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Abstract

This thesis contains an analysis of the implication related to organizational change in
public administration. The public sector is faced with many constraints within the bureau-
cratic framework while trying to meet the citizens expectations and demands for quality
welfare. In recent years, the management principle of Neo-Weberian State (NWS) has
made its entry in the public sector, combining centralization with network management
and good practice of welfare services to citizens. The vast amount of literature on organ-
ization theory and organizational change have led to different theoretical perspectives on
changes in the public sector. This complexity presents a challenge to public administra-
tors and public administration researchers alike. Management and employees working in
the public sector can be affected by change as it can lead to conflicting values and cul-
tures, which can contribute to uncertainty and insecurity for the actors. Due to the im-
portance of involving employees in the change processes, the requirement for proper and
reliable management is increasing. By ensuring the support of a management or a change
agent in a change process, the motivation for the implementation can be spread among

the employees.

The thesis explores to what extent the role of change management within merger in de-
partment of Social Affairs and Employment (MSB) Municipality. This study uses quan-
titative and qualitative single-case study method based on interview data and survey data.
Based on organization theory and organizational change this study analyzes change and
factors associated with change in the public administration.

To examine the factors of organizational change, the study will use theory from Kuipers
et al. which are; context, processes, content and leadership. To examine the change man-
agement this study will use Fernandez & Rainey eight factors for managing successful

organizational change in the public sector.

This thesis found that the employees where experiencing negative first impressions after
the merger in MSB. Influences of one's own values and norms that are being challenged

did not create a coherent culture in the implementation stage. The importance of change



management to facilitate a coherent culture in the workplace after a merger where also a
factor. This thesis also shows contradictory opinions among respondents in whether they

experienced clear communication from change management
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Kapitel 1. Indledning

Med indledningen falger en kort praesentation af specialets hovedfokus samt valg af
emne. Baggrunden for valget af emne til specialet udspringer af egne interesser samt dens

aktualitet.

Der var dengang 271 kommuner og 13 amter. Der er nu kun 98 kommuner og fem regio-
ner. Den offentlige forvaltning har i Danmark gennemgaet mange forandringer i udvik-
lingen af det kommunale folkestyre. | Danmark har vi en lang tradition for, at en stor
andel af de offentlige opgaver og udgifter decentraliseres til kommunerne. Den offentlig
sektor danner ligeledes rammen pa en samlede arbejdsstyrke, hvor der i 2019 er ca.
720.000 offentligt ansatte (Danmarks Statisk, 2019). Den offentlige sektor kan dog blive
udfordret i takt med den demografiske udvikling, hvor befolkningsgruppen over 80-arige
forventes at vokse med 150.000 i Igbet af de naeste 10 ar (Danmarks Statisk, 2018).

| begyndelsen af 2019 fik Radmand for Magistratsafdelingen for Sociale Forhold og Be-
skeftigelse (MSB) i Aarhus Kommune, godkendt et forslag i byradet til ny organisering
af de to selvsteendige forvaltninger, Beskaftigelsesforvaltningen og Socialforvaltningen.
Med overskriften “Borgernes MSB - Et samlet MSB” baggrundenes sammenlagningen
af et gnske om at koordinere indsatserne til den enkelte borger pa tveers af faglighed og

organisatoriske snit (Aarhus.dk, 2019).

Med de gnskede a&ndringer medfalger der ogsa en del forandringer for de ansatte i MSB.
Bade i form af omrokeringer af arbejdspladser, &ndringer af de daglige arbejdsopgaver
samt sammensetningen af medarbejdergrupper. Hvordan vil en forvaltning i Kommunen
handterer disse problemstillinger? Dette speciale vil undersgge og analysere forandrings-

processen i Sociale Forhold og Beskeftigelse.



1.1. Problemfelt

Den offentlige sektor mgder mange begransninger inden for de bureaukratiske ramme i
forsgget pa at tilfredsstille borgernes forventninger, sasom krav til retssikkerhed, kontrol
og politisk ledet graenser. Da New Public Management (Hood, 1991) skabte behov for
nye effektive arbejdsmetoder i den offentlige sektor, indebar dette en handlende i et
krydspres bestaende af en begranset gkonomi, love og nationale krav samt stadige have
fokus pa sikker drift (Serensen & Torfing, 2011). | dag er den barende styringsidé er ikke
leengere kun NPM. | de senere ar er styringsprincippet Neo-Weberian State (Pollitt &
Bouckaert, 2011) gjort sit indtog i den offentlig sektor. Saledes er centralisering kombi-

nerede med netveerksstyring og god servicering af velferdsydelser til borgerne.

Dette indeberer et pres pa de forvaltninger som er i frontlinjen i servicering af velferds-
ydelserne. Magistratsafdelingen for Sociale Forhold og Beskeftigelse (MSB) i Aarhus
Kommune er en forvaltning, som der ma siges at agerer inden for de bureaukratiske
ramme og samtidige forsgg at tilfredsstille borgernes forventninger. Flere af MSB’s ind-
satser foregar i komplekse sager med udsatte unge og voksne, som har et sarligt behov
for statte. Dette kraever gode forudsatninger i de organisatoriske strukturelle rammer, sa
medarbejderne kan give borgerne bedst muligt service for de ca. 82.000 borgere, som
arligt er i kontakt med magistratsafdelingen. MSB star over for store udfordringer ved en
organisatorisk forandring imens medarbejderne skal sta til radighed for borgerne. Ikke
nok med at MSB skal gennemga en sammenlagning, sa blev det fornyeligt offentliggjort

at MSB skal spare over 140 millioner (Aarhus Kommune, 2019).

Teorier inden for organisationsforandringer mangeartet, hvor der lgbende har veeret for-
skellige, teoretiske perspektiver pa forandringer i den offentlige sektor. Forandringerne
har en stor betydning for de ledere og medarbejdere, der arbejder i de offentlige organi-
sationer, da det kan medfare a&ndringer af de eksisterende vaerdier og kulturer, hvilket kan
medvirke til usikkerhed og utryghed for aktgrerne (Vakola, Armenakis & Oreg, 2013).
To begreber der ofte bliver brugt sammen i forbindelse med organisationsforandringer,
er forandringsledelse og modstand mod forandring. Hvordan handterer en ledelse i en

offentlig organisation, og hvordan oplevere medarbejderne en forandring? Dette speciale



vil undersgge forandringsprocessen ved sammenlegningen af MSB, og de tiltag forvalt-

ning tog ved implementeringen.

1.2. Problemformulering

Organisatoriske forandringer i en offentlige sektor
Hvilke udfordringer er forbundet med sammenlegningen i MSB?

For at kunne besvare problemstillingen fyldestggrende, er der formulerede to undersggel-

sesniveauer, som specialet arbejder ud fra.

1. Hvilke politiske, gkonomiske og samfundsmaessige drivkreefter kan pavirke en
offentlige organisation til at gennemga en organisationsforandring?
2. Huvilken rolle spillede ledelsen i forandringsprocessen og hvorledes blev medar-

bejderne inddraget?

1.2.1 Uddybning og afgraensning

Litteraturen inden for organisationsforandringer indeholder mange teorier og perspekti-
ver. Specialet undersgger organisationsforandring i den offentlige sektor. Saledes kan der
allerede opstilles flere teorier, som ogsa har underliggende teorier. Det er derfor umuligt
at komme med en grundig analyse af dem alle i dette speciale. Derfor undlader specialet

ogsa flere perspektiver.

De ydre samfundsmaessige drivkrafter for forandringer, vil speciale kun navne i mindre
grad. Dette betyder ikke, at der ikke er en forforstaelse for betydningen af samarbejds-
partnere og borgere ved organisationsforandringer. Det indsamlede empiri er henvendt til
de interne aktarer i organisationen som direkte bliver pavirket forandringen. Specialets
fokus er saledes i observering af de politiske, skonomiske og strukturelle drivkrafter bag
organisationsforandringer. De indre drivkreefter for forandringer vil have et perspektiv

bag de strukturelle mekanismer, som er medvirkende til at producere forandringen.



1.3. Begrebsafklaring

| specialet vil der forekomme mange teoretiske begrebet, som er underlagt den samme

forstaelse. Det vil blive udbedrede i dette afsnit.

1.3.1. Organisation

For at forsta en organisationsforandring er det vigtigt farst at belyse selve begrebet orga-
nisation. Begrebets betydning afhaenger af hvilket perspektiv, der anvendes i en undersg-
gelse. Derefter beskrives de punkter, hvorpa offentlige organisationer adskiller sig fra an-

dre organisationer.

Der er allerede gjort flere forseg i litteraturen pa at definere, hvad “organisation” er
(March, 1967; Clegg et al., 2006; Bowey, 1972). En meget generel definition pa en orga-
nisation er “et system med bevidst koordinerede aktiviteter af to eller flere personer”
(Barnard, 1938; | Hatch, 2012), eller “organisation opstar, nar mennesker arbejder sam-

men for at opna et gnsket slutresultat eller mal” (Hatch, 2012, s. 12).

| de ovennavnte citater er der to fremtreedende punkter, som er verd at fremhave i for-
staelsen af organisation:
1. to eller flere personer arbejder sammen

2. opna et gnsket slutresultat eller mal.

Det forste punkt “to eller flere personer arbejder ssmmen” beskriver Hatch (2012) som et
samarbejde, der kan udspille sig gennem en bevidst tilrettelagt handling, spontan impro-
visation eller en konstellation af begge. Dette samarbejde er i en organisationskontekst

dog altid afhengigt af en koordineret indsats (Ibid., s. 19).

Med det andet punkt at “opné et ensket slutresultat eller mal” beskrives det, at der altid
er en mening bag den koordinerede indsats. Denne koordinerede indsats kunne blandt
andet ses hos de forhistoriske mennesker, som brugte organisering til at ga pa jagt, finde

ly og beskytte sig imod naturen eller andre stammer (lbid., s. 21).

Begrebet organisationer skal dermed forstas, som en sammenszatning af personer, der



gennem en koordineret indsats lgser et forudbestemt mal fastsat af organisationen selv.

1.3.2. Offentlige organisationer

Den tidligere definition af organisationer kan ogsa bruges om offentlige organisationer.
Den offentlige organisation indeholder et betydeligt antal offentlige ansatte, der er ansat
med det formal at servicere borgerne gennem bevidste, koordinerede indsatser. Den of-
fentlige sektor adskiller sig fra private og andre organisationer i intensiteten af de sam-
fundsmaessige pavirkninger. Dette involverer blandt andet den politiske, bureaukratiske
dagsorden, der gennem mal og rammer styrer leverancen af offentlige velferdsydelser
(Kuipers et al., 2014).

