret hos direktionen, til at fungere.

Der var også andre udfordringer i forhold til, hvilken organisationsmodel den nye kommune skulle vælge at have. Her stod valget mellem en traditionel fag-model med de traditionelle forvaltninger og udvalg eller direktionsmodellen, hvor direktionen har det overordnede ansvar. De valgte i den nye Jammerbugt Kommune direktionsmodellen.

Opbygningen af den nye kommune blev grebet an ved, at de i de 4 gamle byråd besluttede at købe KLK-konsulenterne til at hjælpe dem med at vælge organisationsmodel. Resultatet af dette samarbejde blev en rapport, hvor der bl.a. er beskrevet forskellige organisationsmodeller herunder modeller både for det politiske og administrative niveau. Som allerede nævnt er det den traditionelle udvalgsmodel, der blev valgt med nogle helt nye elementer. Her er der for eksempel tale om, at de i Jammerbugt Kommune har oprettet det, som de kalder et tema- og udviklingsudvalg. Det er et udvalg, der er nyt, og her arbejder man primært med borger- og brugerindflydelse.

Der er også gennem samarbejdet med KLK-konsulenterne blevet udarbejdet nogle alternative organisationsmodeller. Her er der tale om Bornholmer-modellen, hvor man siger, at fagudvalgene ikke har ansvar for driften, der er lagt ud til de enkelte virksomheder og institutioner.

På det administrative område havde de to forskellige modeller, som de arbejdede ud fra. En relativ traditionel forvaltningsmodel og centermodellen. Forvaltningsmodellen indeholder 4 forskellige organisatoriske enheder; direktionen, forvaltningerne, driftsenhederne og stabsfunktionerne. Denne model kendetegnes ved, at den gennem sit klare hierarki sætter sikker drift i centrum og samtidig skaber grundlag for stærke faglige miljøer inden for de enkelte forvaltninger. Den anden model, centermodellen, indeholder en faglig tilgang, hvor mange opgaver går på tværs af de eksisterende strukturer, og derfor vil en væsentlig del af arbejdet komme til at foregå i tværgående netværk og projektorganisationer. Det er også på dette punkt, de to modeller adskiller sig fra hinanden. Personligt var IP E meget interesseret i centermodellen, for det var den, der kunne bryde lidt op i forhold til det traditionelle.

Det er meningen i løbet af 2008, at både den politiske og administrative struktur skal evalueres. Dvs. at Jammerbugt Kommune pålægges et krav mht. løbende udvikling og evaluering af organisationens indretning og den administrative struktur.

Hele processen med valg af både den politiske og administrative struktur blev startet op i foråret 2005. Henover efteråret blev det så vedtaget i de ”gamle” byråd, hvilken organisation den nye kommune skulle bygges op omkring. Senere blev organiseringen af den nye kommune godkendt i Sammenlægningsudvalget.

Helt fra begynderstadiet af kommunesammnelægningerne valgte man i Jammerbugt regionen at udarbejde en vision. På den måde fik de et arbejdsredskab i forhold til sammenlægningen, og hvad det er, der skal lægges vægt i denne sammenhæng. Aabybro og Brovst kommunerne var fra starten enige om, at de gerne ville lægges sammen. Rimelig hurtigt derefter valgte Pandrup Kommune at blive en del af en kommunesammenlægning, mens Fjerritslev skulle have afklaret deres muligheder.

Borgerne blev inddraget undervejs i processen, da man i Fjerritslev stemte om, hvilken retning kommunen skulle gå i. Fra begyndelsen valgte man på politisk niveau i Brovst og Aabybro kommuner, at borgerne ikke skulle have en direkte indflydelse på opbygningen af den nye kommune. Derfor blev der ikke decideret holdt borgermøder for at spørge borgerne til råds i forhold til lokalområdet og nærdemokratiet. Denne del af processen er først lige nu ved at komme på dagsordenen, og derfor kommer der først nu fokus på denne del af kommunesammenlægningen. IP E er tvivlende overfor, hvordan de tidligere i processen skulle have grebet den del af kommunesammenlægningen an. IP E var af den holdning, at selve valget af den politiske og administrative opbygning umiddelbart ikke var i borgernes interesse.

Medarbejderne var mere med i processen, end borgerne var. Det var de primært gennem de midlertidige med-udvalg.

