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Abstract - Management of movement of educational institutions
The formation of university colleges in Denmark in 2008 has meant that most university colleges move their

educations into large campus environments. The formation of large campuses means that many programs
have to move from one place to another. The many movements mean disruptions in daily life, but they also
mean improvements in for example, study-environment. VIA University College, Campus Horsens will prob-
ably move to another location. The purpose of this masterthesis is to advise the management of campus

Horsens in how the movement may be successfully implemented. | examine therefore the following:

- What is management's main areas of attention in relation to the employees if the movement of ed-
ucation | going to be a success?
- Are there any pitfalls that management should be aware of?
To answer this problem | implement semi-structured interviews with managers who have already complet-
ed one or more movements, and | involve a study in which | in 2014 asked employees of Campus Horsens
on various matters about the idea of moving. | asked, among other things, whether employees believe

there are several benefits associated with the move than there is to stay.

Throughout the thesis | have involved different theories, where it has been relevant. | have been working
adaptive with the chosen theory and the empiricism in the sense that the theory has enriched the empirical

data and vice versa.

| have through analysis of interview, study and theory reached the following main conclusions:

If a movement has to be successful, there are the following attention points:

Early and genuine employee involvement is necessary
- Communication and dialogue is important throughout the process
- There should be plenty of time for the process
- There will be resistance to the decision, that the management has to relate to
- Cultural factors may have an impact on experienced resistance
Finally, it is an attention point, what kind of process the respondents have chosen, when the movement is

being implemented. | identify among respondents two types of processes:

- Alinear process inspired by John Kotter
- Anon-linear process inspired by Edgar Schein

The project also identified a number of pitfalls, which all more or less has to do with the attention points

above.
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Kapitel 1: Problem og design
Indledning

Der stilles store krav til den offentlige sektor i Danmark. Opgaven var i 1980’erne og 1990’erne at forny og
forbedre den offentlige service overfor borgere og virksomheder indenfor de kendte ressourcemaessige
rammer. | 00’erne voksede de ressourcemaessige rammer, sa der kunne leveres mere offentlig service. Si-
den er der sket en stagnation og i dag er det fremtraadende paradigme 'mere effektivitet og hgjere kvalitet
for faerre ressourcer’ (Greve og Ejersbo, 2012, s. 6). Den offentlige sektor har gennem tiden haft skiftende
opgaver og skiftende gkonomiske muligheder, hvilket har medfgrt forandringer i de offentlige organisatio-
ner. Organiseringen af uddannelsessektoren har bade hvad angar universitets- og professionsuddannelser
saledes ogsa undergdet store forandringer. Professionsuddannelserne er fra 1990’erne til slutningen af
2000’erne via selveje og CVU’er gdet fra mindre statsejede uddannelsesinstitutionerne til store regionale
professionshgjskoler. Professionshgjskolerne blev dannet i 2008 og er nu konsolideringsfasen. | dette pro-
jekt ses pa en af konsekvenserne af denne konsolidering: Fysiske flytninger af uddannelsesinstitutioner.
Baggrunden for at netop flytning kommer i fokus er, at “min egen” Campus; VIA University College i Hor-
sens potentielt star overfor en meget stor fysisk flytning. | forbindelse med flytningen er der mange ting,
der kan ga galt, og det er vigtigt at der ledelsesmaessigt tages hgjde for eventuelle faldgruber. Det er ogsa
vigtigt, at der er ledelsesmaessig opmaerksomhed pa, at der kan vaere og sandsynligvis er modstand blandt
medarbejderne mod en flytning. | et interview med en uddannelsesleder, der tidligere har staet i spidsen

for en flytning, svares saledes pa et spgrgsmal om hvordan flytningen blev modtaget af medarbejderne:

“l udgangspunktet ddrligt. Det handlede om “alt det vi mister”. Det var bade modstand mod
flytningen, og frygten for at de studerende ville blive vaek pd campus — man var bange for ik-
ke at kunne kende sine studerende, og at det hele ville blive fremmed. Men ogsa frygten for
at miste den gamle historie, som man havde i forbindelse med seminariet nede i byen. Det
var galt nok, da vi fusionerede ind i CVU’et, men nu var tanken, at vi nu for alvor mister det

gamle seminarium. Det var derfor meget negativt” (citat uddannelsesleder).

Bade VIA University College, Campus Horsens og Horsens Kommune har en strategi gaende pa at flytte
Campus Horsens fra sin nuveerende placering i udkanten af Horsens til en attraktiv grund i centrum af Hor-
sens og lige ved siden af Horsens Banegard. Indtil for nylig blev grunden pa grund af sin tidligere anvendelse
benaevnt Slagterigrunden, men omradet er nu omdgbt til Campusgrunden. Kommunen og VIA har to for-

skellige visioner, der munder ud i denne falles strategi. Kommunens vision er at Horsens skal veere en end-
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nu mere attraktiv uddannelsesby og VIA har en vision om at Campus Horsens skal have dobbelt s3 mange
studerende (der er nu ca. 4000 studerende pa VIA i Horsens) og flere uddannelser (der er 17 mellemlange
videregaende uddannelser pa den nuvaerende Campus Horsens). Den falles strategi om flytning af Campus
Horsens skal vaere med til at indfri bade VIA’s og Horsens Kommunes visioner. Der er gennem efteraret
2014 blevet arbejdet pa at ggre flytningen realistisk, og der er nu fundet en model og en samarbejdspart-
ner/privat investor (CASA), der vil tage del i projektet. CASA har tilbudt at kgbe grunden, og er nu i gang
med at regne pa, hvordan det kan lykkes at bygge en ny Campus Horsens for sa efterfglgende at bytte lige
over med VIA, sa CASA overtager de eksisterende bygninger pa Chr. M. @stergaardsvej. ”Byttehandlen” skal
i princippet vaere omkostningsfri for VIA, dog med den undtagelse, at det der spares i driftsomkostninger i
de nye bygninger sammenlignet med driftsomkostningerne af den eksisterende Campus Horsens, kan indga
i omkostningerne til byggeriet. Alt tyder pa at der kan findes en realiserbar Igsning, og i sa fald vil 375 med-
arbejdere og 4000 studerende skulle flytte om antageligt fire til seks ar. Fgrste step mod en realisering er
gennemfgrt. Horsens Kommune har godkendt CASA’s bud pa Campusgrunden, og grunden er nu blevet
solgt til CASA for 7.500.000 kr. Et anseeligt belgh, der for CASA vil veere tabt, hvis det ikke lykkes at fa gen-
nemfg@rt byggeri af en uddannelsesinstitution pa grunden (Horsens Folkeblad, den 26. februar 2015, side 2).
Grunden til at pengene vil vaere tabt er en bestemmelse i kgbsaftalen, gaende pa at der skal bygges uddan-
nelsesinstitution pa grunden. Det ma antages at CASA tror pa projektet, nar man som privat virksomhed er

parat til at seette sa relativt stort et belgb pa spil.

| mit 3. semesterprojekt undersggte jeg gennem en stgrre spgrgeskemaundersggelse hvilke muligheder og
barrierer medarbejdere pa Campus Horsens kunne fa gje pa ved en eventuel flytning af Campus Horsens til
den nye Campusgrund og samtidig gav jeg med afsaet i medarbejderundersggelsen mine bud pa hvilken
ledelsesmaessig handtering, der skulle til i forbindelse med planlaegning af flytningen (Simonsen 2014). Mit
afsaet var at en flytning er en meget stor og omfattende forandringsproces. Endvidere kunne jeg se at den
ledelsesmaessige handtering havde mange paralleller med fusionsprocesser. Der er mange teoretikere, der
har forholdt sig til fusioner’, men det er ikke lykkedes mig at finde litteratur om hvordan man ledelsesmaes-
sigt handterer store flytninger. | forbindelse med implementering af VIA’s campusstrategi gaende pa at
reducere antallet af adresser i VIA ved at samle alle uddannelser i syv store campusmiljger, er der allerede
foretaget en del store flytninger i bade VIA og i landets gvrige professionshgjskoler. Det vil saledes vaere
relevant at undersgge, hvordan man ledelsesmaessigt har handteret de mange flytninger og dermed af-
daekke hvilke opmaerksomhedspunkter, som ledelsen skal have, hvis en flytning skal gennemfgres med

succes. Omvendt bgr det ogsa undersgges, om der er foretaget ledelsesmaessige fejldisponeringer, der har

1] Danmark har eksempelvis Kurt Klaudi Klausen, Annemette Digmann, Finn Borum, Ole Fogh Kirkeby, Lars Gold-
schmidt forholdt sig til ledelse af fusioner i den offentlige sektor

~G o~
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medf@rt en mindre grad af succes eller om der i forbindelse med flytningerne, maske ligefrem er noget, der
er mislykkedes. Safremt flytningen af Campus Horsens til Campusgrunden bliver en realitet, vil mine under-

sggelser kunne veaere med til at stgtte Campusledelsen i den ledelsesmaessige handtering af flytningen.

Ovenstaende fgrer mig frem til problemformuleringen i naeste afsnit.
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Problemformulering

Hvad er ledelsens vigtigste opmaerksomhedspunkter i forhold til medarbejderne,

hvis flytning af uddannelser skal blive en succes?

Er der nogen faldgruber, som ledelsen skal vaere opmaerksom paG?

Ved at arbejde med denne problemformulering, haber jeg at kunne bidrage med fglgende:

For det fgrste vil jeg forsgge at indskraenke et videnshul. Der er masser af litteratur om fusioner,
kultur, forandringsledelse, kommunikation m.m., men de mange delelementer er mig bekendt ikke
at finde i samme projekt koblet med flytninger.

For det andet gnsker jeg med projektet at radgive i ledelseshandtering af flytninger. Primaert gn-
sker jeg at give ledelsen af Campus Horsens et godt afszet til handtering af den potentielt kommen-
de flytning fra sin nuveerende placering til Horsens C. Projektet har med andre ord et konsultativt
formal. Vejen dertil er deskriptiv, idet jeg beskriver, hvordan tre uddannelsesledere har handteret
allerede gennemfgrte flytninger og jeg beskriver, hvilke tanker og idéer medarbejdere pa Campus

Horsens har om en potentielt kommende flytning.
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Projektets opbygning

Opgaven er opbygget saledes, at der efter dette indledende kapitel 1 fglger en redeggrelse for mine viden-
skabsteoretiske overvejelser, der ligger til grund og danner ramme for analysearbejdet i projektet (kapitel
2). Ligeledes i dette kapitel redeggres for de metoder, der er anvendt for at opna en besvarelse af problem-
formuleringen, herunder en redeggrelse for hvorfor jeg har valgt at gennemfgre semistruktureret interview
som metode for besvarelse af problemformuleringen samt mine overvejelser om anvendelse af spgrge-

skemaundersggelse som metode. Det er ogsa i kapitel 2, at jeg prasenterer cases og respondenter.

Kapitel 3 er selve analysen, der indledes med et afsnit, som skitserer analysens design, hvorefter analysen
udfoldes under udvalgte analysetemaer. | analysedelen anvender jeg en adaptiv tilgang, idet jeg lader teori
og praksis supplere hinanden. Det skal dog understreges, at det primaere mal med projektet er at generere
ny viden om hensigtsmaessig ledelsesmaessig handtering af store fysiske flytninger af enkeltudbud af ud-
dannelser. Analysedelen er inddelt i reekke delelementer, der skal lede mig frem mod en bevarelse af pro-

blemformuleringens spgrgsmal.

| kapitel 4 diskuteres med afsaet i analysen ledelseshandtering af flytning, og det er her jeg kommer med

bud pa, hvilke ledelsesmaessige opmaerksomhedspunkter, der bgr vaere, hvis flytningen skal blive en succes.

| kapitel 5 fglger konklusionen, hvor jeg besvarer problemformuleringen og opsamler projektets hovedpoin-

ter. Til sidst fglger i kapitel 6 en kort perspektivering, der runder projektet af.
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Kapitel 2: Videnskabsteori og metode

De tre paradigmer

Videnskabsteorien kan inddeles i tre hovedparadigmer:

- Det realistiske paradigme, der ofte henfgres til naturvidenskaben
- Det feenomenologiske paradigme, der typisk anvendes inden for humanvidenskaben

- Det konstruktivistiske paradigme, som ofte er den moderne samfundsvidenskabs foretrukne til-

gang.

Tabellen herunder visualiserer de forskellige paradigmer, samtidig med at jeg med pilen angiver hvor i fel-

tet jeg har mit eget stasted.
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Paradigme Realistisk

Virkelighedsforstd- Qg5
else (ontologi) En konkret
sandhed som
findes
(Essentialis-

me).

Virkeligheden
kan forklares

Vidensyn
(Epistemologi)

Virkeligheden
kan erkendes
direkte (ob-
jektivisme).

Verden be-
tragtes line-
art

Kvantitative
metoder
Preeskriptive
modéeller.
Plantanken.

Undersogelsesstrategi
(Metodologi)

Veje og méle

Undersggelsesteknik
(metode)

Forskerrolle Objektiv ob-
servatgr.
Sandheden

undersgges.

En virkelighed

12. juni 2015

Fanomenologisk

Virkeligheden skal
fortolkes.

Der kan findes en
sandhed, men den
skal fortolkes
(Eksistentialisme)
Virkeligheden kan
forst8s og fortolkes

Det er ikke muligt at
forklare verden fuld-
steendigt (subjekti-
visme).

Verden betragtes
cirkulaert

Kvantitati-
ve/kvalitative meto-
der.

Procestanken.

Veje, méle, sporge-
skema og interview

Empatisk etiker.
Sandheden udfor-
skes.

Konstruktivistisk

Virkeligheden er en
social konstruktion og
dermed findes mange
sandheder

(Anti-
eksistentialisme)
Virkeligheden skabes i
relationer.

Viden om virkelighe-
den er socialt kon-
strueret og relationelt
forhandlet (Pluralis-
me)

Verden kontekstafkla-
res koordineret.

Kvalitative metoder
Deskriptive modeller.
Procestanken.

Interview og observa-
tioner

Virkelighedskonstruk-
tor.
Sandheden udfordres.

Tabel 1 - oversigt over videnskabsteoretiske perspektiver (Inspireret af Rennison 2015 — dias fra masterse-

minar 2)

Mit eget videnskabsteoretiske stasted skal findes et sted mellem det faanomenologiske og konstruktivisti-

ske paradigme, hvilket mine to metodiske valg afspejler. Det, at jeg knytter an til faanomenologien, skal ses

i forhold til, at jeg gennem spgrgeskemaundersggelse forsgger at finde en sandhed om, hvad medarbejdere

pa Campus Horsens mener om en potentiel kommende flytning, mens jeg i tre interviews med ledere, der

~10 ~
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har gennemfgrt flytninger, forsgger at afdeekke hvilke ledelsesmaessige opmaerksomhedspunkter, ledere
ber have, nar uddannelsesinstitutioner skal flyttes. Jeg beskriver gennem begge undersggelsesformer en
sandhed, der kan og skal fortolkes. Men jeg er bevidst om at den identificerede sandhed langt hen ad vejen

fremkommer som fglge af mine konstruerede spgrgsmal — deraf konstruktivismen.

De to metodiske tilgange

Jeg har valgt to forskellige metodiske tilgange for at s@ge svar pa min problemformulering:

1. Kvalitativ tilgang: Som primaere data gennemfgres tre semistrukturerede interviews af uddan-
nelsesledere, der allerede har gennemfgrt fysiske flytninger af uddannelser. Malet med disse
interviews er at undersgge hvilke tilgange de tre uddannelsesledere har haft i forhold til ledel-
seshandtering af de flytninger, som de hver iseer har veeret med til at gennemfgre og samtidig

at afdaekke opmaerksomhedspunkter og eventuelle faldgruber.

2. Kvantitativ tilgang: Derudover inddrager jeg resultater fra en medarbejderundersggelse gen-
nemf@grt som survey i efteraret 2014 pa Campus Horsens, hvor medarbejdernes holdning til
den potentielt kommende flytning blev undersggt. Medarbejderne blev bl.a. givet mulighed for
at give deres bud pa hvilke muligheder og barrierer de kunne fa gje pa i forbindelse med flyt-
ningen, og samtidig skulle deltagerne i undersggelsen tage stilling til deres enighedsgrad i for-
hold til en del forskellige forhold i forbindelse med flytningen. Da medarbejdernes besvarelse
har betydning for den fremadrettede ledelsesmaessige handtering, er det relevant at inddrage

undersggelsen i dette projekt.

De to forskellige tilgange kunne i princippet hver iseer godt sta alene i forhold til besvarelse af pro-
blemformuleringen. Imidlertid er det vigtigt for mig at fa data fra forskellige parter. Det er vigtigt
og relevant at undersgge, hvad ledere konkret har gjort for at gennemfgre flytninger med succes,
men det er ogsa vigtigt og relevant at undersgge hvordan medarbejdere eksempelvis gnsker at
blive involveret i flytteprocessen, samt at undersgge om der er opbakning til eller modstand mod
beslutningen om en eventuel flytning. Det har ogsa betydning for undersggelsen, at jeg bade har

en kvalitativ tilgang med fa respondenter og en kvantitativ tilgang med mange respondenter. | de

~11 ~
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tre interviews er det muligt at komme i dybden med ledelseshandtering af flytninger — og sa at
sige "komme helt ind i maskinrummet”. | spgrgeskemaundersggelsen nar jeg ikke helt sa dybt. Til
gengeaeld betyder det store antal besvarelser, undersggelsens resultater har stor vaegt i forhold til

validitet (mere herom senere).

Det semistrukturerede interview

Det semistrukturerede interview hgrer hjemme under den kvalitative metode og data kan beteg-
nes som; “en broget mangfoldighed af analyser, der dog i de fleste tilfaelde bygger pa data i obser-

verbar- og dokumenterbar tekstmeaessig form” (Andersen et al 2012, s. 117).

Kvalitative data kan ogsa kendetegnes som “de blgde data, der er af subjektiv karakter”. Kvalitative datas
styrke er, at de giver mulighed for at ga i dybden med problemstillingen ved at udvaelge fa elementer og
derudfra bidrage til forstaelse. Her laegges veegt pa at virkeligheden/meningen skal forstds og er subjektiv.
Den kan ikke tzelles eller vejes, og derfor vil der altid vaere et fortolkende element i kvalitativ vidensproduk-
tion. | denne tilgang er jeg vidende om og har fokus pa kontekst og kompleksitet (Andersen m.fl. 2012, Rie-

necker og Jgrgensen 2012).

Jeg vaelger som sagt at bruge interview som min primaere tilgang til at belyse og undersgge min problem-
formulering. Det semistrukturerede interview er velegnet til at fa en smal, dyb og subjektiv viden om em-
net, hvilket jeg er interesseret i da jeg undersgger hvilke opmaerksomhedspunkter og faldgruber, som lede-

re af allerede gennemfgrte flytninger af uddannelser har faet gje pa.

Det kvalitative interview adskiller sig fra en reekke andre videnskabelige metoder. Kort beskrevet bestar
metoden i, at sproglige udsagn om gennemlevede erfaringer udtrykkes og bearbejdes i et interview som er
semistruktureret, dvs. ikke er fri konversation, men en samtale, der fglger nogle bestemte temaer. Udsag-
nene om disse temaer transskriberes derefter til tekst, som sa bliver gjort til genstand for analysen (Ander-

sen m.fl. 2012, s. 117ff).