Hvorledes, og af hvem denne levering af offentlige ydelser bliver uddelt, er ofte til dis-
kussion inden for samfundsvidenskaben. Gennem tiderne har den offentlig sektor veeret
pavirket af flere forskellige styringsparadigmer (Greve & Ejersbo, 2014). Majoriteten in-
denfor samfundsvidenskaben er dog enig i, at den overvejende indflydelse pa de offent-
lige organisationer stammer fra paradigmet New Public Management (NPM) (Hood,
1991). NPM har blandt andet haft et starre fokus pa malstyring, strategisk ledelse, decen-
tralisering samt praestationerne af lederne og medarbejderne i de danske offentlige for-
valtninger (Sgrensen & Torfing, 2011; Greve & Ejersbo, 2014).

| de senere ar har styringsprincippet Neo-Weberian State (NWS) (Pollitt & Bouckaert,
2011) gjort sit indtog, hvor centralisering kombineres med netveerksstyring og god ser-
vicering af velferdsydelser til borgerne. Dette kan blandt andet observeres i de nordiske

lande (Greve & Pedersen, 2017), som har en stor velfardsstat.

Nar der i specialet anvendes begreberne offentlige organisation, offentlige forvaltninger
eller offentlig sektor er der tale om myndigheder og institutioner, der er underlagt staten,
kommuner eller regioner. Specialet tager udgangspunkt i en dansk kontekst, men er ude-
lukker ikke ngdvendigvis andre lande. Nar der i specialet anvendes begreberne organisa-

tionsforandring, fusion samt sammenlagning, betyder dette forandringer i organisationer.

10



1.3.3. Fusion eller forandring?

Efter en grundig litteratursggning inden for offentlige fusioner og offentlige organisati-
onsforandringer vaegter specialet, at der ikke eksistere en markant forskel inden for de to
teoriretninger. Baggrunden for dette fremkommer ud fra to underliggende parameter: 1)
der er ingen igjnefaldende vinkler eller teorier, som en fusion i den offentlige sektor ad-
skiller sig fra de generelle offentlige forandringsteorier og 2) den valgte case 13 allerede
under samme Magistratsafdeling i Aarhus kommune inden sammenlagningen, og derfor
under samme overordnede politiske ledelse. Dette betyder ikke at fusioner ikke har ka-
raktertreek som adskiller sig fra forandringer, men i forhold til specialets kontekst, sa an-
vendes fusioner i specialet som endnu et begreb for organisationsforandringer. Saledes
nar der i specialet forekommer betegnelserne organisationsforandring, fusion samt sam-

menlagning, betyder dette forandringer i organisationer.

1.4. Specialets opbygning

Dette afsnit vil vaere en introduktion til specialets opbygning. Specialet er bygget op om-
kring 5 overordnede kapitler. Efter hvert kapitels overskrift falger flere sarskilte under-
punkter. | starten af hvert kapitel vil der falge en introduktion til kapitlet saledes at laese-

ren her, far en kort introduktion til, hvad det pagealdende kapitel omhandler.

| kapitel 1 introduceres specialets hovedfokus for opgaven. Dette gares kort ved at af-
daekke problemfeltet og problemformuleringen herunder gennem en uddybning og af-
graensning af emnet. Specialets problemstilling munder ud i en velovervejet problemfor-
mulering, som sgger en udredelse igennem understattende spargsmal. Yderligere vil der
felge en uddybelse og afgraensning af problemformuleringen, samt beskrivelse af specia-
lets centrale begreber og anvendelse heri.

| kapitel 2 introduceres specialets teorifelt. Med dette kapitel falger en redegarelse for det
teoretiske fundament, der senere i specialeprojektet bliver anvendt i analysen. Det valgte
teorifelt udspringer af emnet forandringer i offentlige organisationer. Gennem en rede-
gerelse for de grundlaeeggende teorier opnas der en forstaelse for teorierne bag specialets
overordnede hovedfokus. Kapitlet vil ende ud i en sammenfatning af den valgte teori.

11



| kapitel 3 praesenteres specialets metodiske og designmaessige refleksioner. Der vil i dette
kapitel blive redegjort for valg af videnskabsteori samt hvorledes denne anvendes til at
analysere den indsamlede data og empiri. Den videnskabsteoretiske tilgang danner lige-
ledes rammen for, hvorledes undersgger lgbende anskuer specialeprojektet.

Dernast falger en introduktion til specialets undersggelsesdesign, herunder en redegg-
relse for valg af casestudie samt metodegrundlaget bag det undersggte. Ligeledes vil dette
kapitel belyse dataindsamlingsprocessen og brug af henholdsvis litteratur samt primaer-
og sekundeaer empiri. Slutteligt vil dette kapitel munde ud i en analysestrategi for specia-
let.

Kapitel 4 bestar af specialets analysedel med fokus pa at besvare problemformuleringen
ud fra en analyse af det valgte casestudie sammenholdt med den valgte teori. Analysen
vil belyse forandringer i den indledende fase, forandringer i den implementerende fase og

forandring i den institutionaliserede fase.

| kapitel 5 udferdiges der slutteligt en konklusion pa baggrund af specialets undersggelse
og analyse. Afslutningsvis vil der i dette kapitel falge en litteraturliste og bilagsoversigt

over anvendt materiale i specialet.

Kapitel 2. Teorifelt

Folgende kapitel vil gennemga specialets teoretiske fundament, som senere i specialet vil
blive anlagt til besvarelsen af problemstillingen. Pa baggrund af den tidligere begrebsaf-
klaring af organisationer er afsnittet saledes opbygget omkring en bestemt forstaelse af
offentlige organisationer. Farst belyses den teoretiske viden om organisationsforandrin-
ger - herunder hvilke drivkraefter, omfang og processer, som en forandringsproces rum-
mer for en organisation. Dette indebarer blandt andet medarbejdernes og ledernes reak-

tioner og roller ved en organisationsforandring.
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2.1. Perspektiver i forandringsteorien

| fglgende afsnit beskrives de perspektiver, som tilleegges teorier inden for forandringer i
henholdsvis organisationer og offentlige organisationer.

Undersggelser inden for organisationer har sine historiske rgdder fra den anden halvdel
af det 19. arhundrede og fremefter. Her optradte et stigende antal forskningsartikler og
publikationer, som forstod organisationer ud fra et rationelt synspunkt. Organisationer var
konstrueret til at lgse konflikter mellem det kollektive behov og de individuelle gnsker,
som har forarsaget sociale skavvridninger siden oldtidens Grakenland (Reed, 2006).
Disse organisationer blev socialt og moralsk legitimeret som en uundveerlig form for or-
ganiseret magt, baseret pa ngdvendigheden af en kompetent og effektiv myndighed.
Denne klassiske organisationsforstaelse bygger pa en underliggende opfattelse af, at or-
ganisationer tilvejebringer principper for en strukturel udformning og praksis af funktio-
ner til at maksimere produktionen gennem specialiseringen af arbejdsdelingen (Reed,
2006, s. 7).

| denne klassiske organisationsforstaelse manifesteres der hierarkiske niveauer af autori-
tet og koordinering, hvor medarbejdere blev betragtet som en udskiftelig del i den indu-
strielle maskine. Denne forstaelse af organisationen er mest kendt fra teoretikere som
Weber, Fayol og Taylor og sa sin fremgang i 1930’erne.

Kritikken af den klassisk organisationsforstaelse udtrykkes pa flere niveauer blandt andet
ved, at der ikke tages hensyn til pavirkninger fra samfundet samt synet pa medarbejderne
og kulturen i organisationen (Reed, 2006). Richard Scott (1998) valger at forsta organi-
sationer ud fra et sociologisk perspektiv, som ser organisationer ud fra deres sociale hand-
len. Han argumenterer for at studere organisationer ud fra videnskaben om social adfeerd
for at opna en bedre forstaelse af arbejds- og hverdagslivet samt organisationernes pa-
virkning af samfundet generelt (Mejlby, Nielsen & Schultz, 1999, s. 19). Med det mo-
derne samfund i konstant forandring er organisationer bade en direkte og indirekte del af
hverdagen for mange mennesker. Den direkte del ses ved, at stgrstedelen af borgerne
tiloringer deres tid i organisationer og dermed er med til at bidrage til denne samfunds-
udvikling. Dette har ogsa en betydelig, indirekte pavirkning pa vores falles tilveaerelse

gennem skabelsen af nye krav til, behov for og udvikling af samfundet (Mejlby, Nielsen
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& Schultz, 1999, s. 17-18). Scotts teorier omhandlende organisationer nedtoner dog Vvig-
tigheden af det menneskeligt agerende i forandringen (Fernandez & Rainey, 2006). Med-
arbejderindflydelsen kan netop have en positiv indvirkning til reducering af et omstil-
lingspres ved en forandring og derved fremme motivationen og loyaliteten i organisatio-
nen (Jacobsen, 2012, s. 177).

Ovenstaende viser kompleksiteten inden for organisationsundersggelser. Denne kom-
pleksitet findes ogsa inden for forandringslitteraturen, hvor der lgbende har veeret forskel-
lige, teoretiske perspektiver pa organisationsforandringer i den offentlige sektor. Der er
saledes heller ikke en idealtype inden for undersagelse af organisationsforandringer. Kon-
teksten for forandringer i organisationer udvikler sig konstant, hvilket ger, at flere driv-
kreefter kan fa betydning. Ligeledes pavirkes forandringer ogsa af forskellige akterer,
bade uden- og indenfor organisationen. Forskning i organisationsforandringer i sam-
fundsvidenskaben kraever derfor ofte et bredt, teoretiske perspektiv, hvor flere forskellige

tilgangsvinkler indgar i samme undersggelse.

Goldschmidt & Kirkeby (2006) beskriver at, ved fusioner af to eller flere organisationer,
er der fem niveauer, hvorpa forandringsprocessen settes i veerk: 1) niveauet for skabelsen
af den reelle enhed; 2) niveauet for det lokale, politiske, sociale og kulturelle scenario; 3)
niveauet for den formelle enhed, bade organisationen overordnet struktur men ogsa dens
indre styringsmetoder; 4) niveauet for skabelsen af den symbolske enhed, herunder et
niveau for det kollektive projekt og 5) niveauet for samspillet mellem forvaltningen og
lokalsamfundet (s. 32).