I forhold til valget af organisationsstruktur var der i den nye Jammerbugt Kommune fokus på højere grad af faglighed og effektivitet.

Personligt oplevede IP E usikkerhed i flere forskellige sammenhænge. Var den nye kommune nu klar til at køre 1. januar 07 og hvad med medarbejderne? Kunne de finde sig til rette i nye omgivelser og med nye kollegaer?

I forhold til organisationsstrukturen var det ifølge IP E i starten temmelig uklart, hvilke modeller de skulle vælge og vrage. Men gennem samarbejdet med KLK-konsulenterne fik de set, hvordan kommunen kunne opbygges, og hvordan 4 kommuner kunne blive til en stor kommune.

IP E var af den mening, at usikkerhed er en del af vilkårene ved sådan en stor proces. ”Så det har der da været, og det er der stadigvæk”.

IP E syntes, at den samlede proces med at lægge 4 kommuner sammen til en kommune har været en spændende og lærerig proces, hvor der er truffet nogle valg. Derudover var det en positiv proces, som også medarbejderrepræsentanterne har bidraget til.

Ifølge IP E har der været nogle chefgrupper og styregrupper, der mere eller mindre har været fortaler for den valgte model. Dette har også gjort, at fortalerne for den valgte model også har været tæt på selve udarbejdelsen af den. Dette, mener IP E, har været med til at give et kendskab og et ejerskab til processen.

Fortalernes primære argument for den valgte model har været sikker drift. Det er jo også det, den traditionelle forvaltningsmodel er kendetegnet ved.

Fortalerne for den valgte model var en del af den samlede proces, og de optrådte i de formelle organer, hvor de ifølge IP E var effektive. Samtidig var det begrænset, hvor de optrådte i medierne.

Det var ifølge IP E vanskelig at sige noget om, hvorvidt de forskellige aktører har gjort brug af særlige værktøjer eller egenskaber, da de har optrådt i forskellige situationer. Hertil kom, at der ikke var den store uenighed, om hvilken model der skulle være gældende i den nye Jammerbugt Kommune og derfor var der heller ikke rigtig nogen, der skilte sig ud. Der har ikke været et større politisk spil i forbindelse med sammenlægningen af de 4 kommuner, men enkelte aktører har da haft argumenterne for den valgte model på plads, men det var ifølge IP E jo også, hvad man kunne forvente.

Fortalerne for den valgte model har kun bevæget sig inden for den politiske arena, hvilket ret hurtig kom til udtryk.

Det var begrænset, hvor mange andre aktører der var på banen i forbindelse med opbygningen af den nye Jammerbugt Kommune. IP E mener, at politikerne har været mere dominerende end eksempelvis borgerne og medarbejderne i sammenlægningsprocessen. Her havde de en afgørende indflydelse, men på trods af dette har det dog alligevel være en ligeværdig proces ifølge IP E, hvor alle aktører er blevet hørt.
Bilag 7

Referat af interview med interviewperson F (IP (F)) d. 26/03-2007________________________

IP F var generelt positiv stemt for kommunalreformen lige fra begyndelsen af. IP F var af den mening, at de små kommuner sagtens kunne have klaret sig de næste 5-6 år endda måske flere år, hvis de havde mulighed for at rekruttere den nødvendige arbejdskraft. Den anden side af sagen var, hvis den nye struktur skulle fungere i løbet af en 4-5 år, skulle den sættes i gang nu, således at den ville blive implementeret og klar til at tage imod de nye udfordringer. Derfor var kommunalreformen ifølge IP F på sin plads, selvom det ikke lige blev, som vedkommende havde håbet på.

Regionerne bliver et appendiks til hele strukturreformen, hvilket betyder at deres dage vil være talte i løbet af 2-3 valgperioder. Vedkommende kunne læse i avisen, at der allerede var optræk til, at regionspolitikerne blev spurgt om, om de havde indflydelse. IP tror, at regionspolitikerne er nogle af de første, der erkender, at regionerne er en form for appendiks.