Jeg veelger at gennemfgre tre semistrukturerede interviews. Jeg er bevidst om at et hgjere antal interviews
ville give mig en sikrere grund at konkludere ud fra. Dog er det af tidsmaessige grunde ikke muligt at gen-
nemfgre flere interviews, og det er samtidig ogsa min antagelse, at det i analysen vil vaere muligt at identi-

ficere feellestraek fra de tre interviews, der ggr det muligt at drage konklusioner. Og skulle der blive givet

~12 ~
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modstridende besvarelser pa nogle af interviewspgrgsmalene, vil det blot give anledning til relevant diskus-
sion. Interviewene er af eksplorativ karakter, idet der ikke vil vaere nogen forudgaende antagelser eller hy-
poteser om projektets konklusioner, der skal afprgves. Interviewene gennemfgres i udgangspunktet hos
interviewpersonen. Dette begrundes primaert i at jeg ikke @gnsker at belaste interviewpersonerne med
transport og dermed et ungdvendigt tidsforbrug. Interviewpersonerne er ledere, der alle har veeret med til

at flytte en professionsuddannelse fra et sted til et andet. De vil alle fremsta anonyme i analysen.
Kategorisering og kodning

Nar interviewene efterfglgende skal sammenlignes med hinanden, foregar det ved at jeg identificerer ngg-
leord. Da jeg selv har gennemfgrt en flytning af en uddannelsesinstitution (jeg har gennemfgrt flytning af
Gedved Seminarium til Campus Horsens i 2011), er jeg, til trods for at flytninger efter min bedste overbe-
visning ikke teoretisk har vaeret behandlet fgr, forudindtaget i forhold til hvad jeg skal lede efter. Det med-
f@rer at min interviewguide (bilag 1: Interviewguide) er relativt velstruktureret. For det fgrste er den kate-

goriseret i tre kronologiske kategorier:

- For flytningen

- Under flytningen

- Efter flytningen, der ogsa indeholder overordnede og opsamlende spgrgsmal

De enkelte kategorier indeholder en raekke spgrgsmal, der blandt andet er genereret pa baggrund af mine
egne flytteerfaringer. Det betyder ogsa, at opsamlingen af de tre interviews bliver relativt struktureret, idet
nggleordene mere eller mindre er defineret pa forhand. Det betyder ogsa at den efterfglgende kodning,
der anvendes i opsamlingen/sammenlighingen mere eller mindre er givet pa forhand — jeg anvender lukket
kodning® (Andersen et al 2012, s. 182). Der er dog ogsa helt dbne spgrgsmal i interviewguiden, der ggr, at
respondenterne har mulighed for at komme ind pa andre forhold end mine relativt lukkede spgrgsmal laeg-
ger op til. Jeg er bevidst om at denne arbejdsform betyder at jeg langt hen ad vejen styrer outputtet af min
undersggelse, og at det ikke bliver muligt for mig at konkludere i helt generelle vendinger. | og med at mit
projekt som tidligere skrevet bl.a. har et konsultativt formal, er dette forhold acceptabelt. Min konklusion
konstrueres pa baggrund af netop mine data, og da de deltagende respondenter er fra sammenlignelige
uddannelsesinstitutioner, ma det antages at outputtet bliver anvendeligt i forhold til en kommende flyt-

ning.

2 Datamatrix kan rekvireres ved at sende en mail til jns@via.dk, da det er for omfattende at vedleegge som bilag.
Det samme ggar sig geeldende med transskriptionerne af de tre interviews samt detaljerede resultater og kommen-
tarer fra spgrgeskemaundersggelsen. Udskrift vil veere tilgeengelig i eksamenslokalet.
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Webdistribueret kvantitativt og kvalitativt spgrgeskema

Som sekundzert datamateriale anvender jeg resultaterne i en undersggelse, som jeg gennemfgrte i efter-
aret 2014. Indhold og resultater fra undersggelsen beskrives senere. | dette afsnit er det spgrgeskemaet

som metode, der er i fokus.

Der er bade fordele og ulemper forbundet ved at gennemfgre en webbaseret spgrgeskemaundersggelse. |
analysen er det vigtigt at have gje for, om der er forhold der ggr, at undersggelsens resultater ikke bliver
retvisende fordi spgrgeskemaet distribueres elektronisk og der derfor ikke er en interviewer involveret, der
kan guide med uddybende forklaringer undervejs i besvarelsesprocessen. Ved den webbaserede spgrge-
skemaundersggelse er der risiko for, at de adspurgte ikke bruger tilstraekkeligt med kognitiv energi ved
besvarelsen, hvilket kan ga ud over kvaliteten i de indsamlede data. Dette kan ogsa begrundes i at der ge-
nerelt udsendes rigtig mange spgrgeskemaundersggelser, hvilket kan medfgre at respondenterne pa grund
af spgrgeskemaoverload enten ikke gnsker at besvare undersggelsen, eller at de sjusker med svarene. En-
delig kan det veere at alle ikke har adgang til web ligesom alders- og uddannelsesskaevhed vil kunne vaere
medvirkende til om og hvordan, der svares pa undersggelsen (Andersen et al 2012, s. 302ff). Her er det dog
min antagelse, at langt de fleste medarbejdere pa Campus Horsens ikke har problemer med besvarelse af
webbaserede undersggelser. Dels er langt de fleste medarbejdere hgjtuddannede og IT-vante, og praktisk

taget alle medarbejdere har adgang til computer, og alle medarbejdere har en email-adresse.

Af andre fejlkilder kan nzevnes, at der ved gennemfgrelse af en webbaseret spgrgeskemaundersggelse er
risiko for at respondenten bliver distraheret af eksempelvis indkommende mails. Det kan ga ud over kvali-
teten af besvarelsen, og kan maske ogsa vaere medvirkende til, at ikke alle far gennemfgrt en pabegyndt
besvarelse. Endelig kan der vaere respondenter, der som fglge af manglende interesse eller viden om emnet
”snyder” med deres besvarelse — de sakaldte “cheaters, speeders og repeaters”, der er respondenter, der
enten snyder med svarene, svarer for hurtigt eller blot gentager sine svar undervejs i undersggelsen. Det er
dog min antagelse, at de fleste medarbejdere pa Campus Horsens bade er interesserede i, optagede af og
vidende om emnet, hvilket jeg antager, vil veere medvirkende til at minimere ovenstaende risikofaktorer.
Tveertimod er det min overbevisning, at der er sa stor viden om emnet, at undersggelsens resultater er

valide.

237 ud af de 375 medarbejdere pa Campus Horsens deltog i den kvantitative undersggelse, hvilket giver en

meget tilfredsstillende svarprocent pa 63 % (Simonsen, 2014).
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De vaesentligste resultater af den kvantitative del af undersggelsen kan ses i bilag 2. Der var ogsa en kvalita-
tiv undersggelsesdel, hvor medarbejderne blev spurgt til muligheder og barrierer i forbindelse med flytnin-
gen samt blev givet mulighed for at komme med gode idéer. Nogle af fritekstkommentarerne fra denne del

af undersggelsen anvendes som citater i analysen.

Sammenhangen mellem de to undersggelsesformer

Det er veerd at bemaerke, at mine undersggelsesresultater dels beror pa hvordan ledere har oplevet flytnin-
ger, der allerede er gennemfgrt, og dels beror resultaterne pa hvad medarbejdere pa Campus Horsens me-
ner om den potentielt kommende flytning. Empirien er med andre ord bade fremkommet af forhold, der
rent faktisk har fundet sted og af medarbejderholdninger til en fremtidig handling. Jeg vil mene at netop
det forhold vil vaere en styrke for min analyse, idet medarbejdernes holdninger til den potentielt kommen-
de flytning kan vaere med til be- eller afkraefte nogle af de opmarksomhedspunkter, som de tre interview-

ede ledere fremheaever.

Valg af cases

| projektet indgar fire cases: En primaer og tre sekundaere cases. Den primaere case er VIA University Col-
lege, Campus Horsens, der kort beskrives herunder. Nar Campus Horsens er den primaere case, skyldes det,
at baggrunden for overhovedet at gennemfgre dette projekt er, at Campus Horsens formodentlig skal flytte
til en anden placering. Det er ogsa derfor, at det er pa Campus Horsens, at den kvantitative undersggelse er

gennemfgrt.

De tre sekundzere cases er uddannelsesinstitutioner, der alle har vaeret igennem flytninger inden for de
seneste 10 ar. Respondenterne i mine tre interviews er ledere, der har vaeret med til at gennemfgre flyt-
ningerne. ved valg af to case-typer og to metodiske tilgange, far jeg adgang til bade medarbejder- og ledel-

sessynspunkter til flytninger af uddannelsesinstitutioner.
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Beskrivelse af den primaere case: VIA University College, Campus Horsens

VIA University College er med sine 17.000 studerende og 2100 medarbejdere den stgrste af Danmarks i alt
7 professionshgjskoler. VIA dakker region Midtjylland samt dele af region Nordjylland. VIA’s organisering

minder om andre sammenlignelige offentlige organisationer’.

Som en del af VIA’s vision er det, praacis som den nationale tendens angiver, et mal at samle alle uddannel-
ser i flerfaglige campusmiljger. Campus Horsens er en af i alt syv campusser i VIA. P4 Campus Horsens er
der ca. 4000 studerende og 375 medarbejdere fordelt pd 17 videregaende uddannelser. Dertil udbydes en
reekke efter- og videreuddannelsesforlgb i form af blandt andet diplomuddannelser. De videregdende ud-
dannelser pa Campus Horsens er meget forskellige. De fleste uddannelser er enten tekniske eller merkanti-
le, mens der findes én sundhedsfaglig og to paedagogiske uddannelser. Ud over de mange uddannelser og
efteruddannelser huser Campus Horsens Vitus Bering Innovationpark, der er base for en lang raekke mindre
og relativt nyetablerede virksomheder. Mange af virksomhederne samarbejder med iszr ingenigruddan-
nelserne pa Campus Horsens. Som tidligere naevnt er de 375 medarbejdere pa Campus Horsens adspurgt i
min spgrgeskemaundersggelse og 63 % af disse medarbejdere valgte at deltage i undersggelsen (Simonsen,

2014).

Det skal bemaerkes at flytningen af hele Campus Horsens er lidt anderledes end mange af de allerede gen-
nemfgrte flytninger, da der her ikke er tale om en flytning som fglge af fusion, men derimod flytning af en
hel campus til en anden beliggenhed. Umiddelbart ville lzeseren kunne fa den tanke, at det ledelsesmaessigt
vil veere enkelt at gennemfgre flytningen, da ingen medarbejdere eller studerende vel er uenige i at det er
en god idé at flytte til en bedre beliggenhed og nye faciliteter. Imidlertid er der, som jeg senere vil vise,
blandt medarbejderne pa Campus Horsens en del modstand mod flytningen. Det er derfor relevant at ind-
drage erfaringer fra den ledelsesmaessige handtering af tidligere gennemfgrte flytninger, nar flytningen af

Campus Horsens formodentligt skal gennemfgres.

3 Se organisationsdiagram for VIA University College her: http://www.via.dk/om-via/organisation
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Beskrivelse af de gvrige cases

Respondenterne i de tre interviews har alle tre vaeret dybt involveret i den ledelsesmaessige handtering af
flytning af uddannelsesudbud inden for en stgrre organisation eller i forbindelse med fusion. De tre flytnin-
ger foregar pa forskellig baggrund, og de tre lederes opgaver har heller ikke vaeret helt den samme, hvilket
muligvis har indflydelse pa de tre lederes oplevelser og pa deres handtering af flytningerne. Derfor fglger

her en kort beskrivelse af de tre flyttesituationer (cases).

Case 1: | casen i er der ikke tale om en enkelt flytning, men om to store og flere sma, der alle sker i CVU-
tiden. Flytningerne sker som fglge af fusion mellem selvejende institutioner ind i et stgrre CVU. Siden
kommer endnu en selvejende institution til, men det sker f@rst efter de flytninger, som respondenten tager
afsaet i under interviewet. Det saerlige ved dette CVU er, at der pa flyttetidspunkterne bade forefindes vide-
regdende uddannelser, efter- og videreuddannelser samt erhvervsuddannelser i CVU’et. Respondenten er
medlem af CVU-ledelsen og er ud over at vaere taet pa nogle af uddannelserne udpeget som bygge- og flyt-
teansvarlig, og har derved det overordnede ansvar for gennemfgrelse af bestyrelsens og CVU-ledelsens
beslutninger om flytninger. Flytningerne skyldes fusionen, men samtidig sker der i forbindelse med flere af
flytningerne st@rre organisationsandringer.

Respondenten (senere benzaevnt uddannelsesleder 1)

- er mand pa 64 ar

- er pa flyttetidspunktet prorektor i institutionen

- har veeret med til at gennemfgre flere st@rre og mindre flytninger i institutionen

Case 2: Her er der tale om en flytning, der sker kort tid efter at professionshgjskolerne er dannet, og flyt-
ningen er en direkte fglge af professionshgjskolens campusstrategi om at samle alle uddannelser pa fzerre
og stgrre campusser, kombineret med at hjemkommunen ogsa @gnsker dannelsen af et nyt campus, og der-
for indirekte er med til at finansiere nybyggeriet. Der sker ingen organisationsandringer i forbindelse med
flytningen. Flytningen sker fra et gammelt velrenommeret seminarium fyldt med historie til en nybygget
campus. | den nye campus indflytter flere uddannelser, der er meget forskellige fra hinanden. Responden-
ten er uddannelsesleder for en mellemlang videregdende uddannelse inden for det paedagogisk socialfagli-
ge omrade, og er pa flyttetidspunktet en del af den nye campusledelse.

Respondenten (senere benzavnt uddannelsesleder 2)

- er mand pa 41 ar

- er uddannet cand. mag i historie og samfundsfag samt MPA
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- var uddannelsesleder for den institution, der flyttede i campus

| case 3 er der tale om to ens uddannelser inden for samme stgrre by, der flytter sammen. Flytningen er en
direkte fglge af at de to uddannelser fusionerer. Fusionen sker som fglge af ledelsesmaessige og gkonomi-
ske vanskeligheder pa det ene udbudssted, og fusionen sker samtidig med at der dannes et CVU i omradet,
hvori den nye fusionerede uddannelse indgar. Der er tale om en uddannelse inden for det paedagogisk soci-
alfaglige omrade, men selv om de to uddannelser “pa papiret” er ens, udspringer de af forskellig historie,
tradition, didaktik, kultur, organisationsform og sikkert ogsa andre forskelligheder. Respondenten er op til
flytningen uddannelsesleder for det ene af de to uddannelsessteder, og indgar efter flytningen i den nye
ledelse.

Respondenten (senere benaevnt uddannelsesleder 3)

- er mand pa 57 ar

- er uddannet cand. mag i dramaturgi og nordisk sprog. Dertil uformel lederuddannelse (Dispuk)

- var pa flyttetidspunktet uddannelsesleder for den ene af de to uddannelser, der flyttede
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Hermeneutisk analysemetode

- Med ovenstaende praecisering af den empiri som mit
Forstaelse/ % . ° .
forforstaelse ‘( projekt bygger pa, er det relevant at praecisere hvor-

" EEG dan jeg fortolker og dermed analyserer mit empiriske

materiale. Hvad er sa at sige mit analytiske redskab?

Forstaelse/
forforstaelse

Her er hermeneutikken svaret. Den hermeneutiske

) Fortolkning spiral er et godt udgangspunkt for en analyse af un-

- -
EoIstaetsey ( dersggende karakter som i dette projekt. Spiralen

forforstaelse

viser den forstaelses- og fortolkningsproces, som

F Ikni o
ortelkning  analysen bestar af. Man har en forud bestemt me-

Forstaelse/

forforstaelse d f‘ . o
’ M ning om forstaelsen af en bestemt tekst, f.eks. en

udskrift af et interview. Under analysen sendrer man
denne forforstaelse eller tese om den oprindelige forstaelse, og saledes danner man Igbende et nyt ud-

gangspunkt for den naeste fortolkning af et element (www. videnskab.dk).

Hermeneutisk tilgang betyder, at der ligger en dyberegaende mening bag det, mennesket mener/teenker og
synes og dermed ogsa bag menneskets aktiviteter. Mening har i denne forstaelse en unik, central betyd-
ning, idet man beskaeftiger sig med meningen bag en persons handlinger og aktiviteter - og produktet af
disse. Man har saledes at ggre med det at mene, fgle og ville noget. Oprindeligt kommer ordet hermeneu-

tik fra ”...et greesk ord, der betyder fortolke” (Pahuus, M., 2003, s. 142)

Fra tidligere kun at blive benyttet til overvejelser omkring fortolkningen af teologiske og juridiske tekster, er
hermeneutikken blevet udvidet til ogsa at omfatte “... alle former for menneskelig aktivitet og produkterne

af denne” (ibid).

Hermeneutikken forudsaetter, at vi som individer i en given kontekst altid har en eller anden form for for-
handsviden om et givent emne. En sadan given viden anvendes til at skabe forstaelse. Desuden er en sadan
forstaelse ngdvendig for overhovedet at kunne fortolke en kontekst og situation. Forforstaelsen rummer

tre begreber (Andersen, 2012, s. 119):
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De teoretiske forestillinger man pa forhand har om emnet
Den konkrete empiri, men pa forhand har kendskab til
De generelle og maske mere Igse og ikke evidensbaserede forestillinger om sammenhange

osv., man har pa forhand.

| projektet her, er denne filosofi central i forhold til problemformuleringen, som er skabt pa baggrund af en

forhandsviden om at flytte en uddannelsesinstitution (jeg har som sagt gennemfgrt flytning af Gedved Se-

minarium til Campus Horsens). | forbindelse med analysen vil fortolkningen sandsynligvis skabe ny forstael-

se og ny mening i relation til undersggelsen og konteksten. Et meget vaesentligt opmaerksomhedspunkt for

brugen af kvalitative data er netop hvordan forfatterens forforstaelse spiller ind pa forskningen, men ogsa

pa udlaegningen af resultater.

Projektets kvalitetsKkriterier

Inden jeg gar i gang med selve analysen, er det vigtigt at preecisere hvilke kvalitetskriterier, der ligger til

grund for projektet. Det er vigtigt for besvarelsen af problemformuleringen at undersggelsen bliver

Valid: Validitet vil sige, at jeg maler/undersgger det, som jeg pastar at jeg maler/undersgger. | forbin-
delse med de semistrukturerede interviews, vil jeg veere szrligt opmaerksom pa, om jeg far den ngd-
vendige viden, der er ngdvendig, for at kunne besvare problemstillingen. Det samme ggr sig geeldende
for den kvantitative del af undersggelsen.

Reliabel: Maler/undersgger jeg problemformuleringen korrekt? Kan man gentage malingen af samme
faenomen og fa det samme resultat. Jeg er bevidst om, at der ved at bruge den kvalitative tilgang kan
opsta problemer med reliabiliteten. Det vil ikke veere muligt at gentage interviewene og fa ngjagtigt det
samme resultat igen. Den kvalitative metode og dataindsamling er jo netop subjektiv, smal og uforudsi-
gelig samtidig med, at den er udtryk for et gjebliksbillede. | denne tilgang tales der om konstruktion af
data og denne konstruktion er unik. Jeg vil behandle data med en synlig stringens som giver mulighed
for efterfglgende at gentage undersggelsen dog i en anden kontekst. Spgrgeskemaundersggelsen giver
heller ikke ngdvendigvis samme udfald hvis den gentages. Da undersggelsen blev gennemfgrt var ny-
heden om en eventuel flytning relativ ny, og medarbejderne havde ikke kendskab til faktuelle forhold
som eksempelvis gkonomi. Medarbejderne er Igbende blevet informeret, og det har med stor sandsyn-
lighed betydning for medarbejdernes indstilling til flytningen og dermed pa de svar, som ville blive afgi-

vet.
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- Generaliserbar: Kan undersggelsesresultaterne generaliseres og overfgres til en bredere kontekst? Via
den kvalitative tilgang opnar jeg en dyb, smal viden om et omrade og denne viden vil ikke umiddelbart
vaere generaliserbar. Analysen og fortolkningen ma vise, om projektets konklusioner kan overfgres til
andre offentlige organisationer eller offentlige ledere end dette projekts genstandsfelt

- Kohzerent: Jeg er opmaerksom p3, at der skal vaere en "rgd trad” i projektet. Det vil sige, at der skal
veaere sammenhang mellem min problemformulering, mit metodevalg, min analyse og de dertil hgren-
de refleksioner og min konklusion. Her far mit valg af to forskellige metodiske tilgange betydning, idet
de to tilgange supplerer hinanden i den henseende.