Flere studier af den videnskabelige litteratur inden for organisationsforandring viser, at
undersggelser kan foretages ud fra drivkraft, omfang og indhold og proces (Armenakis &
Bedeian, 1999; Pettigrew, Woodman & Cameron, 2001). Derudover har Kuipers et al.
(2014) hertil et ledelsesperspektiv, da forandringsledelse har faet en stgrre betydning i
den offentlige sektor (Kotter, 1994 & Fernandez & Rainey, 2006). De fem niveauer fra
Goldschmidt & Kirkeby (2006) kan ogsa impliceres i disse perspektiver.

Specialet anvender ikke flere forandringsperspektiver, da dette kreever dybtgaende og
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langvarige, empiriske undersggelser, blandt andet med indgaende samarbejde med orga-
nisationen og komparative analyse af flere casestudier (Kuipers et al., 2014; Pettigrew et
al., 2001). Undersggelse af forandringens resultat eller dens outcome (Armenakis & Be-
deian, 1999) kraever saledes et starre, etnografisk feltarbejde i form af deltagerobservati-
oner og interviews. Specialets valgte casestudie muligger ikke en sadan undersggelse, da
organisationen stadig er i implementeringsfasen. Desuden ligger tilstreekkelig analysebe-
handling af en sadan undersggelse udenfor specialets tidsmaessige begransninger og gv-

rige ressourcer.

Da forandringer indebezerer et forsgg pa at modificere en organisations struktur, mal eller
arbejdsprocesser, er det relevant at inddrage savel drivkraefter bag, omfang og indhold af,

samt ledelsens ageren i en forandringsproces.

| de felgende afsnit vil saledes blive beskrevet de drivkrafter, samt det omfang og de
processer, en organisationsforandring gennemgar, hvilket vil danne fundament for inno-

vationsmulighederne i en offentlig organisation.

2.2. Drivkrafter for forandringer

Forandringer i den offentlige sektor er ngdvendigvis ikke mere komplicerede at imple-
mentere end i de private organisationer, men processen er anderledes (Cunningham &
Kempling, 2009, s. 330). Forskellen mellem en forandringsproces i henholdsvis den pri-
vate og den offentlige sektor er, at forandringer i den offentlige sektor foregar i et abent
forum, hvor forandringens forlgb og eventuelle problemer er offentlige for borgerne.
Netop denne demokratiske legitimering gar, at offentligheden har adgang til og mulighed
for at blive hgrt i forandringsprocessen (Goldschmidt & Kirkeby, 2006, s. 42). Dette sam-
fundscentrerede perspektiv beskriver saledes, at forandring ikke blot bestar i at overbevise
akterer om, at forandring er ngdvendig, men er en proces, der kraever forhandlinger og
kompromisser. Det gar ud pa at reagere pa konflikter og forhandle med forskellige aktg-
rer, sa forandringen kommer alle i samfundet til gode (Cunningham & Kempling, 2009,
s. 330).
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Bell & Hindmoor (2008) mener, ud fra et statscentreret perspektiv, at den offentlige for-
valtning stadig besidder en magt og autoritet til at tilpasse, regulere eller forsgge at kon-
trollere borgernes adferd i opndelsen af et kollektivt mal. Offentlige organisationer er
saledes skabt af staten til at styre samfundet og bestemme hvordan og hvilke aktgrer, der
inddrages i udviklingen i levering af offentlige ydelser. Offentlige forvaltninger samar-
bejder dog i stigende grad med eksterne aktarer, sasom fagforbund, NGO’er og andre
relevante samarbejdspartnere. Dette kan ifglge Bell & Hindmoor (2008) udfgres som en
magtstrategi, hvor forvaltningen kan styrke og legitimere sine politiske beslutninger (Bell
& Hindmoor, 2008).

Forandringer er ikke et nyt fenomen for offentlige organisationer (Jacobsen, 2005; Gold-
schmidt & Kirkeby, 2006), og saledes viser ovenstaende, at forandringers kontekst kan
observeres ud fra de forskellige styringsperspektiver. Ifglge Kuipers et al. (2014) kan
konteksten for forandringer i den offentlige sektor veere indre drivkreefter, sdsom samar-
bejdsrelationer, konflikt og sammensatningen af arbejdsstyrken. Forandringers ydre driv-
kreefter kan veere nye teknologiske muligheder, skonomiske kriser og nye partnerskaber
med andre aktarer (Kuipers et al., 2014, s. 7). Ligeledes kan pavirkninger fra de tidligere
omtalte paradigmer som NPM, NPG og NWS veere med til at skabe forandringer i form
af reformer i den offentlige sektor (Pollitt & Bouckaert, 2011). Mange af disse reformer
passer ind i NPM-tendensen, hvor man gnsker at opna en mere effektiv, decentral og
selvstendig offentlig organisation (Kuipers et al., 2014, s. 15; Greve & Pedersen, 2017,
s. 11). Christensen & Laegreid (2010) beretter om tilstedeveerelsen af principperne af
NPM i de offentlige organisationer som en underliggende nuance under dekke af nye
reformer. Staten gnsker saledes at effektivisere og optimere de offentlige forvaltninger
gennem modificeringer og justeringer af post-NPM-reformer (Christensen & Lagreid,
2010). De nordiske lande balancerer en stor offentlige sektor og velferdsstaten med ef-
fektivitet, professionalitet og brugerinddragelse (Pollitt & Bouckaert, 2011).

Den danske offentlige sektor er saledes underlagt en mangfoldig styringskontekst og har

konstant veeret under forandring. Omfanget af reformerne har varet betydeligt, og for-

valtninger er nedlagt, opsplittede, sammenlagt eller udliciterede, ligesom processerne i
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arbejdsopgaverne er blevet effektiviserede og optimeret i lyset af brugernes behov og/el-
ler gkonomiske besparelser.

I en dansk kontekst er der foretaget flere reformer, som har formet den offentlige sektor
som vi kender den i dag. I 1960’erne og 1970 erne udarbejdede regeringer store, gkono-
miske planer for samfundet i troen pa, at man kunne planlaegge den fremtidige, offentlige
sektor. Dette medfarte blot skonomiske lavkonjunktur med voksende betalingsbalance-
underskud, hvilket igangsatte intentionen om at nedbringe den voksende statsgeld og ud-
gifter (Greve & Pedersen, 2013). Blandt andet blev Moderniseringsprogrammet (1983)
introduceret af den daveerende Poul Schliiter-regering, som implementerede en raekke
nye, offentlige styringssystemer. Her var malet at stoppe opdriften i de offentlige budget-
ter: “Det er regeringens hab, at moderniseringsprogrammet med dets vaegt pa moderne
ledelsesprincipper og nye styrings- og organisationsformer, vil bidrage til at stoppe den
hidtidige opdrift i de offentlige budgetter” (Moderniseringsprogrammet, 1983).

Derudover har en raekke skiftende regeringer ogsa lanceret reformpakker om effektivise-
ring, f.eks. Nyrup-regeringens Nyt syn pa den offentlige sektor (1993), Fogh-regeringens
Kvalitetsreformen (2006) og i nyere tid Lars Lykke-regeringens Sammenhangsreformen
(2017).

Den nok mest gennemgribende reform var Strukturreformen fra 2007, der bragte mar-
kante endringer i den organisatoriske struktur og opgavefordelingen i den offentlige sek-
tor. Her blev 271 kommuner reduceret til 98 store kommuner, og 14 amter blev nedlagt
til fordel for fem regioner. Dette betad, at de nye kommuner fik flere centrale velfaerds-
opgaver, og borgerne fik ferre indgange til den offentlige sektor (Blom-Hansen et al.,
2012). Udviklingstendensen i styringsparadigmet blev dermed rettet mod den neo-webe-
rianske stat med centralisering af serviceydelserne og stgrre organisatoriske enheder
(Greve & Pedersen, 2013, s. 17).

Pollitt & Bouckaert (2011) beskriver reformer som: “deliberate changes to the structures

and processes of public sector organizations with the objective of getting them (in some

sense) to run better” (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 2). Saledes navnes forandringer ofte
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som planlagte forandringer besluttet oppefra-og-ned og som et resultat af forsatlige hand-
linger, hvor organisationer endres med henblik pa at forbedre den nuvarende tilstand. De
ydre, organisatoriske drivkreefter stammer ofte af politiske beslutninger, som sgger at
finde en lgsningen pa et “defekt” system eller en brist i organisationsstrukturen. Weick
og Quinn (1999) beskriver dette som en fiasko (s. 362). Det betyder saledes ogsa, at en
forandring ikke ngdvendigvis er udelukkende positiv, da det er afggrende, i hvilken kon-
tekst forandringen opstod. Dette indebarer et hensyn til samfundet, andre akterer, samt
borgerne, der pavirkes af forvaltningen (Goldschmidt & Kirkeby, 2006, s. 23). Greve
(2012) har med udgangspunkt i institutioner og institutionel teori udvidet Pollitt &
Bouckaerts (2011) definition af reformer:

Reformer er bevidste forsgg fra centrale politiske aktgrer pa — gennem brug af
idéer — grundleeggende at e&ndre institutioner og processer i den offentlige sektor
med henblik pa at fa dem til at fungere bedre/gere dem mere performanceoriente-
rede/skabe fordelagtige institutionelle positioner/skabe symbolsk opmarksom om
politiske sager. (Greve, 2012 fra Greve & Pedersen, 2017, s. 20)

Ifalge denne definition sker reformer gennem flere skridt og over laengere tid, hvor poli-
tikerne rettidigt overvejer om et reformbehov. Det er ngdvendigt for politikerne at skabe
en koalition og fortsat at veere aktive i implementeringsfasen, hvis de gnsker, at deres
reform forbliver i den offentlige sektor. Den politiske og ledelsesmaessige agtpagivenhed

skaber saledes en dynamisk proces (Greve & Pedersen, 2017, s. 27).

2.3. Forandringens indhold og omfang

| dette afsnit redegares for de teoretiske perspektiver, som beskriver hvordan og pa hvilket
niveau, en forandring kan pavirke en offentlig organisation. En organisationsforandring

kan omfatte flere forskellige niveauer i organisationen.
Kuipers et al., (2014) skelner i deres litteraturgennemgang mellem tre omrader inden for

organisationsforandring i den offentlig sektor, hvor forandringernes omfang og indhold
kan males ved: 1) subsystemer, 2) organisationen og 3) sektoren (Tabel 1). De typiske
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forandringer, der eksisterer i subsystemer, er nye arbejdsprocesser og systemer. Disse for-
andringer optreeder ofte gradvis i underafdelinger i organisationen og &ndrer derfor heller

ikke pa selve organisationsstrukturen.