Det er ikke sikkert, at de i Jammerbugt Kommune har set de største udfordringer ved kommunalreformen endnu. Indtil videre havde de største udfordringer været i forhold til det personalemæssige, fordi en kommune eller en forvaltning udgøres af mennesker, og derfor er det menneskelige ressourcer, man flytter rundt på. Det var en kæmpe udfordring at flytte rundt på dem, der ikke selv ville det dvs., at der ville gå en rum tid, inden folk oppe i deres hoveder var klar til at blive flyttet, når de ikke selv bad om det. Medarbejderne skulle geares til det, og det syntes, IP F er lykkedes i rimelig grad i den gamle Fjerritslev Kommune. Der var ingen tvivl om, at den største udfordring var på den personalemæssige side, men det kan være, at der med tiden dukker andre forhold op, der viser sig at være en endnu større udfordring.
Opbygningen af den nye Jammerbugt Kommune blev konkret grebet an ved, at sammenlægningsudvalget allerede i marts måned sidste år ansatte den første medarbejder. Det var den kommende kommunaldirektør. De startede fra toppen, og kommunaldirektøren skulle så ansætte de øvrige chefer, ledere og vicekommunaldirektøren. De forsøgte at bygge det op ved at hjælpe de enkelte medarbejdere med at præcisere deres kompetencer, og hvad de gerne ville beskæftige sig med gennem et afklaringsskema, som de skulle udfylde. Hver gang der var et led mere, der blev besat, forsøgte de derved at få et overblik over, hvilke medarbejdere, der var til rådighed på forskellige niveauer. Cheferne kunne derved finde ud af, hvor de enkelte medarbejdere kunne placeres i organisationen, fordi der var brug for alle hænder. Ingen skulle afskediges eller fyres pga. sammenlægningen. Det var den måde, man greb det personalemæssige an på.

I forhold til den organisatoriske opbygning var det i sammenlægningsudvalgets regi. Her havde man KLK-konsulenterne i gang med at fremlægge noget for de 27 medlemmer af sammenlægningsudvalget i forhold til, hvordan de kunne tænkte sig, at det her skulle stilles an. Medlemmerne af sammenlægningsudvalget valgte en rimelig ordinær organisationsmodel med de i forvejen kendte fagudvalg og et enkelt udvalg, der ikke er så mange andre der har – et tema- og udviklingsudvalg. Det er et udvalg, som de forventer sig meget af, og hvis det ikke kommer til at fungere, som de tror det kan, må de evaluere på det og i sidste ende eventuel lukke det ned igen. De vil jo ikke have et udvalg, der ikke fungerer.

Der blev også nedsat en række arbejdsgrupper både på politisk og administrativt niveau. På det administrative niveau blev der udarbejdet rapporter om, hvordan de udførte de forskellige opgaver i de 4 gamle kommuner, og hvordan de ville gøre det fremover i den nye kommune. Dette stykke arbejde har de endnu ikke helt afsluttet, for der er stadig rigtig mange forhold, der ikke er helt afklaret.

Udgangspunktet for den valgte organisationsmodel var, at de politiske udvalg ikke behøvede at matche de administrative forvaltninger, hvilket de heller ikke gør i den nye Jammerbugt Kommune. Her har man social- og sundhed og beskæftigelse under en forvaltning, men der er faktisk to udvalg. Der var i den forbindelse delte meninger om, om der skulle være en beskæftigelsesforvaltning med egen direktør osv. Man valgte så på daværende tidspunkt at forsøge sig med, at der kun skulle være en forvaltning. Når de skal til at evaluere hele udvalgsstrukturen, skal de overveje, om dette var rimeligt.

Der var diskussioner om forskellige organisationsmodeller. Bl.a. var bornholmer-modellen i spil. Det var en model uden de kendte politiske udvalg bortset fra økonomiudvalget. Alle sager bliver derfor behandlet af kommunalbestyrelsen. Der var ikke grobund for denne model i kommunalbestyrelsen i Fjerritslev, for det var jo ikke det, man ønskede. I stedet ønskede man sig de traditionelle fagudvalg, men på trods af dette, var der alligevel diskussioner om, hvad der var det rigtige i forhold til valget af organisationsstruktur i den nye Jammerbugt Kommune. Det var en proces, hvor KLK-konsulenterne fremlagde forslag til forskellige modeller, der blev debatteret og i sidste ende vedtaget eller nedstemt.