- Konsistent: Jeg er bevidst om at anvende projektets begreber, metoder og teorier ensartet gennem
hele projektet. Eksempelvis vil min tilgang i analysen vaere den samme gennem hele projektet, idet jeg
hele vejen gennem projektet analyserer de enkelte delelementer med udgangspunkt i citater fra de tre
interviews, og hvor det skgnnes relevant suppleres med resultater fra den kvantitative analyse og rele-
vant teori.

- Praktisk relevant: Endelig er jeg opmaerksom pa at projektet skal give praktisk mening for andre end
mig selv. Faktisk er praktisk relevans det primaere sigte med projektet. Jeg gnsker at hjalpe campusle-
delsen pa Campus Horsens (som jeg selv er en del af) godt pa vej, nar der om kort tid formodentlig ta-

ges endelig beslutning om flytning til Horsens midtby (Andersen m.fl. 2012, s. 97ff).

Jeg er bevidst om, at jeg med valget af fa semistrukturerede interviews som metode IKKE opnar en bred
viden som umiddelbart kan ggre generaliserbar. Det finder jeg uproblematisk, idet jeg gor, hvad jeg kan, for
at udfgre undersggelsen sa validt og med sa stor reliabilitet som muligt. | dette perspektiv kan det vaere
muligt at drage paralleller eller generalisere til andre ledere eller organisationer. Det ma min analyse og

konklusion vise. (Kvale 2009, s. 125)

Formalet med dette kapitel 2 har vaeret at bane vejen og danne grundlag for at kunne analysere min ind-
samlede empiri. Grundlaget er nu til stede, og derfor fglger nu selve analysen, hvor jeg nu folder mit viden-

skabsteoretiske stasted ud ved at udforske og udfordre de resultater, som jeg er kommet frem til.
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Kapitel 3: Analyse

Som naevnt i forrige kapitel anvender jeg to forskellige undersggelser i min analyse:

- Interview af uddannelsesledere, der har gennemfgrt en flytning

- Surveyundersggelse blandt medarbejdere, der maske skal flytte

Analysen er struktureret efter nogle empirisk-generede temaner, der dukker op i de tre interviews. Tema-
erne er ikke tilfeeldige, idet de fleste udspringer af spgrgsmalene i interviewguiden. Jeg er bevidst om at en
anden interviewguide kunne have givet nogle andre eller flere/feerre temaer. Omvendt er der stillet nogle
abne spgrgsmal, der har medfgrt at respondenten har haft mulighed for at fremfgre emner, som han/hun
har fundet relevant i forhold til gennemfgrsel af en succesfuld flytning. | og med at respondenterne i vidt
omfang har givet grundige svar pa spgrgsmalene, kan jeg godt konkludere, at det er relevante temaer, der

er valgt for besvarelse af spgrgsmalene i problemformuleringen.

Under analysen anvender jeg den adaptive slutningsform. Der veksles med andre ord mellem deduktion
(udgangspunkt i teori) og induktion (udgangspunkt i empiri). Da der findes en del forskellig teori, der for-
holder sig til deltemaerne, giver det god mening at undersgge, hvordan mine empiriske data pavirkes af
eller pavirker udvalgte dele af teorien. Den adaptive slutningsform er altsa en dobbeltproces, hvor teori og
empiri gensidigt beriger hinanden. Analysen ma vise, om min empiri reelt kan generere ny teori i forhold til

ledelseshandtering af en flytteproces.
Felgende temaer vil blive bergrt under analysen:

- Beslutningsprocessens betydning for flytningen

- Hvordan kommunikeres beslutning og proces?

- Modstand mod flytningen

- Kultursammenstgd

- Foreller imod overgangsritualer

- Nar flytninger kombineres med andre forandringer

- Hvad betyder tidsfaktoren for en succesfuld flytning?

- Er medarbejderinvolvering vigtig for en succesfuld flytning?

Interviewene inddrages i samtlige temaer. Medarbejderundersggelsen inddrages, hvor det skgnnes rele-

vant.
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Hen over alle temaerne fremkommer et sarligt opmaerksomhedspunkt: Ledelseshandtering af flytninger.
Jeg bergrer kun indirekte ledelseshandtering under de enkelte deltemaer, da behandlingen af ledelses-
handtering i sa fald vil blive for fragmenteret. Ledelsesmaessige opmaerksomhedspunkter behandles i ste-
det saerskilt i et refleksionsafsnit (kapitel 4). De enkelte temaer er ikke lige vigtige, og der vil derfor veere
vaesentlig forskel pa hvor dybt de hver iszer behandles i analysen. Grunden til at de enkelte temaer ikke
vaegtes lige hgjt er, at de ikke alle har lige stor betydning i forhold til ledelsesmaessige opmaerksomheds-

punkter, der som bekendt er det primaere fokus i dette projekt.

Beslutningens betydning for processen

Feelles for de tre gennemfgrte flytninger, som jeg forholder mig til, er, at de alle er besluttet af uddannel-
sesinstitutionernes bestyrelser. Det betyder at de interviewede uddannelsesledere, der alle er mellemlede-
re, ikke har vaeret en del af eller taet pa beslutningsprocessen. Det samme er geeldende for de involverede
medarbejdere, der dog har haft en eller flere medarbejderrepraesentanter i bestyrelserne. At mellemleder-
ne ikke har vaeret involveret kan have betydning for kommunikationen af beslutningen, ligesom det for
medarbejderne kan vaere en direkte arsag til, at der opleves modstand mod beslutningen om flytningen.
Mere herom senere. Der er forskellige begrundelser for, hvorfor de tages beslutning om flytning. En af be-

grundelserne er af politisk karakter. En respondent siger saledes om beslutningsprocessen:

”Det var en politisk beslutning om etablering af campus i konkurrence med stgrre nabobyer.
Sa det handlede om at man ville bevare uddannelser og skaffe flere uddannelser til byen. Og
derfor var kommunen ogsa med i hele tilblivelsen og i styregruppen, og var for sa vidt ogsa
medfinansierende. Kommunen stiller grunden til radighed, og institutionen ejer ikke noget
uden for soklen. Man laver et kunstgreb ved at lade kommunen eje parkeringskaelderen og

derved ogsa finansiere fundamentet” (citat uddannelsesleder 2).

Flytningen her var altsa et gnske fra kommunen og skulle ses i konkurrencegjemed. Den pageeldende flyt-
ning fandt sted i 2009, altsa kort tid efter professionshgjskolernes dannelse, hvilket betgd at de nabobyer,
som kommunen reelt konkurrerede med, blev deekket af den samme professionshgjskole. Det havde den
betydning, at kommunerne hver iseer matte argumentere for, at det netop blev i deres kommune, der blev
foretaget forandringer. | den pagaeldende kommune var kommunen indirekte medfinansierende af flytnin-

gen ved at stille grunden til radighed og ved at eje parkeringskeelder og dermed bygningens sokkel. Den
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interviewede mellemleder kalder det for et kunstgreb, og jeg er da ogsa enig i, at det er en bemaerkelses-

veerdig fremgangsmade. Men det virkede, idet byen fik en campus.

Lokal- og regionalpolitik kan altsa vaere begrundelse for beslutning om en flytning. En anden begrundelse
kan veere ngd. | nedenstaende eksempel var det ifglge en uddannelsesleder primaert to forhold, der fgrte til

fusion og flytning: @konomi og ledelsesmaessige udfordringer.

“Det var to gamle seminarier, der fusionerede. Det havde intet med CVU at ggre, og der sad
stadigvaek to fulde bestyrelser, der skulle beslutte alting. De to seminarier betragtede hinan-
den som de vaerste konkurrenter og de drillede hinanden. SG kommer der nogle ledelsesmaes-
sige problemer pd det ene seminarium og der kommer et stort underskud det ene sted. Pa
den baggrund, mener jeg, tager bestyrelserne initiativ til at tale med hinanden. Og her bliver
man enige om at tale om fusion. Samtidig kommer CVU-tanken og skubber til det hele” (citat

uddannelsesleder 3).

Uddannelseslederen anfgrer sidst i citatet, at CVU-tanken skubber til processen. Jeg taenker, at han her har
fat i en vaesentlig pointe. Flytningen af de to uddannelser, der her er tale om, faldt sammen med CVU-
dannelsen, sa mon ikke fusion og flytning var kommet uanset om der for den ene uddannelsesinstitutions
vedkommende havde veeret gkonomiske og ledelsesmaessige problemer eller ej? Det ma man antage, men

der er ogsa grund til at antage, at de naevnte problemer har fremskyndet processen.

Og hvordan haenger ovenstdende sa sammen med teori om at tage beslutninger? | den traditionel-
le beslutningsteori sondres der mellem to forskellige og indbyrdes konkurrerende beslutningsper-
spektiver: Det analytiske perspektiv, som understreger de analytiske og intellektuelle aspekter ved
beslutningsprocessen og det anarkiske perspektiv, der tager udgangspunkt i uafhaengige beslut-
ningstageres handlinger og udefra kommende situationsfaktorer (Kjeer 2014, s. 92). Den danske
organisationsforsker Harald Elderud supplerede i 1976 med et tredje perspektiv: Det politiske per-
spektiv, hvor hovedvaegten er pa "politiske aspekter”, sasom koalitionsdannelser og taktiske over-
vejelser (ibid, s. 103). Endelig har der inden for den mere sociologisk orienterede organisationsteo-
ri gennem de seneste artier veeret en raekke bidrag til beslutningsmodeller, der alle hgrer hjemme
under overskriften konstruktivistisk beslutningsteori. Faelles for disse modeller er, at fokus flyttes
fra at se beslutninger som en kausalkaede, der gar fra problem over proces til handling, til at se

beslutninger som sociale og kulturelle konstruktioner (ibid, s. 105).
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Ovennavnte perspektiver og teorier er ikke udtgmmende, og inden for hvert perspektiv findes flere model-
ler. Det skal ogsa naevnes, at de traditionelle beslutningsperspektiver/modeller udfordres af studiet af intui-
tion og beslutning. Her er tesen, at mange ledelsesbeslutninger tages pr. intuition for sa efterfglgende at

danne basis for en rationalisering af den eller de trufne beslutninger (ibid, s. 107).

| eksemplerne ovenfor om hvem og hvordan beslutningerne og flytning blev truffet fremgar det ikke tyde-
ligt, hvordan bestyrelserne er kommet frem til deres beslutning. Dog skinner det analytiske perspektiv
igennem i det fgrste eksempel, idet uddannelseslederen her naevner at beslutningen om at bygge en ny
campus bygger pa en rationel analyse af, hvordan man bedst vil kunne klare sig i konkurrence i forhold til
rekruttering af studerende med nabobyer. Her bliver flytningen og campusbyggeriet middel til at opna et
politisk rationelt mal. Det er lidt det samme perspektiv, der ligger til grund for den kommende flytning i
Horsens — at flytningen bliver middel til at nd et mal eller til at opfylde en vision.

| det andet eksempel er det knap sa tydeligt, hvordan processen frem mod beslutningen har vaeret. Men da
beslutningen her er taget fordi det ene af de to seminarier havde gkonomiske og ledelsesmaessige proble-
mer, ma man antage, at det analytiske perspektiv har vaeret i spil, idet man ogsa her formodentligt har fo-
retaget en analyse af, hvordan ma bedst har kunnet Igse krisen til byens bedste. Men ogsa det politiske
perspektiv ma have veaeret i spil, idet de to bestyrelser ma have veeret igennem taktiske overvejelser i for-
hold til hvilken beslutning, der for alle parter ville vaere den mest hensigtsmaessige. Jeg vil geette pa, at man
her netop har ladet de forskellige beslutningsperspektiver konkurrere indbyrdes for at fremskaffe et fler-
perspektuelt beslutningsgrundlag.

Et er, at beslutningerne, der blev taget om overhovedet at flytte, bygger pa en eller flere beslutningsteorier.
Det er ogsa veerd at bemaerke, at de forskellige beslutningsmodeller bringes i spil undervejs i processen
frem mod de konkrete flytninger. Vi vil eksempelvis senere se, at intuition spiller en rolle, og at den kon-

struktivistiske beslutningsteori spiller en rolle hos mindst en af respondenterne i interviewene.
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Hvordan kommunikeres beslutning og proces?

Alle tre respondenter laegger stor veegt pa vigtigheden af hvordan beslutningen om flytning kommunikeres
til medarbejdere og studerende. Og alle tre vaegter kommunikationen til og med medarbejderne vasentligt
hgjere end kommunikationen med de studerende. Det ggr de blandt andet fordi de har en forventning om

at ville mgde st@rre modstand mod flytningen blandt medarbejderne end blandt de studerende.

”| fgrste omgang bliver beslutningen meget kommunikeret til medarbejderne. Fordi det er sé
lang en proces taenker vi ikke, at det har den store interesse for de studerende. Vi tager fra
starten af et samarbejde med x-uddannelsen, og prgver allerede fra starten af, om vi kan ga-
re noget feelles — lave nogle feelles forlgb, hvor vi samler medarbejderne og formidler, hvad

det er for en fremtid, vi har” (citat uddannelsesleder 2).

Der er forskel pa, hvordan og hvor grundigt beslutningen kommunikeres, og hvor hurtigt det sa medfgrer
medarbejderinvolvering. Mere om medarbejderinvolvering senere. Men felles for alle tre respondenter er,
at de alle finder kommunikationen af beslutningen vanskelig. Og det ggr de iszer fordi de ikke direkte har

veeret involveret i beslutningsprocessen.

En respondent giver udtryk for, at det har vaeret en ret voldsom proces, at skulle kommunikere flytninger-

ne:

“Noget af det sveere ved min rolle som bygge- og flytteansvarlig var at skulle formidle beslut-
ningen om, at nu skal | altsa flytte. NN (en lederkollega) kunne have sldget mig ihjel” (citat ud-

dannelsesleder 1).

En anden respondent forklarer sa ogsa, hvorfor det er vanskeligt for ham at kommunikere den kommende

flytteproces:

”Den ting, som jeg havde allersvaerest ved at formulere, var “hvorfor”... Og her var det sveert
for mig. Som leder skal man vide, hvorfor man gennemfgrer en beslutning. Man overtager jo
som sddan andres beslutning, og jeg var ikke klar til at viderefgre deres forteelling, og det
kom til at virke lidt utroveerdigt. Jeg tror, at jeg i starten byggede videre pa de ting, der blev
sagt: Det er godt at vi flytter sammen og det er godt for studiemiljget. Men mine argumenter
var ikke staerke nok, og ndr jeg blev mgdt med kritik var det svaert for mig at argumentere.
Og der er jo ogsd undersggelser, der viser at sma studiemiljger er gode” (citat uddannelsesle-

der 2).
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Det bliver her tydeligt, at det som mellemleder er temmelig vanskeligt at kommunikere en beslutning, som
man ikke selv har vaeret med til at tage. Og isar bliver det besveerligt, hvis man dybest set ikke er enig i
beslutningen. Den pageldende uddannelsesleder giver udtryk for, at hans argumenter ikke er staerke nok,
og viser ogsa en vis usikkerhed i forhold til om han selv tror pa idéen, idet han henviser til undersggelser
om at sma studiemiljger er gode (der var her tale om en sammenflytning af flere uddannelser til et nyt

campusmiljg).

Selv om argumenterne maske ikke helt er pa plads, giver to ud af tre respondenter udtryk for, at det er
vigtigt, at ggre alt hvad man kan for at veaere sa praecis i sin kommunikation, som muligt. Iszer giver de to
udtryk for at man skal sgrge for at ggre det klart, hvad der kan lade sig ggre, og hvad der ikke kan lade sig

gore. Det siges sadan:

”...og at man lader vaere med at putte med det, der ikke kan lade sig g@re. AltsG hellere fa det
belyst og fa sagt, at det ma vi ngdvendigvis tilpasse os omkring og sa fa tilpasset situationen
til det. For hvis folk de ved, at det er sddan det er, sd finder de ogsad kreative Igsninger til at
komme omkring det. SGdan er min oplevelse. Det er min erfaring, at der hvor der blev puttet
med noget, der fik man taeskene bagefter. Man skal ikke skubbe noget, hellere fd det for-

talt...” (citat uddannelsesleder 1).
Den samme holdning til kommunikationen af flytningen kan ogsa udtrykkes saledes:

“Ja, man skal vaere meget skarp pd at forklare folk, hvad preemissen er, og bagudrettet skal
man kunne dokumentere, for folk glemmer hurtigt igen. For fglelsen af ikke at have fdet ret,
vil altid overtrumfe en ordentlig proces, isaer hvis man ikke kan huske den. SG bagudrettet
skal man mange gange gentage: “Hgr nu her, venner. Vi startede sGdan, vi havde de praemis-
ser, og sd tog vi den beslutning, og det var derfor at vi nu er néet til dette her” ” (citat uddan-

nelsesleder 3).

Og han fortseetter i det samme spor, men med en tilfgjelse om vigtigheden af, at der i processen ikke kun er
tale om envejskommunikation. Han giver udtryk for vigtigheden af at preemisserne og rammerne er sat af
ledelsen, men at man som ledelse ogsa skal lytte til argumenter, der kan aendre de udstukne praemisser og

samtidig ogsa have mod til at &ndre pa dem:

”Sa det er helt afggrende at respektere, men ogsd at kunne argumentere pd et ordentligt vi-
densgrundlag, sG der ogsa er en respekt den anden vej pd ens paedagogiske dgmmekraft ...

Og std ved sine praemisser eller andre dem, hvis det viser sig, at der er nogle andre, der er
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bedre eller hvis nogen har nogle bedre argumenter pG nogle andre praemisser. Sa skifter

preemishierarkiet eller prioriteringen” (citat uddannelsesleder 3).

Dog giver samme uddannelsesleder ogsa udtryk for, at han som leder ikke har veeret opmaerksom pa, om
alle har forstaet, at den kommende fusion og flytning ikke blot er en leg. Der var ganske enkelt medarbej-

dere, der ikke havde forstaet, at det var ramme alvor. Han siger:

”De kunne eller ville ikke hare det. @rerne var ikke sldet til. Men mdske en kombination hvor
der ogsd var en snert ddrlig kommunikation. Det ved jeg ikke. SG vi mdtte lave en del efter-

bearbejdning og noget lapperi” (citat uddannelsesleder 3).
Og han bemaeerker, at der her blev begaet en vaesentlig kommunikationsfejl:

“Ja, det var jo en afgdrende fejl, at vi ikke havde 200 % opmaerksomhed pd om den proces vi
nu gik i gang med var forstdet af medarbejderne. Altsd, der var nogen, der slet ikke kom den

dag, for det var jo bare en paedagogisk eftermiddag” (citat uddannelsesleder 3).

En faldgrube i forbindelse med flytningen er, at man som leder i sin kommunikation af beslutningen ikke er
opmeerksom pa om budskabet er hgrt og forstaet af alle involverede parter, og iseer af de involverede med-

arbejdere.

Kommunikationen af beslutningerne er med andre ord afggrende for, om og hvordan den videre proces
bliver. Kurt Klaudi Klausen siger netop om dette: ”Nar strategisk kommunikation er sa afggrende, haenger
det sammen med, at den ofte er for darlig, hvorefter strategier forbliver ukendte og uforpligtende blandt
alle andre end dem, som har veeret med til at udvikle dem”. Og han fortszetter med denne pointe, der un-
derstgtter citatet "de ville ikke hgre det...” ovenfor: “Typisk finder der en dekobling sted mellem top og

bund i organisationen og mellem det man siger, og det man ggr” (Klausen 2014, s. 292).