Tabel 1: Forandringens omfang og pavirkning

Forandringens omfang Forandringens pavirkning
Subsystemer e Gradvis tilpasning af systemer eller
arbejdsprocesser

e Forekommer nede i organisationens

afdelinger

Organisationen e Transformationelle forandringer
e Forekommer i hele organisationen
e /Endring i organisationsstrukturen og

kulturen blandt medarbejdere

Sektoren e Tvarorganisatoriske forandring
e Pavirker hele sektoren
e /Endring i organisationens identitet

Kilde: Tilvirket fra Kuipers et al., (2014) “Order of change”

Nar hele organisationsstrukturen og forvaltningen pavirkes af en forandring, sker dette
gennem en omfattende a&ndring i hele det organisatoriske system. Denne a&ndring rammer
I hgjere grad medarbejderne blandt andet gennem kulturen og veerdierne.

Forandringer i sektoren kan have enormt omfang og indvirkning pa tvars af flere organi-
sationer i den offentlige sektor. Det bedste eksempel herpa er farnavnte Strukturreformen
fra 2007.

Omfang af kultur ved forandring

Organisationsforandring kan, pa baggrund af ovenstaende, indeholde mange facetter.
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Herman (1970) fremstillede en organisation som et organisatorisk “isbjerg”, som beskri-
ver forskellen mellem de formelle og uformelle elementer i organisationen. Den formelle
del af organisationen - bygninger, udstyr og de medarbejdere, borgerne mgder udadtil -
ses i vandlinjen som en relativt lille del af selve isbjerget. Den uformelle del af organisa-
tionen repreaesenterer det starste stykke af ishbjerget under vandlinjen og indebarer veer-
dier, normer, holdninger samt forventningerne hos organisationens medarbejdere (Cun-
ningham & Kempling, 2009, s. 331). Analogien illustrerer saledes betydningen af orga-

nisationens uformelle veerdier og normer i en undersggelse af en organisationsforandring.

For at organisationer skal kunne arbejde effektivt, er det en ngdvendighed, at strukturen
og kulturen harmoniserer. Derfor er det vigtigt, nar der arbejdes med organisationsforan-
dringer at forsta den kultur, der ligger bag enhver organisation (Burnes, 2004), da kultur-
forandringer ofte er afhangige af, hvem i organisationen der skal igangsatte og facilitere
forandringsprocessen (Schultz, 1990, s. 125). Selvom strukturen hurtigt kan andres, sa er
forandringsprocessen i kulturen en vasentligt mere langsom og usikker proces. Kanter et
al. (1992) identificerer to grundleeggende begreber til at beskrive tilgangen til en foran-
dring i kulturen: bold strokes og long marches. Fgrstnaevnte henviser til hurtige og starre
strukturelle forandringsinitiativer, hvorimod sidstnavnte beskriver en langsommere, in-
krementel forandringsproces, som forlgbere over leengere tid, men dermed opnar en pas-
sende kultur- og adferdsimplementering. Kanter et al. (1992) mener derfor, at safremt
organisationer skal omdanne sig selv, skal der farst ske et skifte i organisationsstrukturen,
da dette er den hurtigste og forholdsvist nemmeste a&ndring at foretage. Dernast burde
processen veere at udvikle en kultur, sa den i et passende tempo tilpasses den nye struktur
(Burnes, 2004, s. 898).

Organisationsforandringernes omfang og indhold har derfor ikke kun indflydelse pa ma-
kroniveau, hvor arbejdspladser kan flyttes rundt i hele landet og derved have konsekven-
ser for lokalsamfundene, der bergres af forandringen. De har ogsa pavirkning pa mikro-
niveau, nar medarbejderne i organisationen bliver omrokeret eller indgar i en sammen-
lzegning med en anden organisation og derved vil opleve, at deres egne veardier og kultur
vil blive udfordret (Goldschmidt & Kirkeby, 2006, s. 16).
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2.4. Forandringsprocessen

Dette afsnit beskriver, hvordan organisatorisk forandring kan betragtes gennem to for-
skellige forandringstilgange: episodiske og kontinuerlige forandringer. Som supplement
til de to tilgange, sa inddrages der ogsa omfang og hastighed ved en forandring. For at
tydeliggere disse processer ved en organisationsforandring, er der foretaget en opdeling
ved farst at beskrive tilgangene til forandring og derefter ledelsens rolle i forandringspro-
cessen. Dette geres ved at gennemga nogle af de kendte teorier og forandringstilgange
samt for forandringsledelse. Herefter vil der kort redeggres for modstanden mod foran-

dringer.

Det kan veere uoverskueligt for ledelsen at skabe overblik over de mange forskellige til-
gange til at undersgge forandringsprocesserne (Pettigrew et al., 2001; March, 1965). En
reekke undersggelser viser, at der sondres mellem henholdsvis trinvise og planlagte for-
andringer i definitionen af de forskellige forandringsinitiativer, som forekommer i en of-

fentlig organisation (Kuipers et al., 2014).

To af de mest velkendte beskrivelser af trinvise og planlagte forandringer stammer fra
Weick & Quinn (1999), som sondrer mellem episodiske og kontinuerlige forandringer.
Episodiske forandringer beskriver de planlagte forandringer i en organisation. En planlagt
forandring forudsatter saledes, at der kan males tydeligt forskellige karaktertraek mellem
to tidspunkter, hvor slutproduktet skal ses som et resultat eller en effekt af forandringen
(Weick & Quinn, 1999, s. 362). Kendetegnende for den kontinuerlige forandringsproces
er, at organisationen lgbende er i forandring ved trinvise justeringer af arbejdsprocesser
pa tveers af de forskellige afdelinger (Weick & Quinn, 1999, s. 375).

Plowman et al. (2007) bygger videre pa denne tilgang til forandring ved at inddrage be-
greberne omfang og hastighed ud fra Greenwood & Hinings (1996) konvergent versus
radikal. Plowman et al. (2007) mente, at radikale forandring kan blive kontinuerlige gen-
nem et samspil af sma a&ndringer og konteksten organisationen er i. Ifglge Plowman et al.
(2007) kan forandringer i organisationer undersgges ud fra fire generelle typer: kontinu-

erlig-konvergent, kontinuerlig-radikal, episodisk-konvergent og episodisk-radikal.

21



Kontinuerlig-konvergent forandringer er langsomme og ikke normalvis resultatet af en
gennemgribende krise eller bestemt episode i organisationen. Tveertimod er de sma, kon-
tinuerlige justeringer af arbejdsprocesser, der forekommer inden for de eksisterende,
strukturelle rammer (Weick & Quinn, 1999, s. 375). Processen udvikler sig nedefra-og-
op og er et resultat af lokal innovation og leering. Tilslutningen til forandring er lgs, og
dermed fastholdes forandringerne lokalt uden mulighed for at pavirke resten af organisa-

tionen (Plowman et al., 2007).

Episodisk-konvergente forandringer forekommer i perioder med mindre divergens og er
et resultatet af en mindre krise eller episode i organisationen. Negative reaktioner fra
medarbejderne skaber behovet for at overkomme krisen, og saledes opstar der trinvise
andringer i organisationen. Tilslutningen til forandring er lgs, og dermed bibeholdes &n-

dringerne af de nye processer eller procedurer lokalt (Plovman et al., 2007, s. 517).

Episodisk-radikale forandringer forekommer tydelig, nar organisationer bevaeger sig vaek
fra sine ligeveegtsforhold, og hvor organisationen pavirkes af enten: 1) store interne kriser
eller kritiske begivenheder; 2) starre teknologiske udviklinger eller 3) tydelige &ndringer
I organisationsstrategien (Weick & Quinn, 1999, s. 365). Negativ respons fra medarbej-
derne fungerer som en drivkraft i behovet for at genetablere organisationsstrukturen. Da
systemet i organisationen er under belastning, er tilslutningen til at &ndre og overkomme
dette styrket (Plowman et al., 2007, s. 519).

Kontinuerlig-radikale forandringer forekommer generelt, nar sma, lgbende andringer i
de lokale afdelinger akkumuleres i en sadan grad, at der opstar en ngdvendighed for for-
andringer pa tveers af organisationen. Dette behov for forandring skaber en ustabil struk-
tur, som pavirkes af bade negativ og positiv feedback. Den positive feedback og tilslut-
ning forsteerker gnsket om forandringer og implementering af de lgbende, nye a&ndringer
I organisationen. Den negative feedback fremkommer af et gnske om status quo og ud-
ligner den positive feedback, og saledes kan der skabes ubalance i organisation (Plowman
etal., 2007, s. 519).
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2.5. Forandringsledelse

Feelles for disse typer forandringer er, at de forudsatter endringer i organisationens prak-
sis (Greve & Pedersen, 2017, s. 32). Reformer implementeres ikke af sig selv, og derfor
kreever det et stort stykke arbejde af de offentlige organisationer og ledelsen, som bliver

ramt af de politiske besluttede reformer (Kuipers et al., 2014 & Greve & Pedersen, 2017).

Forandringsledelse er et omdebatteret begreb inden for organisationsforandring. 1 en
dansk kontekst er begrebet forandringsleder eller forandringsagent et udbredt begreb i
de offentlige organisationer (Greve & Pedersen, 2017, s. 34). Begreberne stammer fra
Kurt Lewins (1947) brug af ordet gatekeeper, som betegner en person, der treeffer beslut-
ninger i forandringsprocesser. Det er en nggleperson, som gennem sin position i organi-
sationen kan skabe forandring og saledes er den, der star ved “gaten” (Greve & Pedersen,
2017, s. 35).

Ifalge Greve & Pedersen (2017) kan teorier inden for de episodiske forandringsprocesser
kendetegnes ved deres beskrivelse af forandringens begyndelse og planlaegning. Teorier
inden for de kontinuerlige forandringsprocesser kendetegnes ved deres beskrivelse af
selve forandringsprocessen og de mulige problemer, der kan opsta i implementeringsfa-
sen (s. 46). Greve & Pedersen (2017) mener séaledes at teorier med en forandringsagent
omhandler de episodiske forandringer. | denne forbindelse naevnes Kotter (1996), Lewin
(1947) og Fernandez & Rainey (2006) som typiske teorier inden for episodiske forandrin-

ger.