Fra første færd var der ifølge IP F stor åbenhed i forhold til de alternative organisationsmodeller, der blev bragt på banen af KLK-konsulenterne. IP F var dog alligevel forbavset over, at de valgte at være så traditionelle, da det kom til stykket. Vedkommende havde gerne set, hvis de turde, at være lidt mere eksperimenterende, da de havde mulighederne for det, og IP F tror ikke, at de vil få det igen. De havde lagt sig fast på den kendte udvalgsmodel, dermed ikke være sagt, at den ikke var god nok, for det kunne være den helt rigtige for vores type af kommune. Alligevel var IP F overrasket over, at de ikke tog det mere med skeen i den anden hånd. IP F tror, at det var fordi, der var så mange ”gamle” – vedkommende var selv én af dem – der har været med i politik i mange år, og som derfor ikke kunne forestille sig, at den nye kommune kunne køre uden fagudvalg. ”Det er heller ikke sikkert, at de kan det, men de forsøger jo på det på Bornholm og til dels i Skanderborg Kommune”.

Politisk fandt de ret hurtig ud af i den nye Jammerbugt Kommune, hvad det var for nogle normer og værdier, som de ønskede. De personalegrupper, der skulle sættes sammen, kom med mindst 4 forskellige kulturer, der eksisterede inden for de 4 gamle rådhuse. Derfor var det ifølge IP F givet godt ud, at der blev holdt team-buildings udflugter, seminarer og ud af huset arrangementer. Medarbejderne blev rykket lidt op og væk fra deres eget lille domæne osv., for at lære andre personer, de skulle arbejde sammen med at kende på en lidt anden måde.

Konkret var de normer og værdier, der var på banen faglighed i forhold til de forskellige personalegrupper. Det var en vigtig værdi. På politisk niveau var det mere normer og værdier generelt og overordnet,  at den nye kommune skulle være et rart og godt sted at være.

Arbejdet med normerne og værdier blev hurtigt sat i gang, da man allerede tidligt i sammenlægningsprocessen vedtog en vision for den nye Jammerbugt Kommune. Ifølge IP F blev den lavet inden Fjerritslev Kommune selv havde afklaret deres fremtid. Den vision, som de tre kommuner på daværende tidspunkt vedtog, tror IP F ikke var så meget anderledes end i andre kommuner. Der var ikke nogle punkter i visionen, som kunne siges at være den ene eller den anden kommune.

Inddragelsen af omgivelserne har primært været i form af medarbejderne. Dette skete gennem de arrangementer, hvor man forsøgte at sætte f.eks. de tekniske forvaltninger sammen adskillige gange, inden de skulle begynde at arbejde sammen. Således at der ikke var nogen tvivl om, hvordan de skulle håndtere forskellige sager.

I forhold til borgerne var IP F af den mening, at borgerne nok følte, at hele sammenlægningen var en proces, der blev kørt hen over hovederne på dem. Dette kunne heller ikke være anderledes ifølge IP F. Da det skulle gå hurtigt og planmæssigt, kunne de ikke inddrage borgerne ret meget. Derfor var der ingen borgerinddragelse i forhold til, hvordan de forskellige forhold skulle være. Borgerinddragelsen forsøger den nye Jammerbugt Kommune så at gøre noget ved nu. Borgerinddragelsen er et fast punkt på kommunalbestyrelsens dagsorden dvs., hvordan de kan inddrage borgerne, og om det i det hele taget er relevant.

Det var for den nye kommune vigtig at kunne leve op til de krav og forventninger, der blev stillet til den ude fra. Men ifølge IP F skal man i denne sammenhæng helt tilbage til de udsagn og det skisma, der var i forbindelse med, at kommunalreformen blev varslet, og at nu kom den. IP F følte ikke man kom tættere på borgerne, selvom man lavede det mere decentralt og lagde f.eks. kompetence ud til skolebestyrelserne. Man skulle lægge så meget kompetence som muligt ud og forsøge at løse problemerne gennem den indflydelse, de enkelte institutioner havde på det politiske niveau. Sådan at det, der blev besluttet og bestemt, var forhold, der kan besluttes og bestemmes på decentralt niveau. Det er det, som de vil forsøge at arbejde hen imod nu.

Det var meget vigtig for den nye kommune at sende de rette signaler til omgivelserne. Derfor lavede man også en folder, som man husstandsomdelte. IP F mener, at man burde gøre det en gang til, for vedkommende har været i kontakt med mange borgere, der troede, at det var en reklamesag, så den røg ud. Da den nye kommune så trådte i kraft den 1. januar 2007, var der nogen, der ikke kendte kommunens nye telefonnummer osv., for de havde ikke fået en folder. Så der var ingen tvivl om, at det med at sende information ud, det kunne man godt gentage. ”Det var noget som vi sagtens kunne gøre bedre”.