Det, der her er vaesentligt, er, at beslutningen om flytningerne bliver kommunikeret bade internt og eks-
ternt, sa det giver mening og bliver retningsgivende, nar flytningerne skal fgres ud i livet. Formidlingen af
beslutningen ville i princippet kunne forega gennem en hvilken som helst kommunikationskanal, men her
har kommunikationen foregaet mundtligt i forbindelse med medarbejdermgder, hvilket ogsa understgttes
af Klausen, der mener at strategisk kommunikation typisk vil blive formidlet gennem det talte ord, nar lede-
re pa mgder forteller om og gar i dialog med medarbejdere og andre interessenter om den vedtagne be-

slutning (Klausen 2014, s. 292).
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Vi kan i citaterne fra interviewene ikke direkte se, hvordan kommunikationen er foregaet. Vaesentligt er det
dog, at kommunikationen er foregaet pa en made, sa den har skabt meningsfuldhed hos de interessenter,
som flytningerne bergrer. Ifglge Klausen er meningsfuldhed afggrende for om ledere og medarbejdere vil
vaere med til at udfgre en beslutning (ibid s. 295). Her er et eksempel p3, at dette ikke er lykkedes, idet der
er medarbejdere, der enten har sagt op, eller som har lavet sd meget larm og modstand, at de er blevet

"tvunget ud i en tidlig pensionering”:

“Men der var stadigvaek nogle umuliusser, der lavede meget stgj, og vi havde iseer problemer
med en enkelt som vi mdtte presse ud i en tidlig pensionering, da alternativet ellers ville have

vaeret en fyringssag. Alt i alt var det hardt for mange” (citat uddannelsesleder 3).

Ifglge Klausen skabes mening ved at fortallingen om beslutningen bade adresserer og forankrer bidrags-
belgnnings-kalkuler, ngdvendighed (helvede) og en attraveerdig fremtid (himmel) (Klausen 2014, s. 296).
Noget af dette har voldt besveer for mindst en af respondenterne. Uddannelsesleder 1 giver udtryk for, at
det har vaeret vanskeligt for ham at argumentere for, hvorfor beslutningen om flytning i campus var den
rette. Han forsggte som beskrevet ovenfor at overtage de argumenter, som beslutningstagerne brugte i
beslutningsprocessen, men han giver udtryk for, at han ikke selv var sikker pa om beslutningen var god, og
han mener derfor selv, at han i et eller andet omfang kom til at fremsta utroveerdig. Han har forsggt at ”stil-
le sig op pa slkassen, skabe isceneszettelsen, stille sig i spidsen og saette sig i spil” (ibid s. 297), men det er

som om at hjertet ikke helt har vaeret med, og at det har skabt nogle kommunikative vanskeligheder.

Modstand mod flytningen

Nar beslutningen er kommunikeret, er det relevant at undersgge, hvordan beslutningen om flytningen bli-
ver modtaget af medarbejderne og for sa vidt ogsa af de studerende. Alle tre respondenter mgder mod-
stand mod beslutningen blandt medarbejderne. Pa spgrgsmalet om hvordan beslutningen om flytningen

bliver modtaget af medarbejderne, svarer en af respondenterne saledes:

”l udgangspunktet darligt. Det handlede om alt det vi mister. Det var bdde modstand mod fu-
sionen, og frygten for at de studerende ville blive vaek pG campus — man var bange for ikke at
kunne kende sine studerende, og at det hele ville blive fremmed. Men ogsa frygten for at mi-
ste den gamle historie, som man havde i forbindelse med seminariet, nede i byen. Det var
galt nok, da vi fusionerede ind i CVU’et, men nu var tanken, at vi nu for alvor mister det gam-

le seminarium. Det var derfor meget negativt” (citat uddannelsesleder 2).
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En anden udtrykker reaktionen saledes:

“Folk bliver kaldt sammen. Og jeg husker, at det ikke var en beslutning, som man var begej-

stret for” (citat uddannelsesleder 3).
Der opleves ogsa opbakning til beslutningen om flytningen, hvilket en respondent udtrykker saledes:

“Der var selvfglgelig ogsG nogen, der var lidt mere konstruktive, og som taenkte, at det bliver
spaendende og interessant. Det var iseer de nyeste medarbejdere, der havde den holdning”

(citat uddannelsesleder 2).

En af respondenterne har bade veeret involveret i flytninger hvor nogen skal flytte sammen, og er ogsa in-
volveret i en potentielt kommende flytning, hvor alle skal flytte fra et sted til et andet. Han reflekterer lidt
over hvad han tror det har af betydning for om og hvorfor der vil vaere medarbejdermodstand mod beslut-

ning om flytning:

“Noget andet jeg i den forbindelse har reflekteret over er, at det ma veere helt anderledes,
hvis alle flytter samtidig, som det er tilfeeldet med den kommende flytning. For det at nogen
flytter ind i et allerede etableret miljg giver ubalance. Modstand, frygt og organisering og tab
af erhvervede rettigheder, og sadan bliver det jo ikke, hvis alle flytter til noget nyt” (citat ud-

dannelsesleder 1).

Jeg bemaerker her, at han mener, at der vil veere ubalance, nar nogen flytter ind i et etableret uddannel-
sesmiljg, og at det vil medfgre modstand pa grund af frygt for omorganiseringer og tab er erhvervede ret-
tigheder. Han reflekterer dog ikke over, om det er de der skal flytte ind, eller de der skal modtage nye sam-
boere, der vil vaere de stgrste modstandere. Han antyder, at der sa formodentligt ikke vil vaere den samme

modstand, safremt alle flytter til noget nyt.

Det betyder dog ikke, at der ikke vil vaere modstand mod en flytning, hvor alle skal flytte pa samme tid. Det
viser min undersggelse fra efteraret 2014 blandt medarbejderne pa Campus Horsens med al tydelighed.
Flere af de kvantitative udsagn i undersggelsen omhandlede medarbejdernes opbakning til eller modstand
mod den kommende flytning. Et af udsagnene, som medarbejderne blev bedt om at forholde sig til, l¢d
saledes: ”Der er flere fordele forbundet ved at flytte til Slagterigrunden, end der er ved at blive pa Chr. M.

@stergaardsve].”

De 237 holdninger til ovenstaende udsagn fordeler sig saledes:
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Helt enig: 25% J» _ )
Delvist enig: 14 % | Enig: 39%

Hverken enig eller
uenig: 18%
Delvist uenig: 9% - Ikke enig: 61%
Helt uenig: 17%
Ved ikke: 17% -

Der fremgar at 39 % af respondenterne er helt enige eller delvist enige i udsagnet. Resten ma betegnes som
vaerende ikke enige i at der er flere fordele forbundet ved at flytte til Slagterigrunden end der er fordele
ved at blive pd Chr. M. @stergaardsvej. Svarene indikerer, at 61 % af de medarbejdere, der har svaret pa

spgrgsmalet, i stgrre eller mindre grad er modstandere af flytningen.

Krydses udsagnet med undersggelsens baggrundsspgrgsmal far vi viden om, hvem der er modstandere

mod den kommende flytning, og hvem der bakker op. Resultaterne fremgar af nedenstaende tabel 2.
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Jeger
Kvinde 44,10%
Mand 31,40%

Min alder er mellem

18-29 50,00%
30-39 35,70%
40-49 47,20%
50-59 31,50%
60-99 31,00%

Jeg er ansat som

Underviser 32,10%
administrativ medarbejder 45,00%
en anden stgttefunktion 39,00%
Leder 75,00%

Jeg er ansat i

Teknisk Merkantil Hgjskole 37,00%
Sundhedsfaglig hgjskole 40,00%
Pzaedagogisk Socialfaglig hgjskole 59,30%

Videreuddannelse og Kompetenceudvikling 12,50%
En stgttefunktion 35,70%

Tabel 2: Tabellen viser, andelen af medarbejdere inden for hver baggrundskategori, der er enige i
at der er flere fordele forbundet ved at flytte til Slagterigrunden, end der er fordele ved at blive pd
Chr. M. @stergaardsvej.

Tabel 2 viser fglgende:

- Kvinder er mere positive i forhold til en flytning end mand

- Yngre medarbejdere en generelt mere positive i forhold til en flytning end aeldre medarbejdere.

- Ledere og administrative medarbejdere er mere positive i forhold til en flytning end undervisere og
medarbejdere ansat i andre stgttefunktioner end administration

- Medarbejdere ansat i Paedagogisk Socialfaglig Hgjskole er de mest positive i forhold til idéen om en

flytning, mens medarbejdere ansat i Hgjskolen for Videreuddannelse og Kompetenceudvikling
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(VOK) er de mindst positive. Her skal det dog bemaerkes at kun otte VOK-medarbejdere har delta-
get i undersggelsen, hvorfor netop dette svars validitet skal tages med et vist forbehold.
- Kun blandt medarbejdere ansat i Paedagogisk Socialfaglig Hgjskole, er mere end halvdelen af med-

arbejderne enige i at der er flere fordele forbundet ved en flytning, end ved at blive.

Ogsa i dette afsnit er det relevant at undersgge, hvordan empirien haenger sammen med teori om mod-
stand mod/stgtte til en forandring. De to franske organisationsteoretikkere D’herbemont og Cesar har ud-
arbejdet en model, hvor de kategoriserer henholdsvis stgtter og modstandere af en forandringsproces

(1998, side 28):

Hvike medahedere er stotter og hvike er modstandee?

Stetter
/g‘a:hcle statter/ ooy //_ \\
konstruktive kritikere \\ Ambivalente
/
h\_j’ . ) /
—

o~ Tuiviere/

segelsindede f”
“\\

f Mcdﬂ:anderef
(e ) = -\
\/ Modstandere

WA Lirovermry Colegs Inrphewl B OHeEaTOR op b ey MG
i.rr IFRE, rioe 28] "

Figur 1: Kategorisering af modstandere/stgtter i forbindelse med en forandringsproces? (D’herbemont og
Cesar, 1998)

Akserne i figur 1 indikerer, at man kan veere bade modstander og stgtte i stgrre eller mindre grad. Jo hgjere
veerdi pa x-aksen, desto stgrre modstand, og jo hgjere veerdi pa y-aksen desto st@rre stgtte. Eksempelvis er
der nogle, der bade kan se fordele og ulemper ved en forandring, hvorfor de bade i hgj grad er modstande-
re og stgtter. D’herbemont og Cesar kalder disse medarbejdere for de ambivalente. Og sa fremdeles kate-

goriserer de medarbejderne i forhold til graden af henholdsvis modstand og stgtte.
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kommer ind pa senere.

Hvike mecahedes er statter og hvike er modstandes?

Solide
stotterkonstruktive
kritikere:

¥ngre
nedarbejders

Videreudd. og
komipetenceud.

medarbejdens

WA Ursvarmiry Colegs Jarphewl #F OFeEsTOoR og & oaag i
Sare- JURRE,. roe 28] =

En medarbejder udtrykker sin modstand pa denne sigende made:

Ovenstaende resultater kan indfgres i modellen, og vi far pa den made en illustration af, hvilke medarbej-
dergrupperinger, der er henholdsvis stgtter og modstandere mod den potentielle flytning af Campus Hor-

sens. Modellen kan anvendes af Campusledelsen i den ledelsesmaessige handtering af flytningen, hvilket jeg

Figur 2: Hvilke medarbejdere er modstandere/statter af en potentiel flytning? (egen model inspireret af
D’herbemont og Cesar, 1998)

| undersggelsen havde medarbejderne som tidligere naevnt mulighed for at komme med bud pa, hvad de

ser af muligheder og barrierer i forbindelse med den kommende flytning samt give rad og idéer til ledelsen.

“Til flere af de tidligere spgrgsmal havde det veeret gnskvaerdigt, hvis man kunne svare "Det

nw

hdber jeg ikke" ” (kommentar nr. 148).
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En anden siger:

“DROP det” (kommentar nr. 233)

Og en tredje udtrykker sin modstand saledes:

“Endnu en vild VIA ide i det kaos af omorganiseringer der er sket. Det er helt hen i vejret!”

(kommentar nr. 266)

Teorietisk kan der vaere mange grunde til modstand, og modstand (og st@tte) kan ogsa have forskellig styr-
ke/karakter, hvilket da ogsa fremgar af figur 2 ovenfor. Figuren understgttes af Dag Ingvar Jacobsen, der
skriver om organisationsandringer og forandringsledelse. Ifglge Jacobsen (2005, s. 174) gar modstand mod
forandring ofte gennem flere faser, hvor intensiteten i modstanden ofte gges fra fase til fase. Faserne kan

skitseres saledes:

Apati/ligegyldighed

Passiv modstand

w Mo

Aktiv modstand

4. Aggressiv modstand
| forlengelse af de fire faser i styrken af modstand naevner Jacobsen endnu en form for modstand, der er
mindre synlig: At man ganske enkelt lader veere med at ivaerkseette forandringen (Jacobsen 2005, s. 177).
Denne mulighed er ikke i spil i forbindelse med flytningerne. Den eneste mulighed man som medarbejder

vil have for at undlade at tage del i den konkrete flytning, ville vaere at opsige sit job.

Jeg teenker ikke umiddelbart at modstanden hos den enkelte medarbejder i de konkrete flytninger foran-
drer sig vaesentligt til det vaerre. Beslutningerne var taget, hvilket betyder at der skal meget til for at ens
modstand forvaerres. Omvendt er der gode eksempler pa at tiden arbejder for at modstanden formindskes,

hvilket jeg kommer ind pa laengere nede.

Medarbejderundersggelsen fra 2014 forteeller os noget om arsagerne til modstand mod flytningen:

- Usikkerhed om gkonomi
- Studiemiljg

- Fagligt miljg

- Kultur og sammenhold

- Trafikale forhold

- Beskeeftigelse
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- Boligforhold for studerende
Undersggelsen fortzeller os ogsa noget om, hvorfor der er opbakning til den potentielt kommende flytning:

- Rekruttering af bade studerende og medarbejdere
- Synlighed i Horsens

- Samarbejde

Et grundlaeggende traek ved modstand mod forandringer er usikkerhed (Jacobsen 2005, s. 192). Dertil kan

nzavnes en lang raekke forhold, der kan vaere med til at skabe modstand mod en forandring.

Den amerikanske professor John Kotter snaevrer arsagerne til modstand mod forandring ind til fire tematik-

ker (Kotter 1997):

- Frygten for at miste noget af personlig veerdi

- Misforstaelser og manglende tillid

- Uenighed om vigtigheden af forandringen, og usikkerhed om hvorvidt forandringen hjeelper

- Lav personlig tolerance overfor forandringer generelt.

Sammenholdes de fire temaer med ovenstaende identificerede modstandsparametre i medarbejderunder-
spgelsen, handler parametrene her mest af alt om praktiske forhold, hvilket med stor sandsynlighed skyldes
sporgeskemaundersggelsens opbygning, hvor de fleste af de udsagn, som medarbejderne skulle forholde
sig til, netop var af praktisk karakter. Svarene er derfor ikke ngdvendigvis udtryk for, at Kotters fire tematik-
ker ikke “holder vand” i forhold til den kommende flytning. Frygten for at miste noget af personlig veerdi
kan eksempelvis identificeres i forhold til beskaeftigelse, idet der er medarbejdere, der frygter at miste de-
res job som fglge af flytningen. Uenighed om vigtigheden af forandringen skinner tydeligt igennem, hvilket
ovenstaende kommentarer fra medarbejdere viser. Det er ogsa muligt at spore usikkerhed om hvorvidt
forandringen hjaelper: Vil flytningen styrke gkonomien? Vil flytningen medfgre et bedre studie- og/eller

fagligt miljg og vil flytningen ggre det lettere at komme hen til Campus?

| medarbejderundersggelsen naevnes kultur og sammenhold som et modstandsparameter. Dette under-

stgttes ogsa i de tre interviews, hvilket naeste afsnit omhandler.
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Kultursammenstgd

Alt tyder p3a, at kulturelle forhold har betydning noget for, hvorfor der opleves modstand mod en flytning.

Fzelles for forskellige definitioner for organisationskultur er, at de har fokus pa oplevelser, tanker og menin-

ger som er faelles for flere personer i en bestemt social sammenhaeng (Jacobsen og Thorsvik, 2008, s. 116).

Den hyppigst refererede definition af organisationskultur er amerikanske Edgar Scheins definition fra 1986.

Schein definerer organisationskultur som

‘et m@nster af grundlaeggende antagelser udviklet af en bestemt gruppe efterhdnden som
den lzerer at mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har
fungeret tilstraekkelig godt til at det opfattes som sandt, hvorfor nye medlemmer opleeres til
at anse det for den rigtige mdde at opfatte, taenke over og fale pa i forhold til disse proble-

mer’ (ibid, side 116).

Det vil sige, at tillaerte vaner inden for en gruppe, mere eller mindre ukritisk overleveres til nye medlemmer
i gruppen. Baggrunden er, at gruppen har erfaret, at et valgt Igsningsforslag virker, og at man derfor med
sindsro kan lade nye gruppemedlemmer adoptere det samme Igsningsforslag. En ulempe kan veaere at kul-
turen her bliver bremsende for nytaenkning/innovation, idet der ikke kigges efter nye lgsningsforslag til en

udfordring.

Nar Schein analyserer organisationskulturer deler han organisationskulturen op i tre niveauer (Jacobsen og

Thorsvik 2008, s. 119ff):

Figur 3: Scheins opdeling i kulturelle niveauer
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- Grundleggende antagelser: Ubevidste anskuelser, tanker, opfattelser m.m., der tages for givet, og
som derfor ikke kan diskuteres. Da de grundlaeggende antagelser ikke er til diskussion, kan de veere
vanskelige at sendre pa

- Veerdier: Bevidst valgte vaerdier. Vaerdierne vaelges ud fra praeferencer og er de vaerdier, som orga-
nisationen kommunikerer ud til omverdenen. Der er grund til at antage at de valgte vaerdier laegger
sig op ad de grundlaeggende antagelser. Det er dog ikke ngdvendigvis tilfaeldet, idet der godt kan
veaere forskel pa hvad en organisation siger, at den ggr, og det den rent faktisk ggr.

- Artefakter: Artefakterne i en organisation er de synlige fysiske og sociale symboler. Artefakter kan
eksempelvis vaere medlemmernes pakleedning, organisationens tilholdssteds arkitektur samt sprog

og omgangstone medlemmerne imellem (ibid, s. 118ff).

Pilene i ovenstaende figur illustrerer at der er gensidig afhaengighed mellem artefakter, vaerdier og grund-
leeggende antagelser. Det er dog ikke ngdvendigvis ensbetydende med, at der til hver en tid er overens-
stemmelse mellem de tre dele. De grundlaeggende antagelser vil eksempelvis kunne skille sig ud fra de be-

skrevne vaerdier.

Nu er sa spgrgsmalet, om der er sammenhang mellem kultur og modstand mod flytningen. Pa et sp@rgs-
mal om hvorvidt der er en sammenhang mellem kulturelle forhold og modstand mod flytningen svarer en

af respondenterne saledes:

“Ja, i hgj grad var det en kulturting. Det havde ikke noget med bygninger og den slags at go-
re. Men det at vi mister seminariet og bekymringen for “det store”. Det var ufatteligt vigtigt
for medarbejderne, at man efter flytningen ville kunne se, at her er der x-uddannelse — at

man kunne genkende noget af det gamle” (citat uddannelsesleder 2).

Jeg bemaerker her, at det er pagaeldende uddannelsesleders oplevelse, at selv om det ikke har noget med
bygningerne som sadan at ggre, er der brug for at nogle af artefakterne fra det gamle seminarium flyttes
med, sa man fortsat kan fa gje pa uddannelsens identitet. Men bygningen i sig selv opleves ikke som en af
de ngdvendige artefakter. Samme uddannelsesleder henviser til nogle af de artefakter, som havde betyd-

ning for medarbejderne:

“Det var de ting vi ikke kunne rgre ved. Medarbejderkontorernes indretning og s@ personale-
kantinen. Hvis vi gav k@b pd dette... Det var de hellige artefakter for medarbejderne” (citat

uddannelsesleder 2).
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Der var her tale om tre forskellige uddannelser, der skulle flytte sammen, og uddannelseslederen bemaer-
ker noget interessant: At netop indretning af medarbejderkontorer forteller noget om, hvilken kultur og

tradition de forskellige kulturer er baret af.

“Uddannelseslederen for y-uddannelsen var ngdt til at give sig for individuelle kontorer. Ellers
havde hun aldrig fdet medarbejderne med. Z-uddannelsen ville omvendt have et stort dbent
kontorlandskab. Alt andet var i deres gjne latterligt. Og vi skulle have firemandskontorer. Her
fik vi synliggjort de forskellige kulturer og de store hurdler pd tveers” (citat uddannelsesleder

2).