Kurt Lewin (1947) bruger begreberne unfreeze, change og refreeze til at beskrive faser i
en organisations forandringsproces. Disse faser indgar i mange episodiske forandrings-
modeller inden for forandringsledelse (Cummings, Bridgman & Brown, 2016; Burnes &
Cooke, 2013). Kritikken i Lewins forandringsteori er det manglende fokus pa de struktu-
relle eller institutionelle perspektiver ved forandring (Greve & Pedersen, 2017, s. 36).
Derudover betragtede han en succesfuld forandring, hvis det lykkes at overkomme med-
arbejdernes modstand mod andringen. Saledes var malet ikke at skabe opbakning gen-

nem inddragelse, men at haemme modstanden. Kotter (1994) beskriver derimod, at en
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succesfuld organisationsforandring i hgj grad er afhaengig af inddragelse af medarbej-
derne, hvorved der skabes opbakning til forandringen.

Kotters ottetrins-model for forandringsledelse har rgdder i Lewins tre faser af forandring
og er en af de mest anerkendte modeller inden for forandringsledelse. Kotter identifice-
rede otte centrale fejl, som organisationer begar i en forandringsproces. Til at overkomme
disse fejl har Kotter udarbejdet otte faser, som en succesfuld forandringsproces skal gen-
nemga. Hvis organisationer springer over et af disse trin eller begar omfattende fejl, kan
det have en negativ konsekvens pa forandringsprocessen og dermed kun skabe en illusion
af progression, som aldrig vil frembringe et fyldestgerende resultat (Kotter, 1994). Kot-
ters forandringsmodel er, ligesom Lewins, blevet kritiseret for at leegge for meget vaegt
pa planlegningsfasen i en forandring. Derudover kan modellen opfattes som nemme at
gennemfare i praksis, hvis forandringsagenten fglger de otte trin - trin for trin (Appel-
baum et al., 2012).

Fernandez & Rainey (2006) har, pa baggrund af blandt andet Kotter og Lewin, fremstillet
en forandringsmodel som modsat Kotter ikke indebarer en linegr struktur i forandrings-
processen. Fernandez & Rainey (2006) mener, at en forandringsproces sjeldent gennem-
gar en linear progression, og de har derfor med deres otte faktorer indtzenkt fleksibilitet i
udfarelsen og implementering af en forandring. De otte faktorer anskueliggeres i specialet

ved at indga i Lewins (1947) faser i en forandringsproces.

Optgning (unfreeze)

Den farste fase i Lewins forandringsproces vedrgrer at forberede organisationen pa at
acceptere, at endring er ngdvendig, hvilket indebarer at nedbryde status quo, fer en for-
andring kan pabegyndes. De faktorer fra Fernandez & Rainey (2006) der kan anvendes i
dette stadie:

Etablering af et indtryk af ngdvendighed
Forandringsagenten skal i den indledende forandringsproces overbevise medarbejdere om
ngdvendigheden for en forandring. Ved at udvikle et troveerdigt budskab som tydeliggere

og papeger konkrete problematikker der ngdvendiggare behovet for forandring. Kotter
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(1994) beskrev ovenstaende som en praesentation af en klar og tydelig forandringsvision
for organisationen. En forandringsvision skal formidles ud Igbende gennem hele proces-

sen til medarbejderne (Fernandez & Rainey, 2006, s. 169).

Udvikling af forandringsstrategi til implementeringen

Udover en forandringsvision kraeves der ogsa en strategi for, hvordan forandringen skal
udfgres. Udarbejdelsen af specifikke delmal hjelper med, at enkelt gor processen for
medarbejderne, og samtidigt skaber en ansvarlighed blandt ledelsen sa disse mal bliver

implementeret.

Forandring (Change)

I den anden fase i Lewins forandringsproces er en overgangsperiode, hvor medarbejderne
skal bruge denne nye motivation for forandring til at understgtte organisationens nye ret-

ning.

Dannelse af en intern koalition og overkom modstanden

Inddragelse af medarbejderne i forandringsprocessen er en afggrende faktor for en suc-
cesfuld implementering. Den farste fase er afgarende, da forsgg pa forandring kan skabe
udfordringer for medarbejderens overbevisninger, vardier, holdninger og adferd. Nar
man skerer ned pa den sedvanlige made, hvorpa man sadvanligvis ger noget, kan det
fremkalde steerke reaktioner hos medarbejderne. Men dette er ngdvendigt, da det tvinger
organisationen til at “kigge indad” for at belyse problematikker og kan dermed opbygge
en sterk motivation for at sgge en ny status quo (Fernandez & Rainey, 2006, s. 170).

Sikre topledelsens opbakning og engagement

Ved at sikre ledelsens eller en forandringsagent opbakning i en forandringsproces, kan
motivationen for implementeringen udbredes blandt medarbejderne (Cunningham &
Kempling, 2009; Kotter, 1994).

Skabelse af opbakning fra eksterne aktarer

Ledelsen i organisationen skal skabe politisk opbakning samt til andre centrale eksterne
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akterer. Serligt for offentlige organisationer som bruger samarbejdspartnere f.eks. job-
centrene, som samarbejder dagligt med virksomheder i forbindelse med blandt andet virk-
somhedspraktik.

Tilfgj tilstraekkelige ressourcer til forandringsprocessen

Planlagte forandringer er ikke uden omkostninger og derfor kraever det tilstreekkeligt til-
fojelse af gkonomiske ressourcer i forandringsprocessen til: 1) udviklingen af en imple-
menteringsplan; 2) kommunikationen af forandringen; 3) kompetenceudvikling af med-
arbejderne; 4) udviklingen af nye processer og praksisser; 5) omstrukturering og reorga-
nisering af organisationen og 6) forsgg med innovationsinitiativer. Hvis en planlagt for-
andringsproces ikke far tilstraekkelige ressourcer kan fare til en svag forandringsindsats
(Fernandez & Rainey, 2006, s. 172).

Stabilisering (Refreeze)

Den sidste fase i Lewins forandringsteori er organisationen klar til at blive stabiliseret

igen, hvor implementeringen af forandringen er afggrende.

Institutionaliser forandringen

Ledere og medarbejdere skal sikre at institutionaliseringen af forandringen sker effektivt.
Det betyder, at man skal sikre sig, at de nye tiltag bruges hele tiden, og at de integreres i
dagligdagen. Medarbejderne uden motivation kan risikere at blive fanget i en overgangs-
periode, hvor forandringen bare vil blive opfattet som forandring for forandringens skyld.
Denne institutionalisering, kan ske gennem HR-afdelingen, ved at udvikle eller tilpasse

nye procedurer, som medarbejderne kan bruge i tilleering af de nye rutiner.

Konsolidering af forandring i hele organisationen

For at forandringer skal blive institutionaliseret kraever det en konsolidering i hele orga-
nisationen. Dette gaelder ogsa afdelinger lagt nede i systemet. Hvis alle afdelinger ikke
integrerer de daglige rutiner, sa kan implementeringen risikerer at fejle (Fernandez &
Rainey, 2006, s. 173).
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2.5.1. Modstand til forandring

Medarbejdernes reaktioner pa forandring har ifglge VVakola, Armenakis & Oreg (2013)
faet stigende forskningsmaessig opmarksomhed, da medarbejdernes opbakning til foran-
dringen antages at veere af afggrende betydning for konsekvenserne ved forandringer (s.
95). Ovenstaende teorier om forandringsledelse beretter saledes om et gnske i at mindske
modstanden til forandringen.

Forandringerne har derfor en stor betydning for de ledere og medarbejdere, der arbejder
I de offentlige organisationer, da de kan medfgre a&ndringer af eksisterende adferdsmgn-
stre og udfordringer i hierarkier, hvilket kan medvirke til usikkerhed og utryghed for ak-
tarerne. Derved kan forandringerne resultere i store omkostninger for medarbejderne, or-

ganisationen og i sidste ende ogsa for brugerne af den offentlige forvaltning.

| kraft af vigtigheden af inddragelsen af medarbejderne i forandringsprocesserne er kravet
til ordentlig og palidelig ledelse stigende. Integrationen ved en forandring skal ske i en
syntese, der ma vaere organisk, fremsta naturlig, men ogsa resultere i en lgsning af for-
valtningens nuvearende problemer pa et hgjere niveau (Goldschmidt & Kirkeby, 2006, s.
47). Hvis organisationens mal med gennemfarelsen af en implementering ikke stemmer

overens med individets mal, kan der skabes en dysfunktionel organisation (Bowey, 1972).

Derfor kraever en succesfuld forandringsproces en deltagende proces med en aben kom-
munikation og en ledelse, der opfattes som kompetent og retfeerdig i forandringsproces-
sen. De veesentligste forudseetninger for deltagelse er, at de ansatte i hgjere grad involve-
res, samt at informationer vedrgrende forandringen bade i omfang og kvalitet tilfredsstil-
ler dem. Stgttende og effektiv kommunikation kan skabe lavere niveauer af angst og usik-
kerhed blandt de ansatte samt en gget tillid til ledelsen i forandringsprocessen (Oreg, Va-
kola og Armenakis, 2011, s. 493).

2.6. Sammenfatning af den valgte teori

Efter ovenstaende redeggrelse kan det fastslas, at vejen til en succesfuld forandring ikke
er sa ligetil. For at implementeringen af de nye forandringer kan vere succesfuld, er det
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vigtigt, at bade medarbejdere og ledelse har samme opfattelse af et felles defineret mal,
sa begge parter arbejder hen imod det samme. Ligeledes anses det for vigtigt, at begge

parter kan se et reelt behov for, at den forestdende forandring skal ske.

Teorier inden for forandringsprocessen er overvejende typologiseret ud fra episodiske og
kontinuerlige forandringer. Disse tilgange forteller ofte ogsa hvilken forandringsledelse
der fremkommer i en forandringsproces (Greve & Pedersen, 2017). Plowman et al. (2007)
undersggelses indikerede dog, at radikale og episodiske forandring kan blive kontinuer-

lige gennem et samspil af sma &ndringer og konteksten organisationen er i.

De indsamlede teorier danner et teoriapparat bestaende af: 1) drivkrafterne bag foran-
dringen; 2) forandringens indhold og omfang; 3) forandringsprocessen og 4) forandrings-

ledelsen.