Der var andre alternative organisationsmodeller i spil end Bornholm og Skanderborgmodellen, men alligevel adskilte de sig ikke markant fra de to modeller. Det var vanskeligt at lave noget helt anderledes. På den ene side var der modellen med de traditionelle fagudvalg, og på den anden side var der bornholmermodellen, og der var noget mellem de to modeller. Det forsøgte de at komme frem til i den nye Jammerbugt Kommune ved at mikse de to modeller. Dvs. de undersøgte deres muligheder, inden de vedtog den endelige organisationsstruktur, der skulle være i Jammerbugt Kommune. Ifølge IP F gjorde de meget ud af, at det skulle være en proces. Helt konkrete kørte processen ved, at de mødtes til seminarer, hvor de blev delt op i forskellige grupper, der skulle beskæftige sig med bestemte forhold. Derefter fremlagde de, hvad de var kommet frem til på det pågældende område. Herefter tog KLK-konsulenterne hjem og bearbejdede det, og kom tilbage med deres resultat af, hvad de fik ud af disse seminarer. Det var også sådan, at det kørte i de tidligere kommuner.

Usikkerhed var der en del af ved kommunesammenlægningen og er der stadig. Et eksempel kunne være inden for det tekniske område, hvor kommunerne overtog store dele af den nye miljølovgivning herunder MVN-redegørelserne. De værktøjer, der skulle benyttes til det af de forskellige sagsbehandlere, var slet ikke klar. Der var sikkert også andre forhold inden for andre områder, hvor det samme gjorde sig gældende, hvilket var med til at skabe frustrationer.

I forhold til valget af organisationsstruktur var der ifølge IP F ikke den store usikkerhed, for det var i medarbejdernes interesse. Det var næsten ligegyldigt, hvad man gjorde, så skulle man have nogle dygtige medarbejdere, for at kunne klare sådan noget som det her. ”Det vil jeg som udgangspunkt sige at vi har, men derfor kan der godt opstå frustration over den arbejdspukkel, der var, og derfor kunne det være vanskeligt at få produceret noget”. Medarbejderne skulle ind i nye stofområder og den måde, systemet var bygget op på, var så ny, at de skulle finde ud af, hvordan opgavernes skulle udføres. Der går en rum tid inden man har trimmet organisationen rigtig og virkelig får produceret noget. Der var for mange forhold, som nu bare flimrer væk, og det var ikke pga. af medarbejdernes manglende indsats. ”Jeg tror bare, at det sådan forsvinder ud i ingenting”.

Den samlede proces har ikke kunnet være meget anderledes ifølge IP F, og de forsøgte at lave en proces, hvor de involverede de 27 medlemmer af sammenlægningsudvalget og medarbejderne. Men IP mener, at det mest rigtige var, at have den proces for den giver et vist kendskab og ejerskab. Sammenlægningsudvalgets opgave var i den forbindelse kun at godkende oplægget til organisationsstrukturen. Ifølge IP F var det mest negativt, men vedkommende kunne også godt se noget positivt ved det, men det hang sammen med nødvendigheden af kommunalreformen. Den var nødvendig, og det skulle også gå stærkt. Sammenlægningsudvalget havde i starten en lang række temamøder, hvor medlemmerne skulle igennem alle sager og materiale vedrørende den nye struktur, og hvad det drejede sig om. Det kunne være vanskeligt at kapere alt det stof på en gang, og det var hård kost også for medarbejderne at få gennemført kommunesammenlægningen.

De alternative modeller opstod til dels gennem KLK-konsulenterne, der havde set eller hørt noget et sted, og så kom de og fremlagde det for os. ”Vi sagde på godt og ondt, hvad der kunne være fordele og ulemper ved det fremlagte”. Det var den her virkning, de hele tiden forsøgte at få, men der var ingen tvivl om, at det var sammenlægningsudvalget, der godkendte den valgte organisationsmodel.

Der var ret hurtig en stor gruppe, som syntes, at det med fagudvalgene var det, de skulle have. Derudover var der dem, som i starten syntes, de skulle have en alternativ model. Hvis de bare havde valgt den alternative model, havde de ikke fået bearbejdet alt, og derved nøje overvejet, hvilken model de skulle vælge. Der var umiddelbart ingen modstandere af den valgte model.