Ovenstaende citat fortaeller mig, at der er forskellige grundlaeggende antagelser og vaerdier i forhold til den
made hvorpa man traditionelt har arbejdet sammen indbyrdes. Den ene uddannelse er praeget af en indivi-
duel kultur, mens den anden er praeget af en udpreeget grad af samarbejde. Det giver sig udslag i at man

gnsker forskellig kontorindretning (forskellige artefakter).

En af de andre respondenter anskuer de kulturelle forhold lidt anderledes. Her var der ogsa tale om flere
uddannelser, der skulle flytte sammen pd samme adresse. Han har vaeret med til at gennemfgre flere flyt-

ninger, og pa mit spgrgsmal om hvilken af flytningerne, der har veeret mest besveerlig, svarer han:

“Flytningen af x-centret var den mest besveerlige, og her kan jeg sige noget om, hvad der var
besveerligt. Det handlede om at der skulle flytte nogle kulturer ind til nogle andre kulturer pa
y-vej og det der med at flytte medarbejdere hen hvor der i forvejen er nogle etablerede kultu-

rer, er en af faldgrubberne” (citat uddannelsesleder 1).

Her handler det ikke om artefakter, men naarmere om forskellige vaerdier. Uddannelsesleder 1 gar sa vidt,
at han kalder kultursamkgringer for en faldgrube i forbindelse med en flytning. Han fortzeller mig dog ogsa

hvordan de i feellesskab italesatte den samkgrte kultur hos de uddannelser, der er flyttet sammen:

“Ja, vi kaldte det jo for en ny visionaer kultur med respekt for forskellighed” (citat uddannel-

sesleder 1).

Her har man erkendt, at forskellige veerdisaet og maske ogsa grundlaeggende antagelser ikke lader sig for-
andre pa kort tid. | sin fortsaettelse er han meget klar i maelet i forhold til at give professionshgjskoleledel-
sen nogle klare anbefalinger i forhold til handtering af kulturelle forhold i forbindelse med kommende flyt-

ninger inden for professionshgjskolen:
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”Og den respekt skal vi ogsd have i forbindelse med den kommende flytning. Altsa den der
holdning, som man har nogen steder i professionshgjskolen, at man skal tromle alt ned over
alle, den holder ikke, og jeg er sikker pd, at man vil erkende det. Pa et tidspunkt vil der vaere

nogen, der braender nallerne pd det der” (citat uddannelsesleder 1).

| gvrigt er det veerd at bemaerke, at den pagealdende uddannelsesleder ikke mener, at det er lykkedes at
integrere de forskellige kulturer, men jf. ovenstdende handlede det jo ogsa netop om at skabe en kultur
med respekt for forskellighed. Han mener dog at tiden arbejder for en feelles kultur pa den pageeldende

campus:

“Det er endnu ikke lykkedes at samkgre kulturerne, men i og med at der er gang i et stort ge-
nerationsskifte, sa sker det langsomt nu. Man kan sige at tiden arbejder for en kulturintegra-

tion” (citat uddannelsesleder 1).

Hvad angar medarbejderne pa Campus Horsens er der ret stor enighed om at en flytning ikke vil have den
store betydning for om de forskellige kulturer pa campus vil blive nedbrudt, og at der derved vil opsta en ny

faelles kultur (tabel 3).

Respondenter Procent

Helt enig 8 3,2%

Delvist enig 42 16,9%
Hverken enig eller uenig 68 27,3%
Delvis uenig 33 13,3%
Helt uenig 42 16,9%
Ved ikke 56 22,5%
I alt 249 100,0%

Tabel 3: Tabellen viser medarbejdernes svar pG udsagn 11 i den kvantitative del af undersggelsen: En flyt-

ning af Campus Horsens vil nedbryde kulturelle forskelle mellem uddannelserne.

Af tabel 3 fremgar det at kun 20 % af medarbejderne er enige eller delvist enige i at en flytning vil have
betydning for nedbrydning af kulturelle forskelligheder pa campus. Det betyder at 80 % ikke er enige i at en

flytning far betydning for nedbrydning af kulturelle forskelligheder.

Krydses svarene med de, der ikke er enige i at der er flere fordele forbundet med en flytning til slagteri-

grunden, end der er fordele ved at blive pa Chr. M. @stergaardsvej bliver svaret endnu mere markant:
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Respondenter Procent
Helt enig 2 1,4%
Delvist enig 18 12,2%
Hverken enig eller uenig 38 25,7%
Delvis uenig 23 15,5%
Helt uenig 34 23,0%
Ved ikke 33 22,3%
I alt 148 100,0%

Tabel 4: Tabellen viser de medarbejdere, der ikke er enige i at der er flere fordele forbundet med en flytning,
end der er ved ikke at flytte krydset med udsagnet “en flytning vil nedbryde kulturelle forskelle mellem ud-

dannelserne”

Tabel 4 viser os at det kun er godt 13 % af “modstanderne”, der mener at en flytning har betydning for

nedbrydning af kulturelle forskelle mellem uddannelserne.

Selv om medarbejderne samlet set ikke tror at en flytning har den store betydning for om kulturelle barrie-
rer vil blive nedbrudt, er der dog en del kommentarer, der indikerer at kulturaspektet ikke er ligegyldigt.

Her er et eksempel:

“Jeg kan ikke lade veere med at kommentere pd spgrgsmadlet omkring kulturen. De fysiske
rammer er ikke det, der skal til for at aendre pd en kultur - det er en ledelsesmaessig vilje og
indstilling til at arbejde mere tveergdende. Hvordan man indretter sig, kan selvfglgelig godt
pdvirke samarbejdsflader, men det kunne jo ogsd g@res med en omrokering pG Chr. M.

@stergaardsvej” (kommentar nr. 248).

Pageeldende medarbejder er helt pa linje med de to respondenter i interviewene, der forholder sig til kul-
turspgrgsmalet, idet de ogsa begge anfgrer at kultur ikke handler om mursten og bygning — de synlige arte-
fakter - men om den made hvorpa man er sammen pa inden for murene. Det handler altsa mere om veerdi-

er og normer, end det handler om artefakter.

En anden medarbejder ser flytningen i et bredere positivt perspektiv, hvor kulturaspektet indgar. Vedkom-
mende ser flytningen som en mulighed for at skabe et nyt ssmmenhold pa campus. Ogsa her anfgres det,

at det mere handler om ledelseshandtering end om mursten.
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“Der er generelt brug for et Igft blandt medarbejderne. Vi har brug for noget fast at se frem
til. Vi har veeret igennem fyringsrunder, ny ledelsesstruktur, sammenlaegning med nye afde-
linger, nye krav fra ministerier bl.a. omkring medieret lzering, og generelt er det meget svaert
at se klart, hvilken retning vi bevaeger os i. Denne fysiske flytning kunne skabe et nyt sam-

menhold og et nyt hdb om noget, der kommer til at fungere godt...” (kommentar nr. 18)

Endelig er der en medarbejder, der mener at der er en kulturel ubalance pa campus, og vedkommende har

ogsa et bud p3a, hvordan det kan a&ndres:

“Hvis Campus skal styrkes og komme i kulturel balance, vil det vaere af betydning, at der ga-
res en indsats for at fa flere paedagogisk/socialfaglige uddannelser (f.eks. laereruddannelse)
og sundhedsfaglige uddannelser (f.eks. fysioterapeutuddannelse) til Horsens” (kommentar nr.

15).

For eller imod overgangsritualer

Ritualer og ceremonier er planlagte og organiserede aktiviteter, der er med til at markere szerlige haendel-
ser og begivenheder. At gennemfgre ritualer er en meget anvendt metode til at styrke de sociale band mel-
lem medarbejderne ved at lade alle tage del i ritualet (Jacobsen og Thorsvik 2008). Noget af det, der kan
indikere forskellige kulturer, er, hvordan og om man valger at gennemfgre nogle ritualer ved en flytning
eller ej. Her bliver det ganske tydeligt at de tre interviewede uddannelsesledere kommer fra hver sin kultur.
Uddannelsesleder 1 kommer fra tekniske uddannelser, og her har man valgt ikke at markere flytningerne
gennem et (overgangs-)ritual. Den interviewede uddannelsesleder svarer saledes pa, om der har vearet

gennemfgrt ritualer i forbindelse med flytningen:

"Vi gjorde det ikke ved de farste flytninger, og jeg tror heller ikke at vi ville have fdet noget ud
af det. Det er der jeg siger, at man skal tage udgangspunkt i de personer, som man har med

at gare. De fleste i de flytninger var jo teknikkere...” (citat uddannelsesleder 1)

De to gvrige respondenter kommer fra padagogisk socialfaglige uddannelser, og de anfgrer begge, at de

markerede flytningen i flere omgange. Der blev holdt bade udflytter- og indflytterfester.

Den ene af respondenterne forklarer, hvorfor de valgte at holde en udflytterfest:
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”Vi hdndterede det pd den madde, at vi skulle holde en stor fest ndr vi forlod seminariet. Vi
skulle markere, at det nu var slut. Vi ville ikke liste ud af bagdgren. Det skulle fejres, ndr vi si-
ger farvel til en af vores kaere, sa der blev en stor markering af, at det nu var slut. Og det var i

respekt for dem, der ville komme til at savne det her” (citat uddannelsesleder 2).

Det samme gor den anden af de to respondenter. Han forklarer ogsa at den ene af festerne Igb ”lidt af spo-

ret”, og at det var kulturelle forskelle pa de to parter, der skulle flytte sammen, der var grunden dertil:

“Vi lavede en stor fest for medarbejderne, men det gik lidt galt. Socialpaedagogerne havde
holdt en forfest og drukket sig fulde og fundet deres gamle r@gde fane frem. Resten af festdel-
tagerne sad og ventede pd dem, men de kom ikke. De var i stedet gdet i optog gennem byen
med fanen i front. Og de havde oven i k@gbet inviteret deres gamle rektor og nogle gamle an-
satte med. Sa det var virkelig en markering af at de ville holde fast i det gamle. Og sG kom de
jo bragende ind til festen, og den var ikke lige sa heldig. Men det endte jo godt alligevel. Men
det er et meget godt billede pd den made de ga@r det pd og pa de kulturelle forskelle, der var
de to steder imellem. Den socialpaedagogiske “r@d front”. Der er ikke nogen ledelse, der skal
tryne os, og hvis den nuvearende ledelse ikke er god nok, hiver vi bare de gamle ledere ind

igen, for de var jo gode, dem der var engang. Vores nye rektor syntes ikke det var sd sjovt

(citat uddannelsesleder3).

Det ma samlet set vaere situationsafhaengigt, om flytningen bgr markeres rituelt. To ud af tre respondenter
veelger at markere flytningen med en eller flere fester. Her er det tankevaekkende, at John Kotter rent fak-
tisk problematiserer hvis en forandring fejres for meget som en del af konsolideringen af forandringen.
Kotter argumenterer for sin holdning ved at haevde at for meget ros og anerkendelse giver for selvtilfredse
medarbejdere, hvilket vil medfgre, at det efterfglgende bliver vanskeligere at gennemfgre nye forandringer
(Kotter 1997, s. 163 — 165). Her er jeg ikke enig med Kotter, hvilket jeg kommer naermere ind pa i afsnittet

om ledelseshandtering.
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Nar flytninger kombineres med andre forandringer

Hvis man ser pa de flytninger, som de tre respondenter i interviewene har vaeret med til at gennemfgre, er
det tydeligt at en flytning ofte kombineres med andre forandringer, som eksempelvis fusion, strategi og
politik samt gkonomiske og ledelsesmaessige udfordringer. Dog er det anderledes med den potentielt
kommende flytning af Campus Horsens, der i udgangspunktet er en ren flytning af hele campus fra A til B”.
Om campusledelsen og hovedomradeledelserne vaelger at bruge flytningen til organisationsandringer, ma

tiden vise. Men det er ikke udgangspunktet.

At en flytning kombineres med andre forandringer har helt sikkert betydning for hvordan flytningen ledel-

sesmaessigt bgr handteres.
En af respondenterne siger saledes:

“Hvis en flytning kobles med en organisationsaendring, er det seerligt sveert, fordi det er svaert
at skelne det ene fra det andet. Hvis man kan definere at man flytter ind i sin egen ramme, og
det ikke er en del af en kompleks nyorganisering bliver det nemmere. Det er meget let at
komme til at blande tingene sammen, for en flytning f@rer ofte organisationsaendringer med

sig” (citat uddannelsesleder 1).

Respondenten beskriver blandt andet, at en af de forandringer, der blev foretaget, var at placere den sam-
lede ledelse pa en neutral adresse. Begrundelsen for at foretage denne forandring var, at lederne i den
nyfusionerede institution skulle leere hinanden at kende, og at der ikke skulle vaere en enkelt af adresserne,
der skulle favoriseres ved at have ledelsen taet pa. Respondenten mener, at denne beslutning var en fejl,
men anfgrer dog ogsa at det ikke er alle i ledelsen, der er enig i den betragtning. Her er hvad han siger om

den sag:

“Man kan jo ggre tingene pd mange mdder, men jeg synes at det er forkert at isolere en le-
delsesgruppe. Det bliver som vi kaldte det i midtbyen: Svinestien, hvor alle dem, der lavede al-

le svinestregerne, sad” (citat uddannelsesleder 1).

Ifglge respondenten er det ofte sadan at en flytning ogsa er en del af en sparegvelse. Og selv om det ikke
siges hgjt af ledelsen, er det med til at forstaerke en eventuel modstand mod beslutningen, da det kan be-

tyde at man flytter til et ringere sted, end det man kommer fra.
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”Man ville opnd besparelser, og det er jo altid det, der ligger i det... Man siger at det bliver
optimalt, men man ved godt, at der ligger besparelser og rationaliseringer i det med samlet
set feerre kvadratmeter, feerre parkeringspladser, og man skal veere faelles om lokalerne. Og

2

sddan noget forplumrer det altsa” (citat uddannelsesleder 1)

Hos en af de andre respondenter benyttede man campusdannelsen til at omorganisere det administrative

omrade for hele professionshgjskolen. Det fik man ifglge respondenten ikke taget ordentligt hgjde for:

“Vi havde en kralle pa den her flytning, idet vi her i byen fik mange administrative medarbej-
dere. Faktisk over 100. Det var en hurdle, for underviserne og de studieadministrative medar-
bejdere bevaegede sig pa en uddannelse mens de administrative medarbejdere bevaegede sig
pad en arbejdsplads. Det var interessant, og det fik vi ikke grebet ordentligt an. For de admini-
strative medarbejdere skulle alt foregd bag lukkede dg@re pG grund af ro og personfglsomme
data. Og det var interessant med disse forskelligheder. Det er en god idé at samle mange
administrative medarbejdere pad et sted, men vi fik ikke taenkt over hdndteringen af dette” (ci-

tat uddannelsesleder 2).

Samlet set er det enklest, nar flytningerne gennemfgres i en ren form, men eksemplerne ovenfor viser, at
der kan fglge organisationsaendringer og andre forandringer med, hvilket er med til at forstaerke den mod-

stand, der matte veere mod flytningen.
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Hvad betyder tidsfaktoren for en succesfuld flytning?

Nar der skal gennemfgres flytninger, har tidsfaktoren betydning. En flytning er en stor forandring, og en
forandring er defineret ved, at vi kan observere, at en tilstand har forandret sig mellem to tidspunkter (Ja-

cobsen 2005, s. 156). Nar tidsbegrebet skal praeciseres, skelnes der ofte mellem kvantitativ og kvalitativ tid:

- Kvantitativ tid kan males i sekunder, minutter, timer etc.

- Kvalitativ tid laegger veegt pa at mennesker betragter tid pa forskellig made. De fleste beskriver ikke
deres liv i rent kronologisk forstand, men i livsfaser. Kvalitativ tid tager ogsa hgjde for at hvad der
for et menneske kan fgles som kort tid, kan for et andet menneske fgles som lang tid (ibid s. 156 —
157).

Dette skal der tages hgjde for i flytteprocessen. Bliver processen for kort risikerer man apati og opgivelse,
mens man i en for lang proces ikke formar at skabe en fglelse af, at flytningen rent faktisk er ngdvendig
(ibid s. 159). John Kotter haevder, at en af de stgrste fejl, der begas i forbindelse med forandringer er, at de
ikke forstar at skabe en forstaelse af at forandringen er ngdvendig (Kotter 1997, s. 44), og her spiller tids-

faktoren ind.

For de tre respondenter i interviewene spiller tid helt sikkert en rolle. Pa spgrgsmalet om hvorvidt tid har

betydning for processen svarer en respondent:

“Ja, der skal veere god tid til processen. Det er min vigtigste erfaring, at der skal bruges den
ngdvendige tid og ikke haste processen igennem. PG den mdde bliver der ogsa tid til, at der
kan blive bearbejdet noget sorg fra de medarbejdere, der har vaeret hdrdest ramt” (citat ud-

dannelsesleder 1).

Uddannelseslederen her tager netop hgjde for, at tid opleves forskelligt (kvalitativ tid), idet der gives tid til

at bearbejde sorg hos de medarbejdere, der fgler dette over at der skal flyttes.
En anden respondent bemaerker at tiden har betydning for artefakterne pa den nye campus. Han siger:

“Tanken modner sig. Et sjovt symbol: Man diskuterede meget indgangen til peedagoguddan-
nelsen (ikke indgangen til campus). Medarbejderne gik i starten rigtig meget op i hvordan det
skulle veere. Men da det kom til stykket, kom der aldrig noget — det blev meget mere flyden-
de. SG den der markgr, som man gerne ville have, blev aldrig til noget” (citat uddannelsesle-

der 2).
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Dette er et godt eksempel pa, hvordan tiden kan vaere med til at arbejde for at medarbejderne med tiden

accepterer det nye og anerkender forandringen som vaerende OK.

Den tredje respondent har endnu en vinkel pa tidens betydning for processen. Han laegger veegt pa betyd-

ningen af at alt far lov at vaere i spil i sa lang tid som muligt, idet han siger:

“Ja, for vi vil jo gerne have folk, der breender og vi er jo slet ikke begejstrede for hvis der er
nogen, der vil skrue ned for flammen fordi man ligesom ikke kan finde sig til rette. Og derfor
md man ikke i sGdan nogen sager som dette her vaere bange for lange processer. Og man skal
nok pakke forestillingen om, at man nogen sinde kan sneevre helt ind, vaek. Og jo leengere tid
du tgr at lade det hele vaere i spil, jo starre kreativt rum vil der vaere. Sa at turde have is i ma-
ven helt til slut, inden man smaekker og lukker. Det er afg@drende. At ting ikke er sa mdlsatte
og faste. Man ma godt lade det svemme lidt og sparge til folks demmekraft” (Citat uddan-

nelsesleder 3)

Udtalelsen stemmer fint overens med respondentens socialkonstruktivistiske tilgang (dokumenteres pa de
naeste sider), hvilket jo netop betyder, at alt skal bringes i spil, inden man s& sammen konstruerer en ny

virkelighed.
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Er medarbejderinvolvering vigtig for en succesfuld flytning?

Indtil videre har jeg ikke forholdt mig til den ledelsesmaessige handtering i seerlig stor grad. Nu naermer vi os
en af sagens kerner hvad angar den ledelsesmaessige handtering, idet et nggleord i den henseende vil vaere
medarbejderinvolvering. For alle tre respondenters vedkommende er medarbejderinvolvering gennem hele
processen meget vigtig, for at flytningen bliver en succes, og nar man kigger pa fritekstsvarene fra medar-
bejderundersggelsen, antydes det ogsa her, at medarbejderne meget gerne vil involveres i processen frem
mod flytningen. Og det handler ikke kun om medarbejderinvolvering, men om medarbejderinvolvering pa

et tidligt tidspunkt i processen.