Kapitel 3. Metodologi

Dette afsnit vil preesentere de metodiske overvejelser, som ligger til grund for dette spe-
ciale for at kunne besvare problemformuleringen. Metodebeskrivelsen er forskningsstra-
tegien for specialet og er opbygget saledes, at farst praesenteres metodologien, som vil
uddybe de konkrete metodiske overvejelser samt det videnskabsteoretiske udgangspunkt
for specialet. Derefter vil der falge en analysestrategi, som har til formal at tydeliggare
og belyse undersggelsens analysegrundlag. Metodologien skal forstas som en strategi og
ikke som et moralsk fundament. Ligeledes findes der ikke “gode” eller “darlige” metoder.
Tveertimod kan alle metoder veere effektive, alt efter hvilken kontekst der undersgges
(Scott, 1967, s. 261).

3.1. Videnskabsteori

| det fglgende vil blive redegjort for valg af videnskabsteoretisk tilgang til specialet, samt

hvorledes tilgangen anvendes til at analysere det indsamlede teori og empiri.
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Specialet vil rette et kritisk blik pa forandringsprocesserne ved sammenlagningen i Aar-
hus Kommunes magistratsafdeling, Sociale Forhold og Beskeftigelse. Valget af viden-
skabsteori udspringer af et gnske om at undersgge viden om en organisation som helhed,
samt de subjektive elementer, der er en del af en organisation - herunder de regler, rammer
og kulturer, der ma vaere forbundet med en sadan instans. Specialets kritiske blik er sale-
des pa hvilke mekanismer der opstar i en forandringsproces samt i implementeringen.

Kritisk realisme danner fundament for specialets videnskabsteoretisk position.

Kritisk realisme

Centralt for kritisk realisme er, at forklaringen af fanomener opnas gennem en identifi-
cering af de mekanismer, som er medvirkende til at producere faanomenerne. | sggningen
efter at forsta menneskets erfaringer og adfaerd er det derfor ngdvendigt at se pa de me-
kanismer, der ligger bag (Meyer & Lunnay, 2013, s. 1-2). Kritisk realisme forsgger sale-

des at sammenfatte modsatningen af relationen mellem det subjektive og det objektive.

Filosofien bag kritisk realisme blev udviklet af Roy Bhaskar som mente at, viden om den
sociale verden er begrebsafhaengig, men den er hverken determinerende for verden eller
determineret af verden. Hovedformalet med forskning er saledes at fremme kendskabet
til de generative mekanismer, som er hoveddrivkraften til den faktiske verden (Sayer,
2012).

Set i et kritisk rationalistisk perspektiv er udformningen af specialets problemformulering
preeget af visse forventninger til og antagelser om, hvordan virkeligheden er i MSB. Disse
er lgbende vurderet i lgbet af dataindsamling og undersggelse af gvrigt materiale, hvorfor
specialet pa sin vis kan siges at (re)producere ny viden.

Opstillingen af en kritisk realistisk problemformulering er mere kompliceret end i den
empiriskanalytiske videnskab. Kritisk realisme sgger ikke primeert forklaringer pa obser-
vationer, men det er de bagvedliggende generative mekanismer, som observationerne in-
dikerer. Dette er ifglge Bhaskar udgangspunktet, hvor undersggelser med kritisk realisme

sgger svar pa et ontologiske spgrgsmal (Andersen, 2007)
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Desuden fraskriver det kritisk rationalistisk perspektiv sig ved at anvende en bestemt
fremgangsmade som i den empirisk-analytisk metodologi (Wad, 2006). Specialet anven-

der saledes ikke kun et design i undersggelsen, som vil blive beskrevet i kommende afsnit.

En abduktiv metodologi

Specialet anvender en abduktiv metodologi, der sgger at inkorporere elementer fra bade
teori og indsamlingen af data. Fremgangsmaden i dette speciale er ferst at tage udgangs-
punkt i et deduktivt studie. Dette indeberer specifikt, at der foretages en omfattende un-
dersggelse i et bestemt felt i sggningen efter allerede eksisterende viden og hvilke teore-
tiske betragtninger, der er relateret hertil. Saledes etableres et teoriapparat, som derefter
eksponeres for kritisk empirisk undersggelse sammenholdt med den indsamlede empiri.
Med en deduktiv tilgang udledes der efterfalgende en eller flere problemstillinger, som
indeholder begreber, der skal operationaliseres. Fremgangsmaden for de indsamlede data
fastleegges herefter, sa den tilpasses problemstillingen (Bryman, 2012, s. 67).

Metoder inden for deduktive undersggelser er almindeligvis forbundet med kvantitative
undersggelser og fremstar ofte som en meget linear proces, hvor den indsamlede teori
bliver efterfulgt af test i det empiriske felt. Denne lineagre opbygning kan imidlertid bry-
des, da teoriapparatet ogsa kan pavirkes inden indsamlingen af data, eksempelvis offent-
liggarelsen af nye teoretiske idéer eller offentliggarelsen af anden relevant data. Denne
metodiske tilgang minder saledes om den induktive tilgang, hvor teorien udvelges pa
baggrund af empirien (Bryman, 2012, s. 67). Dette har ogsa veeret tilfeldet i dette speci-
ale.

3.2. Undersggelsesdesign

| falgende afsnit praesenteres specialets forskningsdesign og analysestrategi samt de over-

vejelser, der har pavirket disse.

3.2.1. Casestudie

Der er i specialet brugt et casestudie som giver muligheden for en detaljeret undersggelse
af sammenhangen mellem en konkret haendelse og den indsamlede empiri. Med specia-

lets videnskabsteoretiske tilgang, er casestudier et relevant redskab, da undersggelsen
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kommer, tetter pa de faktorer, der gnskes at undersgges. Saledes kan der i en organisato-
risk kontekst opna en grundig forstaelse og identificering af de mekanismer der bergrer
en organisationsforandring (Bryman, 2012). Casestudier er typisk forbundet med kvalita-
tiv forskning, men i dette speciale anvendes en triangulering i et parallelforlgb af kvanti-
tative og kvalitative datakilder. Der kan anvendes mindst fire typer af triangulation inden
for forskning: 1) triangulering af dataindsamling, 2) triangulering i analysen, 3) triangu-
lering af det teoretiske perspektiv og 4) metodetriangulering (Yin, 2013). Ved at kombi-
nere den statistiske, kvantitative dataindsamlingsmetode og kvalitative interviewmetode
kan der opnas en skarpere forstaelse og redegerelse af mulige uoverensstemmelser mel-

lem informanten og respondenterne i analysen (Tanggaard & Brinkmann, 2015, s. 45).

I den kvalitative del af undersggelsen kan interviewmetoden betragtes som den mest ud-
bredte forskningspraksis inden for samfundsvidenskaben. Det kan dog veere yderst van-
skeligt at udarbejde et tilfredsstillende interview, som samtidig bidrager med ny viden til
et forskningsfelt. Derfor kraever tilgangen til et interview en grundig forberedelsesfase,
sa samtalen kan munde ud i en aktiv interaktion mellem intervieweren og informanten.
Pa trods af en analytisk tilgang til interviewet kan det aldrig preecist antages, hvorledes
interviewprocessen opleves af interviewer og informant (Tanggaard & Brinkmann, 2015,
S. 29).

Derfor anvendes der i specialet et semistruktureret interview, saledes at undersggelsen i
sidste ende kan affatte informantens sammenhangende og teoretisk velfunderede per-
spektiv. Fordelen ved at benytte en semistruktureret metode er, at intervieweren kan give
en detaljeret redegarelse for dialogen med informanten. Saledes vil undersggelsen opna
en dybdegaende indsigt i informantens subjektive holdninger, oplevelser og livsverden
(Tanggaard & Brinkmann, 2015, s. 29). Det semistrukturerede interview bestar af tema-
tiserede emner, ud fra specialets teoriforstaelse og den sekundzre empiri. Der foretages
dermed et deduktivt semistruktureret interview med en forhandsviden, som giver mulig-

heden for at stille relevante, kritiske undersggelsesspargsmal.

Ifelge specialets metodologiske strategi er det umuligt at gennemfare en fuldkommen

objektiv undersggelse. Det semistrukturerede interview udfgres derfor via en udarbejdet
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interviewguide, som leder interaktionen mellem intervieweren og informanten. Med brug
af en semistruktureret interviewguide har intervieweren mulighed for at afvige fra de al-
lerede forberedte spargsmal. Der vil i specialets afsnit omhandlende empiri (kapitel 4)

foretages en dybere redeggrelse for udformning og layoutet af interviewguiden.

3.2.2. Interviewguide

Et semistruktureret interview foregar ofte pa baggrund af en interviewguide (Bilag 1) som
kan veere behjalpelig til at styre interaktionen mellem intervieweren og informanten. In-
terviewguiden kan tilpasses ud fra specialets metodologiske strategi og den teoretiske
forforstaelse (Tanggaard & Brinkmann, 2015, s. 39). Interviewguiden er rettet mod den
overordnede forandringsledelse i forandringsprocessen. Dette er for at opna en dybdega-
ende viden om baggrunden for forandringen og implementeringen samt tankerne bag ind-

dragelsen af medarbejderne.

Interviewguiden er opbygget om en raekke spgrgsmal, der betragtes som obligatoriske for
at kunne besvare de stillede spgrgsmal. Operationaliseringen af interviewspgrgsmalene
vil blive fremlagt senere i dette kapitel under afsnittet om kodning og kategorisering.

Til udarbejdelse af analysen er der foretaget en transskription (Bilag 3) af interviewet.

Der er udskrevet ufuldendte ord og lydord, som ikke er veesentligt for undersggelsen.

Valg af informanter

Til at besvare ovenstaende spargsmal vedrgrende baggrunden for forandringen og imple-
menteringen samt tankerne bag inddragelsen af medarbejderne, er der foretaget et inter-
view med en konsulent i MSB’s afdeling for Organisation og Ledelse. Konsulenten har
som facilitator veeret med til at understgtte direktionen i beslutnings- og forandringspro-
cessen samt i den efterfalgende evalueringsproces. Kontakten til konsulenten er opstaet
gennem mail, som er afsendt til Aarhus Kommune, Organisation og Ledelse, hvorefter

konsulenten selv vendte tilbage, idet han gnskede at deltage i et personligt interview.

Specialet har med det indhentet empiri data fra medarbejderne samt MSB’s Organisation

og Ledelse. Der er saledes ikke primar empiri fra topledelsen. Specialet er dog klar over,
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at Organisation og Ledelse understgtter ledelsen. Derfor har specialet, med interviewet af
konsulenten i afdeling, gode forudsztninger til at forstd og undersgge ledelsens agerende

i organisationsforandringen i MSB.