Fortalerne for den valgte model var også tæt på processen med tilblivelsen af den valgte model. Deres primære argument hængte sammen med, hvad man kendte til i forvejen. Dvs. i fagudvalgene kan man tage en række problemstillinger op og diskutere dem. IP F syntes, at det nu var på tide, at de prøvede at hæve sig op over det, de plejede og prøvede at være mere objektive i forhold til de retningslinier, der var for opbygningen af en ny kommune.

IP F var af den holdning, at fortalerne for den valgte organisationsmodel var effektive til at få deres budskab ud, da det jo var det, de endte med. Medierne var ikke rigtig nogen del af det. Det var som om, at medierne - ifølge IP F- overså det. ”Der stod nok lidt i de lokale medier nogle få gange, men det var nok ikke noget, der var velegnet til den offentlige debat”. Offentligheden var generelt ikke interesseret i kommunalpolitik, da borgerne i princippet ikke rigtig havde nogle redskaber til at blive hørt. Det, borgerne gerne ville, var at have en meget korrekt og hurtig sagsbehandling, og det var sådan set også det, vi skulle sørge for at få bygget op.

IP F gik ud fra, at fortalerne for den valgte model inddrog andre centrale aktører, inden de mødtes til møder i sammenlægningsudvalget. Der blev stukket følere ud for at fornemme stemningen og situationen hist og her. Dette var primært i forhold til medarbejderne.

Andre centrale aktører kommer de først til, når de skal til at snakke om, hvordan de har struktureret det inden for erhvervsfremme arbejdet. Det har de 4 erhvervsorganisationer i de 4 gamle kommuner vurderet, hvordan de kunne gøre. Det har inden for andre områder været vanskelig at inddrage borgerne f.eks. gennem pårørendegrupper ude på plejehjemmene. IP F går ud fra, at det har lederne gjort på de pågældende plejehjem, der har haft kontakt til de pårørende og hørt om, hvilke signaler og emner, der rørte sig der, men ellers har det kørt hen over borgerne.

IP F tror ikke, at fortalerne for den valgte organisationsmodel, har haft nogle motiver. De var gennem den her proces for at se, om de kunne bruge noget af det elle ej. Man endte med den valgte model, og alternativerne var åbenbart ikke gode nok, eller der var ikke tilhængere nok til dem, som gjorde at det var dem, der var de rigtige.

Fortalerne anvendte ikke særlige værktøjer eller egenskaber. Alle var stort set enige gennem hele processen. Det var også derfor, man var interesseret i nogle alternativer for at have noget at sammenligne med. Alternativerne var ikke gode nok i forhold til det, som man kendte i forvejen, og hvordan det fungerede. IP F har manglet nogle alternativer, da bornholmermodellen ikke rigtig blev speciel godt omtalt, så det var også et problem med, hvordan denne model ville komme til at fungere. IP F tror, at det bl.a. var sådan noget, der gjorde sig gældende.

KLK-konsulenterne havde en meget central rolle ved, at de havde en førende hånd på, hvordan det skulle være. Sammen med dem havde kommunaldirektørerne for de 4 gamle kommuner stor indflydelse på, hvordan det skulle være. Det var særligt i forhold til det materiale, som skulle frembringes til politikerne. De kunne så få lov til at diskutere det og komme med pejlemærker i forhold til hvilken retning, den nye kommune skulle gå i.

Bilag 8

Referat af interview med interviewperson G (IP (G)) d. 26/03-2007_______________________

Den generelle holdning til kommunalreformen var hos IP G, at det var nødvendigt, at der skulle ske et eller andet i forhold til de små kommuner. De havde nogle opgaver, som de ikke magtede at løse på en tilfredsstillende måde. Endvidere var IP G af den holdning, at det hele ikke nødvendigvis ville blive bedre med kommunalreformen, men de mindre kommuner skulle også kunne løse opgaverne på en ordentlig måde.

Den største udfordring ved kommunalreformen var primært at holde motivationen oppe både på politisk og administrativt niveau. Medarbejderne havde utrolig meget arbejde, de skulle have udført inden for en relativ kort tidshorisont. Politikerne havde en stor mængde materialer, møder og seminarer mv., som de skulle igennem. IP selv syntes også, at det i perioder var vanskeligt at blive ved med at have motivationen og sig selv med hele vejen gennem den krævende proces.