For at forsta, hvorfor og hvordan en af respondenterne fik medarbejderne med flytteprocessen ma man
kende hans teoretiske stasted. Pa spgrgsmalet om hvorvidt han har haft et teoretisk afsaet til sin ledelses-

maessige handtering af flytningen svarede han sadledes:

“Det gjorde indtryk pG mig, da jeg opdagede socialkonstruktivismen. Ultrakort kommer jeg
fra en verden, hvor man beskaeftiger sig med det aestetiske. Og det esestetiske betjener sig af
symboler, der kan tolkes pGd mange mader. Og det der med at der er mange stemmer, gar at
vi ikke kan referere til en bestemt sandhed. Selv videnskabsmaend slds jo om, hvad der er fak-
tuelt, og hvad der ikke er. Og det haelder meget vand pa min mglle i forhold til det jeg mener

— at man skal lade piben ga rundt og undersgge perspektiverne...” (citat uddannelsesleder 3)

Og det var netop det der her blev gjort. Flytningen blev kommunikeret, og meget hurtigt blev medarbej-

derne involveret. Han beskriver en ret speendende proces saledes:

“Vi havde en raekke temamgder, og vi havde et konsulentfirma til at lave en proces for os. Vi
havde paedagogiske dage, hvor vi blandede folk. Og jeg fik s den idé, at vi skulle tale om
veerdier i en kaotisk proces med plancher og tuscher, hvor alle i lokalet kunne ga hen og lave
deres eget seminarium. Hvad skulle seminariet hedde, og hvilke nggleord skulle der kobles
dertil? Og hvad skulle det didaktiske grundlag veere? Idéen var sd, at man skulle fa folk til at
slutte sig til ens tanke. Man mdtte ikke sta alene med en idé — sda blev den skrottet og man
mdtte sd forsgge at fa sin idé bragt ind et af de andre steder, der mindede om ens egen idé
og pd den made vaere med til at fG sat dagsorden. Det var en skaeg og vild proces, hvor folk
ind imellem rdbte og skreg. Alle huskede processen som en fed proces. Der var som sagt kun
den regel, at man ikke mdtte blive stGende alene — man skulle have nogle stgtter. Senere

strammede vi processen til, s man heller ikke kun mdtte std to om en idé. Og sd landede vi
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pd noget, og kunne justere vores eget veerdigrundlag. Det her var fagr fusionen og kun med
mine egne medarbejdere. Sa lavede vi den samme proces med medarbejderne fra begge ste-
der, hvor vi fik skabt nogle linjer. Vi fik lidt kritik efterfglgende, for der var nogen, der ikke
havde forstdet, at det her ikke kun var for sjov. Det var ikke gdet op for dem at det her det

binder” (citat uddannelsesleder 3).

Respondenten bevaeger sig inden for den konstruktivistiske beslutningsteori, hvor beslutninger ses som
sociale og kulturelle konstruktioner (Kjaer 2014, s. 105) og ikke kun som en kausal kaede fra problem over

beslutning til handling.

Alle tre respondenter gnsker som sagt at involvere medarbejderne meget tidligt i processen. En af respon-

denterne siger om dette:

”Vi havde fra starten rigtig meget fokus pd medarbejderinddragelse. Det var vigtigt for os at
alle sammen kom i arbejdsgrupper, ogsd selv om nogen gav udtryk for at de ikke havde tid.

Alle skal vaere med til at forme...” (citat uddannelsesleder 2).

John Kotter (1997, s. 63ff) har ogsa fokus pa tidlig medarbejderinvolvering, idet han mener, at der tidligt i
processen skal etableres en styrende koalition (af medarbejdere). Vejen til medarbejderinvolvering er tak-
tisk forstaet pa den made, at medarbejdere og/eller ledere, der umiddelbart gar ind for flytningen skal
spottes, sa de kan veere ambassadgrer for beslutningen og pa den made veere til at fa de mere skeptiske
medarbejdere med. Kotter fremhaever at det ikke er ligegyldigt hvilke medarbejdere, der involveres i den
styrende koalition. Det skal vaere medarbejdere med stillingsindflydelse (f.eks. ledere), medarbejdere med
ekspertise (her eksempelvis i forhold til indretning af faglokaler), medarbejdere med et godt ry i organisati-
onen (f.eks. tillidsrepraesentanter) og endelig skal der vaere tilstreekkelig med ledelseskraft i forhold til at

gennemfgre flytningen (Kotter 1997, s. 70 — 71).

Et nggleord hos Kotter i forhold til den styrende koalition er, at den er med til at skabe tillid til, at beslut-
ningen om flytningen er god, og den er ogsa med til at skabe god og praecis kommunikation af beslutnin-
gen. En respondent bemaerker, at det er vigtigt at veere opmaerksom pa medarbejdernes usikkerhed, og at
det netop kan veere afggrende for succes, at usikkerhederne minimeres gennem medarbejderinvolvering og

tydelig kommunikation, hvor intet er usagt:

“Noget andet er, at man ikke ma undervurdere medarbejdernes usikkerhed. For mange med-

arbejdere er der jo tale om en personlig omstilling. Og de faler sig usikre, hvilket jeg sagtens
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kunne meerke. Og det er i den henseende vigtigt, at der ikke findes en skjult dagsorden om

eksempelvis besparelser” (citat uddannelsesleder 1).

En af maderne hvorpa respondenten imgdekom medarbejdernes usikkerheder og modstand mod beslut-
ningen om flytningen var, at forsgge at flytte fokus mod at fa flytningen til at lykkes. Respondenten tog de

involverede medarbejdere med til den nye adresse, og gennem dialog lod han dem ga i “lgsningsmode”:

“Det, jeg sd gjorde, var at lave en hel masse skitseforslag, og sd tog jeg hende og nogle med-
arbejdere med derud. Og pludselig blev fokus flyttet, for det var jo besluttet, at de skulle flyt-
te, sd det behgvede man ikke at diskutere. Fokus blev flyttet til, hvad vi sa skulle gare for at fa
flytningen til at lykkes. Jeg lagde ikke nogen faste planer ned over dem — jeg tog ud med dem
og tog dialogen derude. Og pludselig begyndte folk at se muligheder for hvordan det kunne
komme til at fungere. Sa langt hed ad vejen fik jeqg mine idéer ind i hovedet pa dem. Og plud-
selig var der mange ting, som skulle laves, og det skulle jeg sa tilbage for at szelge til den
gverste ledelse. Sa jeg fungerede som en slags katalysator mellem gverste ledelsesgruppe og
de bergrte medarbejdergrupper. Sa jeg gjorde rigtig meget ud af dialogen for at fG den over
pd at lgse det frem for at fokusere pa problemer. De skulle selv Igse problemerne, men jeg

hjalp dem selvfglgelig” (citat uddannelsesleder 1).

Flytning af fokus er vaesentlig, for i ovenstaende eksempel havde det en maerkbar effekt i og med at re-
spondenten udtaler at "pludselig begyndte folk at se muligheder for hvordan, det kunne komme til at fun-
gere”. En af de andre respondenter understgtter vigtigheden af at flytte fokus fra at aergre sig over beslut-

ningen til at ga i Igsningsmode. Han siger saledes:

“Stemningen vender Igbende efterhdnden som vi kommer over i dréammefasen, der gdr pag at
se muligheder, eksempelvis hvad angdr indretning. Sa bliver det lidt ligesom nar man privat
skal bygge et nyt hus, og hvor medarbejderne nu taenker at “nu far vi lov...” Og det vender

egentligt hurtigt over i en mere positiv proces” (citat uddannelsesleder 2).

En af grundene, til at sendringen af fokus i dette tilfeelde far stemningen til at vende, er, at lederen giver
medarbejderne lov til at fokusere pa medarbejdernes egne arbejdsforhold ved at have fokus rettet mod
kontorer og faglokaler. Det fysiske tilhgrsforhold er her med til at fastholde medarbejderne i deres fagiden-
titet, og det er med at vende stemningen positivt, samtidig med at medarbejderne ifglge respondenten

foler sig lyttet til:
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”Og alle uddannelserne fik deres egne faglokaler. Og det var virkelig et medarbejdergnske, og
det gav lidt ro pd, at man som medarbejder nu kunne gjne et fysisk tilhgrsforhold. Noget an-
det, der blev brugt oceaner daf tid pd, var medarbejdernes egne arbejdsforhold” (citat uddan-

nelsesleder 2).

Ogsa de ovennavnte eksempler kan kobles til Kotter. Dels handler det om Kotters trin fire (se herunder),
der handler om at formidle forandringsvisionen, men isaer handler det om trin fem, der handler om at ska-
be grundlag for handling pa en bred basis (Kotter 1997, s. 27). Lederne herover stgtter medarbejderne ved
at fjerne forhindringer, ved at ga i dialog med de andre beslutningstagere med henblik pa at aendre struktu-
rer, der kan vaere vanskelige i forhold til at fa flytningen til at lykkes samt ved at opmuntre medarbejderne

til selv at finde Igsninger og til at udfgre dem, hvilket netop er de forhold, som Kotter i trin fem laegger vaegt

o

pa.

Jeg har flere steder i projektet henvist til Kotters ottetrinsmodel, og nu er det vist ved tiden at praesentere
modellen i sin helhed. John Kotter (1997, s. 26ff) giver med sin ottetrinsmodel et bud p3, hvad ledelsen skal
veere opmaerksom pa for at fa forandringen til at lykkes. Modellen er udarbejdet pa baggrund af undersg-
gelser af, hvilke typiske fejl organisationsledere har gjort i forbindelse med vaesentlige forandringer. De
f@rste fire trin pavirker planlaagningen af forandringen, trin 5 og 6 handler om at gennemfgre de egentlige

forandringer, mens de sidste to trin handler om forankring. De otte trin er:

Etablering af oplevelse af ngdvendighed
Oprettelse af en styrende koalition
Udvikling af en vision og en strategi
Formidling af forandringsvisionen

Skabe grundlag for handling pa bred basis
Generering af kortsigtede gevinster

Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

© N o v A~ W N R

Forankring af nye arbejdsmader i kulturen (Kotter 1997, s. 26 — 27)

Jeg vil senere diskutere hvorvidt Kotters ottetrinsmodel er anvendelig i forhold til handtering af flytninger.

Inden jeg tager fat pa denne diskussion, er der dog endnu et forhold, der kan vaere med til at vende en ne-
gativ stemning til noget positivt, og som derfor skal medtages her: At arbejdsdelingen under selve flytnin-

gen er tydelig, og at de enkelte medarbejdere ikke “degraderes” til flyttemaend, men har mulighed for fort-
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sat at passe deres daglige arbejde, selv om flytningen fylder i hverdagen. Det forhold omtaler en respon-

dent saledes:

“Jamen det var vigtigt at de fik lov til at veere undervisere eller administrative medarbejdere.
De skulle ikke sta og haenge lamper op. Dem med faglokaler brugte rigtig meget tid, for der

var ikke andre der kunne ggre det for dem” (citat uddannelsesleder 2).

Samtidig var det vigtigt at der blev afsat den ngdvendige tid til at de undervisere, der havde ansvar for fag-
lokaler kunne indrette de nye lokaler. Dette ud fra den forstaelse, at ingen andre ville kunne udfgre netop

denne opgave tilfredsstillende.

Som navnt i indledningen af dette afsnit er det ikke kun lederne, der har fokus pa, at det er en god idé at
involvere medarbejderne i flytteprocessen. Under et af kommentarfelterne i medarbejderundersggelsen
blev respondenterne givet mulighed for at give rad og idéer til ledelsen. | og med at jeg allerede har foreta-
get medarbejderundersggelsen er medarbejderne allerede i et lille omfang givet mulighed for at komme til
orde. Og det allerede inden at den endelige beslutning om at flytte campus til midtbyen er taget. En af re-

spondenterne kommenterer netop det at gennemfgre en medarbejderundersggelse:

”Hvis en flytning bliver aktuel kunne man overveje en ny spgrgerunde med mere specifikke

sp@rgsmdl til snsker om faciliteter” (kommentar nr. 242).
En anden medarbejder udtrykker sit gnske om medarbejderinvolvering saledes:

“Fokus pd indeklima, aestetik, medinddragelse af studerende og ansatte i tvaerfaglige grup-

per” (kommentar nr. 252).

Ovenfor blev vigtigheden af at have fokus pa medarbejdernes egne arbejdsforhold beskrevet. En medar-

bejder er enig heri:

“Faciliteter til personale: Toiletter, garderober, personalerum/mgdelokale og andet, der ska-

ber velveere og overskud hos medarbejderne” (kommentar nr. 256)

Der er ingen tvivl om at medarbejderinvolvering sa tidligt i processen som muligt, har betydning for om en

flytning bliver en succes eller ej.
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| ovenstaende kapitel, er der nu blevet prasenteret en masse opmaerksomhedspunkter i forhold til flytning

af en uddannelsesinstitution. Herunder praesenteres i tabel 5 de enkelte temaer endnu en gang sammen

med de vaesentligste pointer. Dette af hensyn til leeserens overblik.

Opmaerksomhedspunkter i forbindelse med en flytning opdelt i temaer

Beslutningens betydning for flytningen

Kommunikation af beslutning og proces

Modstand mod flytningen

Kultursammenstgd

Overgangsritualer

Nar flytning kombineres med andre forandrin-
ger

Tidsfaktoren

Medarbejderinvolvering

Ifglge respondenterne er beslutningerne af de gennemfgrte flytninger er taget med afsaet i
- Analytisk/rationelle perspektiver
- Politiske perspektiver
Ingen af respondenterne har vaeret med i selve beslutningsprocessen.
Ifglge respondenterne er
- Tidlig kommunikation meget vigtig
- Tydelig kommunikation meget vigtig (herunder kommunikation af preemisser for
flytningen)
- Kommunikation til medarbejdere vigtigere end kommunikation til studerende
- Kommunikation af beslutningen vanskelig
- Skjulte dagsordener bandlyst
- Envejskommunikation ikke farbar. Dialog er vejen frem.
- Der risiko for dekobling — at medarbejderne ikke hgrer alvoren i beslutningen
Ifglge respondenterne er der modstand mod flytningen. Forklaringen pa modstand er
- At medarbejderne frygter at miste “den gamle historie”
- At medarbejderne frygter at miste "erhvervede rettigheder”
- At meget forskellige kulturer skal flytte sammen
- At medarbejderne er usikre pa et stort antal praktiske forhold (skonomi, trafikale
forhold, studiemiljg m.m.)
Der opleves modstand uanset om flytningen er som fglge af fusion eller om en hel Campus skal
flytte "fra A til B”.
Det er muligt at identificere, hvilke medarbejdergrupperinger, der de stgrste modstandere (se
figur 2, side 33)
| forhold til kultur er der ifglge respondenterne fglgende opmaerksomhedspunkter:
- Kulturelle forhold giver anledning til modstand
- Artefakter (ikke primaert de synlige, men ogsa de sociale) artefakter er vigtige for
medarbejderne. Herunder eksempelvis indretning af medarbejderkontorer
- Det er udfordrende, at sammenflytte forskellige kulturer. Her er respekt for forskel-
lighed af betydning
- Kulturintegration tager tid
Det er kulturafhaengigt om man som respondent finder overgangsritualer hensigtsmaessige. De
steder, hvor overgangen markeres, sker det typisk gennem fest.
Flytninger kombineres ifglge respondenterne ofte med andre forandringer, hvilket komplicerer
processen. Der kan eksempelvis veere tale om
- Fusion
- Organisationsaendringer
- Besparelser, herunder afskedigelser
Tidsfaktoren spiller ifglge respondenterne ind i forhold til en succesfuld flytning. Der skal vaere
- God tid til processen op mod flytningen
- Sa god tid, at alle ”sten kan na et blive vendt”
Medarbejderinvolvering er ngdvendig i forhold til succes. Ifglge respondenterne
- Er tidlig medarbejderinvolvering og reel indflydelse afggrende
- Bgr medarbejderne involveres i bade proces og handling
- Bgr medarbejdere med szerlige kompetencer i sarlig grad involveres
- Er medarbejderinvolvering med til at minimere usikkerheder
- Er medarbejderinvolvering en vej at ga, nar fokus skal flyttes fra problem mod lgs-
ning

Tabel 5 (egen tabel): Opmaerksomhedspunkter i forbindelse med flytning opdelt i temaer.
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Kapitel 4: Refleksioner over ledelseshandtering af flytninger

| dette kapitel vil jeg diskutere den ledelsesmaessige handtering af flytninger. Dels vil jeg tage afseet i hvad
de tre respondenter i interviewene konkret ggr i forhold til ledelseshandtering og hvorfor de vaelger at gg-
re, som de ggr. Og dels vil jeg holde de tre respondenter op imod iszer John Kotters teori om forandrings-
processer og Edgar Scheins aktionsforskningsmodel. Jeg har allerede bergrt Kotter i flere omgange. Be-
grundelsen herfor er, at det er sveert at komme uden om, at en flytning vil fgles som og vaere en stor foran-
dring for de involverede medarbejdere og for sa vidt ogsa de involverede studerende. Man kan diskutere
om Kotters tilgang til forandring er den rette i forhold til at gennemfgre en flytning. For det fgrste ma man
vurdere om der er tale om en planlagt forandring eller en emergerende forandring (Borum i Kjeer 2014 s.
518). Her er der ingen tvivl om, at der er tale om en planlagt forandring. Men man kan med rette sige, at
den made hvorpa processerne gribes an pa, er emergerende, idet medarbejdere i hgj grad involveres ved at
kunne tage aktiv del i og fa reel indflydelse pa, hvordan det nye sted skal indrettes. Men det andrer ikke
pa, at flytningen er planlagt. Og derfor er Kotters ottetrinsmodel, der ogsa handler om at handtere en plan-
lagt forandring, i udgangspunktet anvendelig. Kotters ottetrinsmodel kan samles i tre faser, defineret af
Kurt Lewin allerede i 1952: Optgning, forandring og fastfrysning (ibid s. 498). Jeg anvender de tre faser se-

nere.

| de tre interviews er der forskellige videnskabsteoretiske tilgange til den ledelsesmaessige handtering af
flytningerne. Trods de tre tilgange, er der ogsa en del fallestraek, og faellestreekkene kan lede os naermere

mod et ideal for ledelseshandtering af flytninger, hvis et sddant ideal overhovedet findes.

De tre respondenter blev alle spurgt om hvorvidt de havde et videnskabsteoretisk udgangspunkt i forhold
til den ledelsesmaessige handtering af flytningen, og her gav de tre respondenter meget forskellige svar,
hvilket fremgar af nedenstaende tabel 6, hvor jeg ogsa skitserer hvilke primaere ledelsesfokusomrader, de

tre respondenter har haft.
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De tre respondenters ledelseshandtering af flytning
_ Uddannelsesleder 1 Uddannelsesleder 2 Uddannelsesleder 3

Har du haft Nej, det var ren intuition.
nogen teoreti-
ske afsezet i for-

Det kredser mest omkring Det gjorde indtryk pa mig,

forandringsledelse. Vi var da jeg opdagede social-

opmaerksomme pa de fire konstruktivismen.

hold til den
ledelsesmaessi-
ge handtering
som du brugte?

Primaere ledel-
sesmaessige
fokusomrader

Tabel 6 (egen tabel): De tre respondenters ledelsesfokus i forhold til deres flytninger.

interviews®

Respekt for for-
skellige kulturer
Modstand som
folge af fordomme

og frygt

Tydelig og praecis
kommunikation
samt dialog og
ejerskab

Tidlig medarbej-
derinvolvering og
indflydelse

Fokus pa problem-
Igsning i stedet for
frustration

God tid til proces-
sen (linezer pro-
ces)

Intet overgangsri-
tual

faser, og pa de klassiske
modstande mod forandrin-
ger.