Der er ikke fastsat konkrete regler om et bestemt antal informanter, som en kvalitativ
dataindsamling skal indeholde. En undersggelse skal foretage en strategisk vurdering af,
hvor mange informanter, der er tilstraekkeligt til at besvare problemformuleringen (Tang-
gaard & Brinkmann, 2015, s. 32).

| specialets kvalitative dataindsamling er der udarbejdet ét interview med en central aktgr
i sammenleaegningen af MSB. Aktaren er valgt ud fra en formalsbestemt strategi, da in-
formanten er relevant for undersggelsen af problemstillingen og saledes i form af et in-
formativt interview kan bidrage med et omfattende og unikt indblik i casen (Andersen,
Hansen, & Klemmensen, 2012, s, 161). Baggrunden for, at der velges kun at blive fore-
taget ét kvalitativ interview med én aktar, udspringer af flere overvejelser lgbende i spe-
cialeprocessen. For det fgrste kan feaerre interviews veere at foretreekke, sa udredelsen af
analysen bliver grundig og teoretisk nuanceret. Ved for mange kvalitative interviews kan
en undersggelse risikere at blive overveeldet af data, som ikke kan give samme udferlige
efterbehandling i analysen. For det andet kan den omfangsrige forberedelsesfase blive
ramt, hvis der skal paleegges meget forarbejde i hvert interview. Saledes kan der med fa,
kvalitative interviews gares plads til fordybelse i forberedelse, litteratursggning og trans-
skribering, som i sidste ende vil munde ud i en gennemarbejdet analyse (Tanggaard &
Brinkmann, 2015, s. 32).

Der er ligeledes ogsa praktiske grunde til, at der ikke foretages yderligere kvalitative in-
terviews, herunder tidsbegransningen for specialeforlgbet. Det har dog under hele speci-
aleprocessen veeret forsggt at finde relevante informanter, der kunne bista undersggelsen.
Udvalgelsen af casen skete pa baggrund af dens aktualitet, samt at 1) respondenterne i
hgjere grad kan huske processen omkring organisationsforandringen; 2) respondenterne
kan stadig have et ideal af “slutproduktet” ved sammenlagningen af de to forvaltninger,
som kan sammenholdes i analysen; 3) det teoretiske perspektiv kan afpragves i en naervee-
rende case; 4) det skaber interesse hos undersggeren i udformningen af specialet. Ligele-

des har casens aktualitet desveerre ogsa skabt nogle barrierer, da blandt andet snowball-
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strategien, hvor der forst skabes kontakt til en aktgr, som derefter kan henvise til en anden
(Andersen, Hansen, & Klemmensen, 2012, s, 163), ikke har varet medvirkende til at opna
tilstreekkelige kontakter. Derudover medfgrte den igangveerende implementering af for-
andringsprocessen i MSB ogsa tidsbegraensninger hos medarbejdere og ledere for deres
deltagelse i kvalitative interview. Afslutningsvis blev min uddannelsesmassige baggrund
ogsa navnt som irrelevant hos ledere i nogle socialfaglige afdelinger, da de udelukkende

prioriterede at deltage i undersggelser med studerende fra socialradgiveruddannelsen.

3.2.3. Survey-undersggelse

Sidelgbende med et semistruktureret interview er der som naevnt ovenfor ogsa foretaget
en survey-undersggelse i MSB. Inden for kvantitativ dataindsamling er web-baserede sur-
veys en anerkendt forskningspraksis (Andersen, Hansen, & Klemmensen, 2012, s. 289),
hvorved respondenterne via et link kan udfylde spgrgeskemaet. Modsat et kvalitativt in-
terview behgver undersggeren ikke at veere til stede under besvarelsen af et internet-spor-
geskema. Saledes reduceres forberedelsesfasen samt den efterfalgende behandling af da-

tamangden.

Den kvantitative spgrgeskemaundersggelse omfatter dermed almindeligvis de “héarde”
datamangder med et reprasentativt udvalgt af respondenter samt en forholdsvis hgj ge-
neraliserbarhed. | spgrgeskemaet anvendes ogsa en kvalitativ metode, hvor responden-
terne gennem abne spargsmal gives mulighed for at uddybe deres svar.

Nyeste forskning peger pa, at web-surveys er lige sa praecise som andre typer af dataind-
samlingsmetoder. Udfordringen ved web-baserede surveys bestar derfor primeert i, at der
skal skabes et repraesentativt grundlag for besvarelsen heraf. Med en survey gnskes derfor
en hgj svarprocent i forsgget pa at opna det repraesentative grundlag. Hvis svarprocenten
er lav, ses der en starre risiko for, at besvarelsen ikke vil blive reprasentativ.

Som nzevnt tidligere i specialet (under “Valg af informanter”) findes der dog intet ende-
gyldigt svar pa, hvornar en svarprocent er tilstreekkelig i en kvantitativ undersggelse, da
en undersggelse med lav svarprocent teoretisk set kan veere mere reprasentativ end en

undersggelse, hvor svarprocenten er hgjere. Svarprocenten alene siger derfor ikke noget
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om survey-undersggelsens kvalitet (Andersen, Hansen, & Klemmensen, 2012, s, 291-
292).

Spergeskemaundersggelse

Der er gjort flere overvejelser i valget af metode ved indsamlingen af data gennem et
spargeskema. Fordelen ved et web-baseret interview er, at indsamlingsprocessen kan gare
forholdsvis kort tidsmaessigt samt omkostningsfri. For at sikre en ensartet og direkte ad-
gang til spargeskemaet er spgrgeskemaet i denne undersggelse delt pA MSB’s intranet,
hvor alle medarbejdere har lige adgang uanset ansattelsesmaessig baggrund. Derfor har
eksempelvis ledere ikke udvalgt seerlige medarbejdergrupper til besvarelsen af det web-
baserede skema. Pa den made rammes ikke en serlig udvalgt gruppe, og besvarelsen
fremstar mere repreaesentativ for de ansatte, der er pavirket af de organisatoriske foran-
dringer i MSB (Andersen, Hansen, & Klemmensen, 2012, s, 289).

Survey-forskning anses ofte for at tilstreebe at opna “objektiv’’ viden. Man kan dog argu-
mentere for, at dette egentlig ikke er korrekt. Ved brug af survey som metode til dataind-
samling bliver respondenterne spurgt om f.eks. hvem de er, deres erfaringer, holdninger
og vilkar. Svarene i en survey-undersggelse vil derfor afspejle respondenternes subjektive
opfattelser af forholdene. Saledes vil undersggelsen af MSB som organisation bibringe
survey-undersggelsen oplysninger om, hvorledes de individuelle ansatte i MSB faler og

teenker omkring sammenlagningen.

Der anvendes bade abne og lukkede spargsmal i undersggelsens spargeskema. Ved de
abne spargsmal er der angivet et tekstfelt ved svarmulighederne “andet”. Derudover er
der i spgrgeskemaet oprettet tre kommentarfelter, hvor respondenterne har mulighed for
at svare frit, samt give eksempler og uddybende svar. Ulempen ved brugen af abne
spgrgsmal i et spgrgeskema er, at de er relativt tidskraevende i den senere efterbehandling
(Bryman, 2012, s. 247). Derfor bruges de abne spargsmal kun i et vist omfang. Ved de
lukkede spargsmal er der anvendt liste-spargsmal, hvor respondenterne kan veelge pa for-

hand givne svarmuligheder.
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Derudover er der benyttet interval-skalerede variable svar pa spgrgeskemaets holdnings-
spargsmal, hvor det er muligt at veelge svarmuligheder rangerende fra “Meget enig” til
“Meget uenig”. Lukkede spergsmal er nemmere for respondenterne at besvare, da de som
regel er korte og praecist formulerede. Ulempen ved de lukkede spgrgsmal kan vere, at
respondenterne fortolker spargsmalene forskelligt, hvilket kan skabe usikkerhed om un-
dersggelsens gyldighed (Bryman, 2012, s. 252). Ved at inddrage de abne spgrgsmal kan
denne problematik imgdegas.

Spergeskemaet er forinden offentliggarelsen for respondenterne i MSB afprevet af be-
kendte. Gennem Sociale Forhold og Beskeftigelses afdeling Organisation og Ledelse og
specialets informant fra interviewet blev spgrgeskemaundersggelsen lagt pa MSB’s int-
ranet. Grundet en baggrundsvariabel (som uddybes senere under “Kodning af sparge-
skema” afsnit 3.4.3.2.) gav dette mulighed for, at alle kunne deltage i spgrgeskemaunder-

sggelsen. Efter ni dages tilgengelig adgang til undersggelsen lukket.

3.3. Dataindsamling

| dette afsnit redegares for specialets datagrundlag til brug for besvarelsen af problemfor-
muleringen. Farst redeggares der for, hvordan specialet har anvendt de tilgaengelige infor-
mationsdatabaser og segemaskiner. Efterfglgende vil relevante sekundeere kilder blive
fremfart. Afsluttende beskrives baggrunden for kodningen i det semistrukturerede inter-

view og kvantitative spgrgeskema.

| forbindelse med dette speciale er der foretaget en omfattende litteratursggning, som ef-
terfolgende danner grundlag for udviklingen af det teoretiske fundament for undersggel-

sen.

Udveelgelsen af litteratur relateret til specialets emne er et afggrende element i udarbej-
delsen af specialet. Undersggelser indenfor samfundsvidenskaben er seerdeles inspirerede
af de tilgeengelige, teoretiske perspektiver. Saledes kan der med en litteratursggning sgges
efter; den nuvaerende viden pa det omrade der gnskes undersggt; den teoretisk forstaelse;
de foretrukne undersggelsesmetoder og teorier; samt mulige teoretiske modsatninger
(Bryman, 2012). | uddybelsen af problemformuleringen konstateres der tre overordnede

teoriretninger, som uddybes til besvarelsen af specialets problemformulering. Begreberne
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er henholdsvis offentlige organisationer, organisationsforandringer samt forandringsle-

delse.

| litteratursggningen er blandt andet anvendt offentlige biblioteker samt diverse informa-

tionsdatabaser og sggemaskiner, sdisom Google Scholar (https://scholar.google.com/) og

Aalborg Universitetsbiblioteks database (https://www.aub.aau.dk/).

Sekundar empiri

Tabel 2 redegare for specialet sekundeer empiri, som er brugt bade som baggrundsviden

til analysen samt i udformningen af spargeskema og interviewguide.