Opbygningen af den nye kommune blev grebet an ved, at de dels i direktionen havde brug for nogle inputs udefra, hvilket medførte, at de involverede KLK-konsulenterne i hele processen med at få opbygget og struktureret den nye kommune. Dels at man fra starten valgte at indføre en ny organisation i den nye Jammerbugt Kommune således, at de ville få en organisation, der var tilpasset de nye opgaver, som kommunen skulle løse efter 1. januar 2007. Samtidig forsøgte de at være lidt anderledes og nytænkende i forhold til den struktur, som de 4 gamle kommuner havde. Men når man så ser på, hvad de fik ud af processen, vidste det sig, at de rent organisatorisk ikke havde lavet de helt store radikale ændringer. De nye elementer, der blev tilført, var i forbindelse med en række funktioner i ledelsen og deres stabe.

De kom frem til den valgte model ved dels at sætte fokus på de opgaver, der var opdelt i forhold til de forskellige fagudvalgsområder. Her tænkte de forholdsvis kompromisløs, dvs., hvis de havde 4 personer, der lavede det samme inden for et bestemt område, valgte de at sige, at de fremover kun skulle bruge én person til sammen funktion. Dels tænkte de i de baner, at de skulle være visionære og udviklingsorienterede. Dette var grundlaget for, hvordan de greb opbygningen af den nye kommune an.

IP G var af den mening, at der var en god diskussion og debat om, om det nu var det rigtige, de havde gjort i forhold til den valgte organisationsmodel. På nogle områder lavede de også kompromisser for at få hele kabalen til at gå op i sidste ende.

Allerede tidligt i processen var der blevet fremlagt alternative organisationsmodeller. Her var der bl.a. tale om en model, der var endnu mere traditionel, end det de endte op med i den nye Jammerbugt Kommune. Endvidere var en meget decentral model også til debat, hvor de skulle lave kontraktstyring med alle de decentrale enheder i den nye kommune. Da det kom til stykket, var holdningen den, at det var bedst at holde sig til en model, man allerede var forholdsvis godt bekendt med pga. den kontinuitet, der dermed kunne føres videre i forhold til opgaveløsningen og medarbejderne.

Forholdsvis hurtig blev de også enige om de principper og elementer, der skulle være gældende for den valgte organisationsmodel. Der blev nedsat en politisk styregruppe med repræsentanter for de fire kommunalbestyrelser, mens andre forhold blev godkendt af de 4 gamle kommunalbestyrelser. Konkret var det en vision, som omhandlede selve beslutningen om, at de 4 kommuner skulle lægges sammen. Endvidere indeholdt visionen også nogle overordnede værdier eller retningslinier for, hvordan kommunerne skulle gebærde sig gennem sammenlægningsprocessen.

De normer og værdier, som visionen indeholdt, var administrativt formulerede også inden, at de 4 kommuner blev enige om, at de skulle lægges sammen. Fjerritslev Kommune kom først med lidt senere end de andre, og på daværende tidspunkt var visionen allerede vedtaget. Fjerritslev Kommune tilsluttede sig dog denne.

Inddragelsen af kommunernes omgivelser var ifølge IP G, at man skulle inddrage borgerne/brugerne. Selve beslutningen om og den måde, som det blev tilrettelagt på, gjorde det vanskeligt at inddrage borgerne/brugerne i større omfang i sammenlægningsprocessen. Medarbejderne blev involveret gennem deres samarbejdsudvalg, hvor de var med til at godkende det, der var relevant for dem. Samtidig havde medarbejderne gennem dette udvalg mulighed for at give deres mening tilkende. Det var ikke sådan, at de ikke kunne få indflydelse på processen og få deres holdning ud.

Der var krav og forventninger særligt fra borgerne/brugerne om, at de ville have lige nemt ved at komme til den offentlige forvaltning efter den 1. januar 2007. Dette var en af grundene til, at de i den nye Jammerbugt Kommune valgte at bibeholde de gamle rådhuse som borgerservicecentre. På den måde blev det nemmere for borgerne at komme til det offentlige. Ellers var der ikke nogle krav og forventninger, som sådan blev formuleret.