- Forskellige kulturer
handteres forskelligt

- Modstand som fglge
af at miste historien

- Tydelig og preecis
kommunikation

- Tidlig medarbejder-
involvering og indfly-
delse

- Forandringsledelse

- God tid til processen
(lineaer proces)

- Overgangsritual

Modstand som
felge af forskellige
veerdier og kultu-
rer

Kommunikation og
dialog

Tidlig medarbej-
derinvolvering -
konstruktivistisk
proces

Ledelse af prima-
donnaer

God tid til proces-
sen (mosaik — alt
er i spil, sa lenge
som muligt)
Overgangsritual

Opsamlet fra de tre

4 Kodning og transskriberede interviews er som tidligere neevnt tilgaengelige i eksamenslokalet
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De tre forskellige tilgange giver bade nogle forskelligheder og nogle ligheder i forhold til ledelse af flytnin-
gerne. Uddannelsesleder 1 haevder, at der ikke ligger teori bag hans made at agere ledelsesmaessigt, men at
der er tale om ren intuition. Men netop det intuitive er jo ogsa belyst teoretisk, idet der er foretaget studier
af intuition i forhold til beslutninger. Her bliver intuition beskrevet som tavs viden, hvor kognitive og fglel-
sesmaessige processer interagerer pa et ubevidst niveau (Kjeer 2014, s. 107). Og det er jo, som jeg ser det,
netop det, som uddannelsesleder 1 ggr: Han fornemmer hvilke kognitive og fglelsesmaessige elementer,
der er i spil, og agerer derefter. Fordelen ved denne tilgang er, at det er muligt at tage relativt hurtige be-
slutninger, idet den pageeldende beslutningstager er villig til at treeffe beslutninger baseret pa mavefor-
nemmelser, uden at alle fakta er kommet pa bordet. S& ma man efterfglgende rette eventuelle fejl, der

opdages pa baggrund af observationer og efterrationaliseringer (ibid 107 — 108).

Uddannelsesleder 2 siger direkte, at han er opmaerksom pa at en flytning er en forandringsproces, og at det
er teori om forandringsproces, som han leener sig op ad. Han naevner trinene til forandringsledelse uden
dog at szette teoretiker pa — maske taenker respondenten som jeg pa John Kotter? Flytningen her er ikke
foranlediget af krise eller af en situation, der kraever reaktiv forandring, men er et udspil af politiske for-
handlinger (se citat, uddannelsesleder 2, side 22). Der er saledes tale om det som Crossan m.fl. kalder for
en foregribende forandringsproces (Crossan et al, 2011, s. 299ff) eller det som Dag Ingvard Jacobsen (2004,
s. 20) kalder for en planlagt forandring. At der er tale om en planlagt forandring medfgrer, at der er tid til at
udfgre et grundigt forarbejde som grundlag for den endelige beslutning, og saledes langsomt fa vendt
stemningen blandt skeptikerne. Den planlagte forandring er lineser, men som det fremgar herunder veelger
uddannelsesleder 3 en ledelseshandtering, der ikke er lineser, men hvor alle “"bolde er i spil” gennem det

meste af processen.

Uddannelsesleder 3 er inspireret af socialkonstruktivismen, hvilket medfgrer, at han skiller sig ud i forhold
til de to andre respondenter, i forhold til hvordan han teenker ledelseshandtering af flytningen. Forskellen
er iseer tydelig i forhold til medarbejderinvolvering. Uddannelsesleder 1 og 2 nedsaetter arbejdsgrupper, der
ikke ngdvendigvis er gensidigt afhaengige. Det samme ggr uddannelsesleder 3, men forinden har der veeret
en laengere proces, hvor alle muligheder har vaeret bragt i spil, og der tages ingen beslutninger fgr alt er
diskuteret og afprgvet (se citat, uddannelsesleder 3, side 47 - 48). Dette er netop udtryk for en konstruktivi-
stisk tilgang, hvor det erkendes, at den nye virkelighed konstrueres af de mennesker, der tager del i proces-
sen. Og derfor er det vigtigt for uddannelsesleder 3, at alle er med i processen. At virkeligheden var, at ikke
alle medarbejdere havde forstaet, at der ikke kun var tale om en leg, er sa uheldigt (se citat, uddannelses-
leder 3, side 27), men det sendrer ikke pa, at tilgangen er interessant. Det kunne godt se ud som om at ud-

dannelsesleder 3 har skaevet til Scheins aktionsforskningsmodel fra 1969 (se figur 4 herunder). En meget
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vaesentlig forskel pa Scheins aktionsforskningsmodel og Kotters ottetrinsmodel er, at Schein fgrst gar til
planlaegning af handlinger, nar de formulerede Igsningsforslag er vurderet og testet. Safremt de foreslaede
handlinger ikke vurderes eller testes positivt, kigges der pa om problemformuleringen er den rette, og der
arbejdes med nye Igsningsforslag. Fgrst ndr Igsningsforslagene “"bestar” testen ivaerksaettes et handlingsfor-
Igb. En anden forskel er, at der ikke ngdvendigvis er tale om en "brandende platform”, men et forlgb, der
saettes i gang som fglge af et "fplt behov”. Dette minder meget om den proces, som uddannelsesleder 3

seetter i gang, og som hgrer hjemme under det konstruktivistiske paradigme.

Figur 4 (egen figur, inspireret af Kjeer 2014, s. 505): Edgar Scheins aktionsforskningsmodel, 1969.
De hvide pile angiver vejen til naeste skridt, sdfremt alt “gdr glat”. De gennemsigtige pile viser (tilbage-
)vejen, hvis der er behov for en revurdering.

Trods de forskellige videnskabsteoretiske stasteder, er der bestemt ogsa faellestraek i forhold til de tre re-

spondenters ledelsesfokus i forbindelse med flytningerne:

- Beslutningen om flytningen skal kommunikeres tydeligt og praecist og med mange gentagelser
- Medarbejderne bgr involveres tidligt i processen, og de skal have reel indflydelse. Kommunikation

og dialog er ogsa her vigtige nggleord
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- Der opleves modstand, og selv om der er umiddelbart er forskellige arsager til modstanden, skal le-
derne forholde sig til den

- Hvis flytningen medfgrer, at medarbejdere med forskellige kulturer skal flytte sammen, skal ledel-
sen respektere at “kulturensretning” tager lang tid, og at forskellige medarbejdergrupper i nogle
sammenhange skal behandles forskelligt

- Der skal veere god tid til processen.

Da enhver flytning er forskellig, og da enhver flytning besluttes pa sit helt eget grundlag, er det nok ikke
muligt at finde en idealmodel, for hvordan man ledelsesmaessigt handterer flytninger. Det til trods, vil Kot-
ters ottetrinsmodel med stor sandsynlighed kunne anvendes som rettesnor, nar flytningen skal handteres
ledelsesmaessig, idet indholdet i modellen er genkendeligt i meget af det, som alle tre respondenter uanset
teoretisk stasted siger og ggr. Nar det sa er sagt, kan modellen diskuteres. For det fgrste taler Kotter om at
etablere en oplevelse af ngdvendighed, der kun vil veere at finde, safremt der ligefrem er en synlig krise
inden for reekkevidde (Kotter 1997, s. 55). Man kan med rette sige, at det i stgrre eller mindre grad er synli-
ge kriser ("braendende platforme”), der danner grundlag for beslutning af flytningerne. | en af flytningerne
er det meget tydeligt, idet baggrunden her er gkonomiske og ledelsesmaessige problemer. Nar det sa er
sagt handterer alle tre ledere ikke flytningen ved at “true” med "den breendende platform”. Tvaert imod er
deres motivationsfaktorer mere baseret pa at se pa muligheder end pa udfordringer, hvilket jeg ogsa vil
mene vil veere mindst lige sa godt i forhold til at fa flytningen til at blive en succes. Helt grundlaeggende, at
"gulerod” fungerer bedre end ”pisk” og ikke som Kotter haevder, at eksempelvis en trussel om afskedigelse

fremmer den enkelte medarbejders arbejdsindsats.

For det andet havder Kotter, at man skal vaere forsigtig med at markere sin forandring med for megen
festivitas, hvor medarbejdere roses og haedres for deres indsats i forbindelse med flytningen. Baggrunden
er, at for meget ros ifglge Kotter vil give for selvtilfredse medarbejdere, og at de derfor ikke vil vaere med til
nye forandringer (ibid s. 163 — 165). Her er jeg helt uenig. Ros og anerkendelse er motiverende. Og er man
som medarbejder blevet anerkendt for sin indsats i forbindelse med flytningen, vil det virke motiverende i

forhold til kommende forandringsprocesser.

Endelig er det en svaghed ved ottetrinsmodellen, at alle otte trin ifglge Kotter skal gennemfgres i kronolo-
gisk raekkefglge uden mulighed for at vende tilbage til en tidligere fase (ibid s. 29). Eksempelvis kommer
kommunikation af forandringen fgrst ind som trin fire. Jeg vil mene, at formidling og dialog er vaesentlig
gennem hele processen, og at det ikke kan isoleres til et selvstaendigt trin pa modellen. Her kan aktions-

forskningsmodellen hjzelpe os pa vej (figur 4)
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Selv om jeg ikke er ukritisk overfor ottetrinsmodellen, vil jeg dog mene, at alle otte trin i stgrre eller mindre
grad er vaesentlige. De otte trin er fremkommet ved at Kotter har undersggt hvilke fejl forskellige virksom-
heder har begaet i forbindelse med forandringsprocesser, og de otte trin er derfor empirisk funderede (ibid
s. 19). Men igen er raekkefglgen for mig at se ikke altafggrende, selv om kronologien i sin opbygning giver
en vis mening. Jeg anerkender alle otte trin og jeg anerkender ogsa en vis kronologi, men der bgr veere mu-
lighed for tilbagelgb, safremt det vurderes, at et Igsningsforslag ikke er godt nok. | nedenstaende figur skit-

serer jeg, hvordan jeg taenker at en flytteproces kan forlgbe (figur 5).

De rgde felter i figur 5 er forberedelsesfasen (optgning), herefter fglger grundlaget for selve flytningen (gu-
le felter — selve forandringen) og til sidst konsolidering/fastfrysningen af flytningen (grgn). Kommunikati-
onsfeltet (orange) gar igen hele vejen gennem processen, og er saledes ikke laengere en selvstaendig fase
om end den har stgrst betydning i begyndelsen af forlgbet. De to bla pile angiver at de tre faser kommer i
kronologisk raekkefglge, men med mulighed for at revidere en idé undervejs, mens den stiplede pil indike-
rer, at en ny flytteproces i princippet kan pabegyndes. De gra pile i midten af figuren viser, at der er medar-

bejderinvolvering gennem hele processen.

Dplevelse af \ision of strategl

n-dvendighed

Styrende koalition

Ledelseshandtering
af flytning

by L 2w s L plia g1 Ep

Skabe grundlag for
Kortsigteds Farcling
Eevinster

Figur 5 (egen figur): Ledelseshdndtering af flytning.
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Nar man ser pa de tre flytteprocesser, som respondenterne har vaeret med til at gennemfgre, vil de alle
kunne passe pa ovenstdende model. Det ser vi, hvis vi integrerer de tre procesbeskrivelser, der er identifi-
ceret gennem de tre interviews, i modellen (se figur 6, 7 og 8 herunder). De tre figurer viser, de tre uddan-
nelseslederes primaere opmarksomhedspunkter. De bla pile i de to fgrste figurer viser, at de forskellige
faser forlgber linezert, men med parallelle delforlgb inden for hver fase. At pilene er fjernet fra figur 8 skyl-
des uddannelsesleder 3’s tilgang, hvor alt far lov at vaere i spil sa leenge som muligt. Det betyder at der her
er et vaesentligt stgrre overlab mellem de forskellige faser. Faelles for alle tre forlgb er endvidere, at der er
en stor grad af medarbejderinvolvering fra start til slut, hvilket for mig ogsa bgr vaere tilfaeldet, hvorfor de
gra pile er med pa alle tre figurer. Endnu et feellestraek er, at der skal veere god tid til processerne, hvilket

dog ikke fremgar af figurerne.

Foronkring - L LE'dE'IEE'Eh 5 n th'ri ng
af flytning

Konsoldering
Sikre 2t T mow Uddannelsesleder 1

fungerer fra Intuition — linear

starten
proces

Skcbe grundieg for
hendling:

i Samimenfiytte
St kurl::r:r
5= miuligheder i )
stedet for Fjerne fryst cg
usikkarhad
problemer

Figur 6 (egen figur): Uddannelsesleder 1’s opmaerksomhedspunkter koblet med flytteprocesmodel
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Ledelseshandtering
af flytning.
7 Uddannelsesleder 2
R . Forandringsledels
Linezr proces

by Ul plaqiep

Skobo grundleg for
hendling
Hindtere modstand

Figur 7 (egen figur): Uddannelsesleder 2’s opmaerksomhedspunkter koblet med flytteprocesmodel

Ledelseshandtering
af flytning.
¥onsolidaring Uddannelsesleder 3
Overgangzrtual  Socialkonstruktivisme
"Mosaik-proces”

praktisks

Skebe grundlcg for
- handling
et Findtars modstand
GECREET Samile kulturer

Give indfiydelss |

Figur 8 (egen figur): Uddannelsesleder 3’s opmaerksomhedspunkter koblet med flytteprocesmodel
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De tre figurer er min made at beskrive de flytteprocesser, som de tre respondenter har vaeret igennem, og
er som sadan ikke ngdvendigvis udtryk for idealmodeller. Med afsat i ovenstaende figurer, og med afsaet i

analysen og den adaptivt anvendte teori, er jeg nu i stand til at konkludere pa projektet.
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Kapitel 5: Konklusion

Det primaere formal med dette projekt er at radgive i ledelseshandtering af flytninger. Primaert gnsker jeg
at give ledelsen af Campus Horsens et godt afszet til handtering af den potentielt kommende flytning fra sin
nuvaerende placering pa Chr. M. @stergaardsvej til Horsens C. For at kunne understgtte dette formal har jeg

arbejdet pa at svare pa de to spgrgsmal i denne problemformulering:

- Hvad er ledelsens vigtigste opmaerksomhedspunkter i forhold til medarbejderne, hvis flytning af ud-
dannelser skal blive en succes?

- Erder nogen faldgruber, som ledelsen skal vaere opmaerksom pa?

Jeg har som beskrevet flere steder i projektet tematiseret de ledelsesmaessige opmaerksomhedspunkter. |
projektet er de forskellige temaer behandlet i vilkarlig raeekkefglge. Jeg vil imidlertid tillade mig at konklude-
re, at de ikke er lige vigtige, og derfor stilles temaerne her i konklusionen op i prioriteret reekkefglge i for-
hold til hvor stor ledelsesmaessig bevagenhed det enkelte tema i forlaengelse af analysen bgr have. Det er
vigtigt at sla fast, at prioriteringen af temaerne ikke er identisk med kronologisk reekkefglge for behandling
af temaerne. | prioriteret reekkefglge bgr ledelsen veere opmaerksom pa fglgende, hvis en flytning skal blive

en succes:

1. Medarbejderinvolvering
Det er for mig at se indiskutabelt at tidlig medarbejderinvolvering er en afggrende faktor, hvis flyt-
ningen skal gennemfgres succesfuldt og sa gnidningsfrit som muligt. Det fremhaver de tre respon-
denter, og det fremgar ogsa af medarbejderundersggelsen. Medarbejderne bgr involveres i bade
proces og handling, og medarbejdere med szerlige kompetencer begr i szrlig grad involveres. Det er
af stor betydning, at medarbejderinvolveringen giver mulighed for reel indflydelse. Medarbejderin-
volvering igennem hele forlgbet er med til at minimere usikkerhed og modstand, og samtidig er
medarbejderinvolvering en god vej at ga, hvis fokus skal flyttes fra at flytningen er et problem, til at

medarbejderne konstruktivt ser Igsninger og muligheder.

2. Kommunikation, herunder tidsfaktorens betydning
Kommunikation af beslutningen og kommunikation og dialog gennem hele processen er en overor-
dentlig vigtig faktor, hvis flytningen skal gennemfgres med succes. Det giver de tre respondenter al-
le utvetydigt udtryk for. Og det er her vigtigt at sla fast, at kommunikation og dialog bgr veere gen-

nemgaende gennem hele processen, og ikke som en szerskilt og enkeltstaende handling. Endvidere
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er det vigtigt at bdde kommunikation og dialog er tydelig, sa alle forstar at beslutningen om flytning
er reel og ikke "for sjov”. Der ma ikke vaere nogen skjulte dagsordener. Endvidere er det af stor be-
tydning at preemisserne hele tiden kommunikeres, og samtidig er det ogsa vigtigt at forsta at det er
gennem dialog, at preemisserne gennem processen kan blive sendret safremt noget bedre opstar
undervejs. Det skal ogsa naevnes, at kommunikation til og med medarbejdere er vigtigere end
kommunikation til og med studerende. En faktor i forbindelse med kommunikation og dialog, der
har stor betydning for succes, er tidsfaktoren. Der skal vaere god tid til dialog og proces, sa “hver en

sten kan blive vendt”.

Modstand mod flytningen

Det er et vigtigt opmaerksomhedspunkt, at der med stor sandsynlighed vil vaere modstand mod
flytningen. Det giver alle tre respondenter tydeligt udtryk for, og det fremgar ogsa med stor tyde-
lighed af medarbejderundersggelsen. Gennem medarbejderundersggelsen er det muligt at identifi-
cere hvilke medarbejdergrupperinger, er der de stgrste modstandere af flytningen, og responden-
terne understgtte dette. Det skal der tages hgjde for. | projektet identificerer jeg fglgende arsager

til modstand mod flytning:

- medarbejderne frygter at miste “den gamle historie”
- medarbejderne frygter at miste “erhvervede rettigheder”
- forskellige og for medarbejderne umiddelbart uforenelige kulturer skal fgres sammen

- medarbejderne er usikre pa grund af forskellige uklare praktiske forhold.

Alle fire punkter understgtter ngdvendigheden af tidlig og tydelig kommunikation og dialog.
Der opleves modstand uanset om grunden til flytning er fusion eller om det handler om at flytte en

hel uddannelsesinstitution uden andre organisatoriske forandringer.

Kultur, herunder ritualer

Endnu et opmaerksomhedspunkt er kulturelle forhold. Man kunne foranlediges til at mene, at det
kun ggr sig geeldende, nar det handler om at fgre forskellige kulturer sammen, men det ggr sig fak-
tisk ogsa geeldende, nar det handler om at flytte en enkeltinstitution et andet sted hen. | forhold til
det fgrste — sammenfgring af forskellige kulturer — er kulturelle forskelligheder et modstandspara-
meter, og dermed er det et opmaerksomhedspunkt. Samtidig er det ifglge respondenterne vigtigt at

have respekt for de kulturelle forskelligheder og at have respekt for at kultursammenfgring kan ta-
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ge endog meget lang tid, hvis en flytning skal lykkes med succes. | forhold til det andet — flytning af
enkeltinstitutioner — er kulturelle forhold ogsa et opmaerksomhedspunkt. For medarbejderne er det
ifglge respondenterne vigtigt at artefakter fra det gamle sted flyttes med og bliver synlige pa det
nye sted. Det samme ggr sig geeldende hvad angar vaerdier og grundlaeggende antagelser. | forhold
til hvorvidt det er hensigtsmaessigt at markere flytningen med et eller flere overgangsritualer, er

det ikke muligt at give et entydigt svar pa, idet de tre respondenter ikke er enige om dette.

Beslutningsprocessen

Hvordan beslutningsprocessen har veeret i forhold til at der skal gennemfgres en flytning er ikke et
afggrende opmaerksomhedspunkt. Dog kan det for respondenterne vaere vanskeligt at kommunike-
re en beslutning, som man ikke selv har veeret med til at tage, og som man ikke ngdvendigvis er
enig i. Til gengeeld er det af afggrende betydning, at medarbejderne involveres i de beslutninger,
der skal tages i Igbet af processen. Hvordan beslutningsprocesserne skal vaere, kan vaere forskellig. |
nogle sammenhaenge vil en analytisk rationel beslutningsproces veere at foretraekke, mens forhand-
ling (politisk perspektiv) kan veere optimal i andre sammenhaenge. De to perspektiver kan anvendes
som indbyrdes konkurrerende perspektiver med henblik pa at afsgge alle muligheder i forhold til at

fa truffet de i situationen bedste beslutninger.

Nar flytning kombineres med andre forandringer

| to af de tre cases, som respondenterne repraesenterer, kombineres flytningerne med andre orga-
nisatoriske forandringer. De forandringer, som respondenterne naevner, er fusion, organisations-
2&ndringer og besparelser. Ifglge de to respondenter komplicerer det flytningerne, idet de @vrige
forandringer ogsa kan veere med til at give eksempelvis modstand. Det er derfor et opmaerksom-
hedspunkt. Det ser imidlertid ikke ud til, at de forskellige andre forandringer @ndrer maerkbart p3,
hvordan de forskellige repraesentanter griber flytningerne an, hvorfor jeg vurderer dette opmaerk-

somhedsomrade, som vaerende det mindst vigtige.