Der var ifølge IP G ingen tvivl om med valget af organisationsmodel, at det var vigtig for den nye kommune at sende de rette signaler til deres omgivelser. Det var i den forbindelse vigtigt at fortælle borgerne i lokalområderne om, hvad der foregik, og hvad der skulle ske fremadrettet.

Der var ikke decideret fokus på bestemte opgaver eller løsninger. Ifølge IP G var det kun på nogle områder, dette var i fokus. Det skyldes, at der er nogle bestemte lovkrav, som de skulle leve op til. Andre opgaver var også meget klart beskrevne.

Som tidligere nævnt var der andre alternative organisationsmodeller i spil. Der var den model, der pegede mod decentralisering og kontraktstyring i stor grad. Derudover var der en model, som mindende meget om den model, de endte op med i den nye Jammerbugt Kommune. I forbindelse med disse alternative modeller blev der lavet en grundig research. Således var der Ifølge IP G en overvejelse omkring, hvad man kunne gøre bedre.

Der var en generel usikkerhed, hvor man bekymrede sig om, hvad konsekvenserne for kommunalreformen ville være, og hvad den ville komme til at betyde i forhold til den enkelte medarbejder. Dvs., hvilket arbejde ville man få efter reformen, og hvor skulle man sidde henne osv.?

Personligt var IP G usikker på, hvad det værste var, der kunne ske ved reformen, og hvilken rolle IP G ville have efter reformen.

Den samlede proces har efter IP G’s mening været god på den måde, at man undersøgte sine muligheder og tegnede nogle tegninger for, hvordan den endelige organisation kunne se ud.

IP G opnåede kendskab til de alternative modeller gennem KL’s procesguide, men også gennem den viden og indsigt, som hver især havde bidraget med til organisationen. I forhold til dette endte de som bekendt med en traditionel struktur med ganske lidt variation.

Der var et flertal, der var fortaler for den valgte model. Det var både på politisk og administrativ niveau, at der var fortalere for modellen. Fortalernes rolle i forhold til den valgte model var ret begrænset. De argumenterede for den, men de fleste andre aktører tæt på processen vidste godt, hvor det bar hen ad. Fortalernes primære argument var, at de ville have en model, som alle kunne stå inde for. Ifølge IP G var fortalerne også effektive og gode til at få deres budskab ud, da det jo ikke var sådan, at der var voldsom uenighed om, hvilken model, som de skulle vælge.

Som sådan var der ikke nogle forhindringer for fortalerne, men ifølge IP G kunne de måske godt have stoppet lidt op og endnu en gang have overvejet og set nærmere på de alternative modeller. Dette skulle specielt have været for at tage et vist hensyn til medarbejderne i forhold til, hvilken model de skulle fylde ud.

Ifølge IP G besad fortalerne ikke nogen særlige egenskaber eller værktøjer, som de forsøgte at overbevise andre med. Til gengæld var IP G af den mening, at fortalerne var effektive til at opnå opbakning, da der ikke var de store diskussioner om hvilken model, de skulle have. Så beslutningen var mere eller mindre rimelig hurtig truffet.

Der var andre centrale modeller inde over i forhold til valget af organisationsstruktur. Men hvem det var, kom an på, hvilken model, som man tog i betragtning. For mens man sad og tegnede modeller, kunne man opdage, at der ikke var det store behov for det. Men i praksis var det noget andet, for da så man på, hvad man havde til rådighed af personale, og hvad man egentlig havde behov for. Denne del handlede mere om det personalemæssige end det strukturelle. Disse aktørers rolle handlede meget om, hvad de skulle arbejde hen imod og argumenterne for, hvordan det skulle gøres.

IP G kunne ikke vide, hvis nogle aktører havde særlige motiver, men de havde sikkert deres egne overvejelser med i forhold til valget af organisationsstruktur. Endvidere var det IP G’s indtryk, at fortalerne umiddelbart heller ikke benyttede sig af nogen særlige værktøjer eller egenskaber. De overbevidste andre ved at argumentere for deres sag. Men i bund og grund var der stor enighed, så det var ikke nødvendig decideret at overbevise andre.

Der har været en rollefordeling i forhold til andre centrale aktører. Særligt i forhold til andre kommuner. Derudover blev der også inddraget aktører fra bankverdenen, der var kendt for mange fusioner.

Generelt har det været forudsætningen, at nogle aktører har været mere dominerende end andre gennem hele sammenlægningsprocessen.
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