Endelig er der den ledelsesmaessige tilgang til handtering af flytningen, der absolut ogsa er et opmaerksom-

hedspunkt, om end en mere overordnet en af slagsen. Her bemaerker jeg, at to af respondenterne har en

mere eller mindre lineaer tilgang til den ledelsesmaessige handtering (Kotter), mens det narmeste vi kom-

mer uddannelsesleder 3’s tilgang er Scheins aktionsforskningsmodel. Den vaesentligste forskel pa de to

tilgange er, at der i aktionsforskningsmodellen er mulighed for tilbagelgb, mens Kotters ottetrinsmodel er

linezer. Jeg har kombineret de to tilgange i et forslag til et procesforlgb for en flytteproces (se figur 5, s. 58).
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Modellen er som sagt mit bud, og den skitserer for mig at se det bedste i respondenternes ledelsesmaessige
tilgang til en flytteproces kombineret med Kotters terminologi og Scheins aktionsforskningsmodel med

mulighed for revidering af Igsningsforslag undervejs i processen.

Problemformuleringens andet spgrgsmal omhandler eventuelle faldgrubber, som man ledelsesmaessigt skal
veere opmaerksom pa i forbindelse med en flytning. Jeg har igennem projektet identificeret fglgende fald-

grubber:

- | forhold til kommunikation er der nogle faldgruber:

o Hvis man som leder ikke har veeret med i beslutningsprocessen, er det vanskeligt at kom-
munikere beslutningen pa trovaerdig vis. Iseer hvis man som leder ikke umiddelbart er enig
i, at beslutningen er den rigtige

o Hvis man ikke er tydelig nok i sin kommunikation og ikke gentager budskabet tilstraekkeligt
mange gange, er der risiko for dekobling. Konkret er der risiko for at medarbejdere enten
ikke hgrer eller vil hgre, at beslutningen om flytning er ramme alvor, hvilket vil kunne med-
fore at processen med at planlaegge og gennemfgre flytningen gar i gang, uden at de pa-
geeldende medarbejdere sa at sige opdager det.

o Hvis man ikke forteller hele sandheden, men i stedet har skjulte dagsordener, vil man kun-
ne opleve modstand. En faldgrube er derfor, at man som leder af bekvemmelighedsgrunde
undlader at veere aben om alle forhold, med risiko for at man kommer til at fremsta som
vaerende utrovaerdig, nar sandheden kommer frem. | samme boldgade er det en faldgrube,
at man glemmer at forteelle, hvad praemisserne for processen er, og at man undlader at re-
videre preemisserne, hvis det undervejs skgnnes ngdvendigt.

- Iforhold til modstand er der ogsa faldgruber:

o Der er risiko for at man som leder ikke tager modstand mod flytningen alvorligt. Pa den
made er der risiko for at medarbejderne ikke fgler sig lyttet til og i den sidste ende kan det
betyde, at dygtige medarbejdere forlader organisationen.

o En anden faldgrube er, at man som leder ikke tager hgjde for at den tidsmaessige faktor ar-
bejder for at minimere modstand, men i stedet haster implementeringen af beslutningen
igennem. En respondent navner eksempelvis sorg som et modstandsparameter, og naev-
ner i samme ombeering, at tiden bearbejder og minimerer sorgen og dermed ogsa mod-

standen.
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o Endelig kan lederen overse, hvilke medarbejdergrupper, der ikke er modstandere. Det kan
betyde, at en eller flere vigtige alliancer i forhold til at gennemfgre flytningen succesfuldt
kan ga tabt.

- Iforhold til kultur kalder en af respondenterne det direkte for en faldgrube,

o at man ikke er opmaerksom p3, at der kan vaere store udfordringer forbundet med at sam-
menfgre forskellige kulturer og at man som leder eller organisation glemmer at respektere
forskellige henholdsvis kulturer og subkulturer.

- I forhold til det faktum, at en flytning ofte falder sammen med andre organisatoriske forandringer,
peger en af respondenterne pa et par faldgruber:

o Huis flere adresser skal flytte sammen, vil det veere en fejl at lade den nye samlede ledelse
flytte til en neutral adresse inden selve sammenflytningen. Baggrunden er, at der i sa fald
vil veere en risiko for at ledelsen vil miste fornemmelsen for bade kerneydelse og medar-
bejdere.

o En anden faldgrube vil her vaere, at man ikke formar at skille tingene ad. Hvis en flytning
eksempelvis kobles med besparelser og/eller afskedigelser vil modstanden mod flytningen
kunne blive forstaerket, selv om problemet reelt ligger et andet sted.

- | forhold til tidsfaktoren har jeg allerede naevnt, at det er en faldgrube
o hvis man ikke s@rger for at give processen tilstraekkelig med tid. Det er en vaesentlig pointe,

hvorfor jeg neevner den igen.

Listen med faldgruber, er helt sikkert ikke udtgmmende. Men jeg er her tro mod de faldgruber, som mine
tre respondenter udpeger. Safremt spgrgsmalene i interviewene havde veeret anderledes, og safremt jeg
havde spurgt nogle andre respondenter, ville jeg sandsynligvis have identificeret andre faldgruber, end de

navnte. Omvendt er der for mig at se ingen tvivl om at de identificerede faldgruber er vaesentlige.

Hovedkonklusionen pa projektets problemformulering er, at de vaesentligste ledelsesmaessige opmaerk-
somhedspunkter er medarbejderinvolvering, tidlig og tydelig kommunikation, samt at der forefindes mod-
stand mod flytningen. Endvidere kan jeg konkludere, at der rent faktisk er nogle faldgruber, som man som
ledelse af en flytning skal veere opmaerksom pa. Hvis opmeerksomhedspunkterne og faldgruberne tages
alvorligt, er der god chance for at en flytning vil blive gennemfgrt med succes. En flytning er fgrst en succes,
hvis den medfgrer stgrre medarbejder- og studentertilfredshed. Stgrre medarbejder- og studentertilfreds-
hed styrker uddannelserne generelt, hvilket i den sidste ende giver dygtigere dimittender, og derved vil

man med rette kunne sige, at en flytning i sa fald vil have en samfundsmaessig gevinst.
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Kapitel 6: Perspektivering

Konklusionen pa mit projekt efterlader nye spgrgsmal, der kunne vaere bade interessante og relevante at

arbejde videre med.

leg giver i kapitel 4 og igen i konklusionen et bud pa en model for ledelsesmaessig handtering af en flytte-
proces. Modellen er her tiltaenkt flytning, men reelt kunne den taenkes anvendt i andre forandringsproces-
ser end en flytning. Modellen er baseret pa de tre respondenters tilgange kombineret med to valgte teore-
tiske modeller (Kotter og Schein), men jeg har ikke haft mulighed for at teste om modellen fungerer i prak-
sis, og derved ved jeg eksempelvis endnu ikke, hvilken laeringsvaerdi selve forandringsprocessen vil have for
organisationen. Det kunne vaere spandende og relevant at teste modellen i forbindelse med forskellige
forandringsprocesser. Det kunne vaere i forbindelse med en konkret flytning, men det kunne ogsa vaere i en
anden kontekst og eventuelt i mindre malestok. En flytning er som tidligere beskrevet en markant enkelt-
stdende og for sa vidt temmelig voldsom forandring for de involverede — og selv om der er tale om en plan-
lagt forandring, har den stor indflydelse pa studerendes og medarbejderes arbejdsliv. Dette kan anskues
som en kontrast til de fleste andre forandringer i en moderne offentlig organisation, idet jeg vil mene, at de
fleste forandringer vil veere emergerende forandringsprocesser, der foregar fortlgbende og med forskyd-
ninger over tid (Kjeer 2014, s. 498). Man siger ofte om emergerende forandringsprocesser, at "skibet sejler,
mens det bygges”, hvilket netop vil sige at forandringen sker langsomt og gradvist — fgrst over tid vil man
kunne observere, at der rent faktisk er sket en stgrre forandring. Det kunne vare interessant og relevant at
forske i, om det har betydning for hvilken forandringsstrategi, der bgr vaelges, hvis forandringen er planlagt
men pludselig, eller hvilken forandringsstrategi, der bgr valges, hvis der omvendt er tale om en emerge-

rende forandringsproces.

Endnu et forhold, der kunne vaere interessant at undersgge naermere, kunne vaere, om det ggr en forskel
pa forandringssucces, om der anvendes en stringent kronologisk tilgang eller en mere flydende tilgang.
Begge tilgange vil sikkert kunne bringes i spil, og undersggelsesspgrgsmalet kunne derfor veere, i hvilke
situationer den lineaere tilgang til forandringshandtering vil veere den bedst egnede, og i hvilke situationer
det vil veere en ikke-lineaer tilgang, der vil vaere bedst egnet. Endelig kunne det veere interessant at folde
ovennavnte model ud med en endnu mere konkret undersggelse af, hvad de enkelte elementer i modellen

konkret skal indeholde for at lykkes. Det giver jeg nemlig ikke svar pa i dette projekt.

~ 68 ~



Jens Norup Simonsen, MPA13: Ledelse af flytninger af uddannelsesinstitutioner

12. juni 2015

Der sker hele tiden sma tilpassende forandringer i en offentlig organisation, og maske er vi naet dertil, at
medarbejdere i virkeligheden er mere utrygge, hvis der ikke sker forandringer, end de er ved den utryghed,
der opstar som fglge af forandring, og hvor konsekvenserne ved forandringen endnu er ukendte. For vil
stilstand kunne fgles som tilbageskridt eller i det mindste mangel pa udvikling, fordi man som medarbejder
er blevet vaennet til stort set aldrig at have fuldstaendig arbejdsro til udelukkende at koncentrere sig om en
kerneydelse, som eksempelvis undervisning af studerende? Det kunne med andre ord vare relevant at
undersgge, hvad stilstand eller forandringer (emergerende eller pludselige) har af betydning for medarbej-

dertilfredshed og arbejdsglaede.

Jeg afrunder min konklusion med et postulat: At en flytning fgrst er en succes, nar den medfgrer forgget
studenter- og medarbejdertilfredshed. Jeg begrunder mit postulat med at haevde, at studenter- og medar-
bejdertilfredshed er en af flere forudsaetninger for gget kvalitet i uddannelserne, og at der derved uddan-
nes dygtigere dimittender til glaede for aftagerne og dermed for samfundet generelt. Det kunne vaere rele-
vant at undersgge om et saddant postulat reelt "holder vand”. Her kunne man gennemfgre komparative
undersggelser pa nogle af de uddannelsesinstitutioner, der allerede har vaeret igennem fysiske flytninger.
Undersggelserne kunne bade veere af kvantitativ og kvalitativ karakter: Har flytningerne medfgrt flere di-
mittender (gennem stgrre optag og hgjere gennemfgrselsprocent) og er eksempelvis dimittendernes eksa-
mensresultater bedre, end de var inden flytningen? Har flytningen medfgrt, at der pa det nye sted er kom-
met nye uddannelser til? Og hvilke andre forbedringer har flytningerne medfgrt? Der findes sikkert ikke
entydige svar pa ovenstaende spgrgsmal, og da mange forskellige forhold har betydning for eksempelvis
studenter- og medarbejdertilfredshed, vil det vaere vanskeligt at undersgge, om eventuelle forbedringer i
tilfredsheden skyldes flytningen, om de skyldes andre forhold eller eventuelt en kombination af flere for-
skellige forhold. At svarene ikke vil veere entydige sendrer ikke p3, at spgrgsmalene er relevante og interes-
sante. Endelig ma det nok konstateres, at en flytning aldrig vil vaere omkostningsfri. Bliver omkostningerne

ved en flytning deekket gennem en forgget samfundsgevinst?

Fgrst nar disse spgrgsmal er besvaret, giver det en reel viden om, hvorvidt det giver mening at flytte en

uddannelsesinstitution eller ej.
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Bilag

Bilag 1: Interviewguide - Ledelseshandtering af fysiske flytninger af store offent-
lige organisationer

TIPS til mig selv, som interviewer:

Veer glad og positiv. Giv udtryk for at jeg er meget glad for at jeg ma gennemfgre
interviewet. HUSK at lade respondenten primaert TALE, men det er mig, der stiller
spgrgsmalene og styrer dialogen.

Hvis jeg har brug for at tage noter undervejs bruges blok og blyant. Ikke compu-
ter, da det er vigtigt at der i interviewet er fokus pa dialogen og at jeg ikke opfat-
tes som optaget af computeren. Det er ogsd@ mere gennemsigtigt for respondenten
hvad jeg skriver, nar det er p& papir.

Er der ting som jeg gnsker uddybet eller ikke har faet svar pa, spgrg respondenten
ved f.eks.: Tilbage til spgrgsmal 1, hvad taenker du om din roller som leder, nar: ?
Medbring en fuld opladet diktafon, s jeg er sikker pa at hele interviewet bliver op-
taget. Veer dus med teknologien.

Interviewet starter med:

Praesentation af interviewer samt praesentation af projektet og formalet med dette.
(med henvisning til mail til respondenten)

Indflyvning til selve interviewet.

e Her skal preeciseres strukturen pa interviewet, at det er et semistrukture-
ret interview og hvad det betyder.(Jeg er interesseret i dialogen men vil
holde mig pa sporet)

e Leengden pa interviewet. (ca. 1 time og det skal overholdes)

e At den enkelte vil forblive anonym i projektet, der kommer ingen person-
lige data med i projektet og der vil blive citeret sdledes at den enkelte ik-
ke kan genkendes.

e At jeg optager interviewet og at optagelsen transskriberes for at blive
anvendt i analysen. Alle personlige data vil blive slettet og slgret i projek-
tet. (Den gode opgave, s. 219)

Indsamling af formalia sdsom navn, alder og kgn.
Arbejdssted/organisation samt anciennitet i nuvaerende stilling.
Stillingsbetegnelse og placering i hierarkiet.

Uddannelse + evt. formel lederuddannelse.

Selve interviewet:

For flytningen
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Hvem var involveret i beslutningen om den kommende flytning?
Hvorfor blev der taget beslutning om flytning?

Hvem blev informeret om beslutningen om den kommende flytning?
Hvordan blev beslutningen om den kommende flytning kommunikeret?

Hvordan blev beslutningen om den kommende flytning modtaget af dine med arbejde-
re?

Hvordan blev beslutningen om den kommende flytning modtaget af de studerende?

Hvordan blev beslutningen om den kommende flytning modtaget af andre interessen-
ter (hvem er de?)?

Hvis der var modstand blandt dine medarbejdere mod flytningen: Hvordan handterede
du modstanden?

Hvorfor var der modstand?

Havde du en oplevelse af at det var bestemte medarbejdergrupperinger der var mod-
standere af/bakkede op om flytningen?

Hvordan kom dette til udtryk, og hvilken betydning havde det for din ledelsesmeaessige
handtering af flytningen?

Hvordan udnyttede du en eventuel opbakning?

Hvorfor var der opbakning?

Hvem involverede du i planlaegningen af flytningen?

Hvorfor var det netop disse personer/grupper, der blev involveret?

Hvordan involverede du disse personer/grupper i planlaagningen af flytningen?
Hvordan blev den konkrete flytning finansieret?

Oplevede du, at der var kulturelle barrierer som hindring for flytningen?

Under flytningen
Var der nogle rituelle markeringer af flytningen, og i sa fald hvilke?
Hvis ja: Hvorfor var der rituelle markeringer af flytningen?

Hvis nej: Hvorfor ikke?
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Var dine medarbejdere involveret i den konkrete flytning og i sa fald hvordan?

Hvornar pa aret blev flytningen gennemfgrt, og hvilken betydning havde dette for
planlaagning og gennemfgrelse?

Efter flytningen/Overordnede og opsamlende spgrgsmal:
Hvad er dine vigtigste erfaringer ift. ledelseshandtering af en fysisk flytning?

Hvad er det vigtigste opmaerksomhedspunkt, hvis flytningen bade fysisk og mentalt
skal blive en succes?

Begik du/I nogen fejl undervejs i processen, og i sa fald: Hvad vil du ggre anderledes,
hvis du far muligheden?

Er der forhold, som vi ikke har bergrt, men som, du mener, kan have betydning for en
succesfuld gennemfgrelse af flytning?

Hvad du et teoretisk afszet for din ledelsesmaessige handtering af flytningen og i sa
fald hvilket/hvilke?

Afrunding af interviewet
Afrunding af dialogen.
Gentage, at respondenten forbliver anonym.

Projektet skal afleveres d. 12. juni. Er de interesseret i at se projektet kan jeg kontak-
tes.

TAK for i dag.
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Bilag 2 - Medarbejdernes svar pa de kvantitative udsagn krydset med om de er
enige eller uenige i at der er flere fordele ved at flytte end ved at blive.

Enig Uenig
1. Det er en god idé at flytte Campus Horsens til Slagterigrunden 98,9% 8,1%
2. En flytning af Campus Horsens til slagterigrunden vil betyde at der bliver faerre gkonomi-
ske ressourcer til uddannelserne 8,6% 53,2%
3. En flytning af Campus Horsens til Slagterigrunden vil styrke studiemiljpet 88,2% 9,7%
4., En flytning til slagterigrunden vil nedbryde de faglige miljger, der er pa Chr. M. @ster-
gaardsvej 17,2% 30,6%
5. En flytning til slagterigrunden vil give mulighed for at skabe nye faglige feellesskaber 72,0% 16,1%
6. En flytning af Campus Horsens til Slagterigrunden vil kunne give uddannelserne bedre og
mere tidssvarende faciliteter 83,9% 32,3%
7. En flytning til slagterigrunden vil betyde at der bliver flere kvadratmeter pr. studerende. 18,3% 1,6%
8. En flytning af Campus Horsens til Slagterigrunden vil ggre det lettere at rekruttere stude-
rende 95,7% 33,9%
9. En flytning af Campus Horsens vil ggre VIA mere synlig i Horsens 97,8% 45,2%
10. En flytning af Campus Horsens vil ggre det nemmere at fa nye uddannelser til Horsens 73,1% 14,5%
11. En flytning af Campus Horsens vil nedbryde kulturelle forskellige mellem uddannelserne 31,2% 8,1%
12. Gode faciliteter betyder ikke noget, nar det drejer sig om rekruttering af studerende 4,3% 21,0%
13. En flytning af Campus Horsens til Slagterigrunden vil ggre det nemmere at rekruttere de
dygtigste kandidater til nye stillinger 57,0% 11,3%
14. En flytning af Campus Horsens til slagterigrunden ggr hverken fra eller til i forhold til
rekruttering af studerende 0,0% 54,8%
15. En flytning af Campus Horsens til Slagterigrunden vil ggre det vanskeligere for dig at
komme pé arbejde 14,0% 45,2%
16. En flytning af Campus Horsens vil skabe trafikale problemer i Horsens Midtby 28,0% 82,3%
17. Efter flytningen bgr alle medarbejderkontorer pa tveers af uddannelser vaere placeret
sammen 23,7% 19,4%
18. Efter flytningen bgr alle medarbejderkontorer vaere placeret i klynger organiseret efter
uddannelse eller funktion 71,0% 79,0%
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19. Efter en flytning af Campus Horsens bgr alle lokaler kunne benyttes af alle uddannelser 66,7% 33,9%
20. En flytning af Campus Horsens til Slagterigrunden vil styrke samarbejdet med VIA Campus
Aarhus C 47,3% 8,1%
21. Vitus Bering Innovationpark bgr flytte med til Slagterigrunden 64,5% 43,5%
22. En flytning af Campus Horsens vil styrke sasmmenholdet mellem studerende og medar-
bejdere p& tvaers af uddannelser 4,9% 4,8%
23. En flytning af Campus Horsens betyder at jeg risikerer at miste mit job 2,2% 4,8%
24. En flytning af Campus Horsens far mig til at overveje at spge et andet job 0,0% 16,1%
25. En flytning af Campus Horsens til Slagterigrunden vil ggre det vanskeligere at skaffe
campusnare boliger til studerende 28,0% 80,6%
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