Tabel 2: Oversigt over sekundar empiri

e Sociale Forhold og Beskeftigelses

Arbejdsmiljeredegerelse 2018

| starten af 2019 udkom MSB’s Arbejdsmil-
joredegearelse, hvor malinger af trivsel og so-
cial kapital 2018 samt arbejdsmiljemal for
2019 indgar.

e Indstilling: Ny organisering: Bor-
gernes MSB - Et samlet MSB

Den 1. maj 2019 sendte Sociale Forhold og
Beskeeftigelse en indstilling til Aarhus By-
rad, hvori forslaget til den nye organisering
blev fremlagt. Derudover indeholdte indstil-
lingen syv bilag.

e Enkle forlgb, effektive indsatser og
lgsninger, der haenger sammen -
Borgernes MSB - et samlet MSB

En pjece fra marts 2019 henvendt til bor-
gerne og omhandlende baggrunden for orga-
nisationsforandringen i MSB.
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e Forslag om etablering af Borgernes
MSB - et samlet MSB

Et forholdsvis omfattende notat fra Organi-
sation og Ledelse i MSB, som uddyber: 1) de
organisatoriske justeringer og prioriteringer
ved sammenlagningen 2) tiltag, som skal
styrke ledelsen i forandringen samt 3) fokus
pa kultur og kompetencer. Notatet gennem-
gar de driftsomrader, som bliver pavirket af

de organisatoriske forandringer.

e (Jkonomisk sektoropdeling i det nye
MSB

Notat om pavirkninger af de gkonomiske

budgetmodeller ved forandringen

e Haringssvar (eksterne)
e Haringssvar (magistratsafdelinger)
e Hgaringssvar (HMU)

Der er i forbindelse med indstillingen til by-
radet ogsa tre bilag omhandlende hgrings-
svar fra Sociale Forhold og Beskaftigelses
1) eksterne samarbejdspartner, 2) andre ma-
gistratsafdelinger i Aarhus Kommune samt
3) Hoved-MED udvalget i MSB

e MSB’s bemerkninger til hgrings-

svar

Dette notat indeholder Magistratsafdelingen
for Sociale Forhold og Beskeftigelses kom-
mentarer til de centrale opmarksomheds-

punkter i de modtagne hgringssvar

Kodning af primar empiri

Interviewguiden og spergeskemaet indeholder en opdeling i forsknings- og interview-

spgrgsmal. Gennem en deduktiv proces operationaliseres tre forskningsspgrgsmal og tre

kategorier. Kategorierne blev herefter begrebsliggjort og interviewspgrgsmalene blev

herefter formuleret. Dermed blev forskningsspargsmalene omdannet til interviewspgrgs-

38




mal, som er baggrunden for interviewguiden og spergeskemaet. Udarbejdelsen af inter-
viewspgrgsmal kan opdeles i tre faser: 1) forberedelsesfasen, 2) organiseringsfasen og 3)

formidlingsfasen.

| forberedelsesfasen blev problemformuleringen udarbejdet pa baggrund af en omfattende
litteratursggning. Herefter blev tre teori-kategorier dannet: forandring, kultur samt inno-
vation/lering.

| organiseringsfasen blev problemformulering og forskningsspgrgsmal operationaliseret
til interviewspgrgsmal. Slutteligt blev der i formidlingsfasen foretaget en tveergaende ana-
lyseproces, hvor bearbejdningen af resultater skete med inddragelse af eksisterende em-
piri og specialets teori. Opdeling i forsknings- og interviewspgrgsmal, som danner bag-

grund for interviewguiden, ser saledes sadan ud:

Tabel 3: Kodning af spgrgsmal til interviewguiden?!

1) Hvilke forandringspro- Forandring Handler om: - Kan du give et kort re-
cesser og forandringsty- - Forstaelsen af for- | sume af baggrunden for
per brugte MSB ved sam- andringsprocessen. | organisationsforandrin-

menlagningen? - Baggrunden for gen i MSB?
forandringen. - Er der etableret en ty-

- Graden af inddra- | delig og konkret frem-

gelse og kommuni- | tidsplan/vision i udfg-
kation af visionen | relsen af forandringen?
for forandringen. Huvis ja, kender medar-

bejderne denne plan?

! Ikke alle spgrgsmal er medtaget her. Se bilag for interviewguide for en uddybelse af spgrgsmalene og
fremgangsmade.
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2) Pavirkning forandrin-
ger ved sammenleagnin-

gen?

Kultur

Handler om:
- Mulige tiltag fra le-
delsen i anerkendel-
sen af forskellighe-
der i kulturen.
- MSB’s forstaelse

af kultur og veerdier.

- Er der udarbejdet kon-
krete tiltag i handterin-
gen af mulige modsaet-
ninger i de forskellige
kulturer ved sammen-

leegningen?
- Findes der et feelles
veerdi- og regelsat for
medarbejderne i MSB?

3) Hvordan har forandrin-
gen i MSB fremmet mu-

ligheden for innovation?

Innovation og leering

Handler om:

- Organisationens
handlen indenfor in-
novation.

- MSB’s tanker om
lzeringsbaserede
praksisser i forhold

til innovation.

- Hvordan fremmer
man effektive opgave-
lgsninger i MSB?

- Foreligger der kon-
krete arbejdsprocesser
og handlingsplaner i,
hvordan innovation og
nytenkning fremmes i
MSB?

Som Tabel 3 viser, sa var der ogsa inddraget spgrgsmal om innovationsmulighederne ef-

ter forandringen. Specialet anvender en abduktiv metodologi, som tydeliggjorde at det

indsamlede empiri ikke opnaet tilstreekkelige viden. Pa baggrund af dette, er innovations-

perspektivet ikke medtaget i dette speciale.

Tematisering af spargeskemaets spargsmal foregik pa samme made som udformningen

af interviewguiden. Eftersom spgrgeskemaet er henvendt til et stgrre, repraesentativt ud-

valg af respondenter, er spargsmalene ikke fuldsteendigt de samme. Der operationaliseres

tre forskningsspargsmal og tre kategorier, som derefter munder ud i interviewspargsmal

i spgrgeskemaet.
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Tabel 4: Kodning af spgrgsmal til spgrgeskema?

1) Hvordan foregik foran-

dringsprocessen?

Forandring

Handler om:
- Forstaelsen af for-
andringsprocessen.
- Graden af inddra-
gelse.
- Kommunikation af
visionen for foran-

dringen.

- Har det vaeret muligt
at komme med input i
implementeringsfasen?
- Hvor oplevede du be-
hovet for sammenlaeg-
ningen opstod?
- Hvilke arbejdsmaes-
sige omrader pavirker
dig i forbindelse med
sammenlagningen?

- Har du fglt, at der har
veeret en klar og tydelig
kommunikation i for-
bindelse med forandrin-

gen?

2) Pa hvilken made har
du oplevet kulturelle for-
andringer i forbindelse

med sammenlagningen?

Kultur

Handler om:

- Pavirkning i kultu-
ren efter sammen-
leegningen.

- Mulige tiltag fra le-
delsen i anerkendel-
sen af forskellighe-

der i kulturen.

- Hvad lagde du farst
meerke til efter sam-
menlagningen pa din
arbejdsplads med hen-
syn til normer, veerdier
og teenkemader?

- Er der lavet tiltag til at
imgdekomme eventu-
elle forandringer i kul-

turen?

2 Ikke alle spgrgsmal er medtaget her. Se bilag for spargeskemaet for en uddybelse af spgrgsmélene
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3) Hvordan har forandrin-
gen i MSB fremmet mu-

ligheden for innovation?

Innovation og leering

Handler om:
- Medarbejderes op-
levelse af mulighe-
den for innovation.
- Hvordan medarbej-
derne handterer
komplekse arbejds-

opgaver.

-Har du efter sammen-
leegningen mulighed for
at endre indholdet i
dine arbejdsopgaver?
- Hvad gar du, hvis der
skal lgses nye kom-
plekse arbejdsopgaver?
- Hvad er vigtigst for at
gere det mere attraktivt
for dig, at arbejde mere

med innovation?

3.5. Casebeskrivelse

| casestudier bruger man langt hen ad vejen teori i caseudvealgelsen, da case og teori skal
sammenholdes senere i en analyse. Et grundleeggende princip for udvalgelse af casen er
saledes, at man maksimerer casens informationsindhold i forhold til selve teorien, hvorfor
det ligeledes er idealet at gennemfare undersggelsen over lang tid (Andersen et al., s. 89-
90). Denne specialeperiode har veeret tidsmaessigt afgraeenset, med mulighed for at under-
sgge én eller ret fa enheder. Pa denne baggrund er casen udvalgt ud fra et strategisk valg
omkring, at den kan bidrage til den allerede eksisterende litteratur inden for omradet (An-
dersen et al., s. 89-90).

Med en deduktiv tilgang til valget af case, ses der to typer af kritiske cases - henholdsvis
most likely og least likely cases (Andersen et al., s. 90). Casen i dette speciale er valgt ud
fra tilgangen om most likely. Logikken bag dette er, at safremt den valgte teori viser sig
ugyldig for denne case, vil den heller ikke vaere gyldig for andre lignende cases (Andersen
etal., s. 90).

Case - Borgernes MSB - Et samlet MSB
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Radmand i Aarhus Kommune, Kristian Wiirtz gnskede i starten af 2019, at lave store
e&ndringer i Magistratsafdelingen for Sociale Forhold og Beskeeftigelse (MSB).

Med en indstilling til Aarhus Kommunes Byrad foreslas det at forenkle organisationen
ved at sammenlagge to af Aarhus Kommunes selvstendige forvaltninger - Beskaftigel-
sesforvaltningen og Socialforvaltningen. Aarhus Kommunes Byrad valgte at falge denne
indstilling, og pr. 1. august 2019 startede kommunen implementeringen af dette gnske,
og lagde de to forvaltninger sammen under et samlet MSB. De forvaltninger er saledes i
dag sammenlagt under en felles ledelse og seks nye driftsomrader, der sammenfletter

indsatser for social- og beskaftigelsesomradet (Indstilling til Aarhus Byrad, 2019).

Baggrunden for indstillingen

Med baggrund i et organisations- og udviklingsprojekt igangsat i MSB i 2018 sgger Aar-
hus Kommune via den nye implementering at skabe et gget fokus pa at forenkle sagshe-
handlingsforlgbene for borgere med komplekse problemstillinger, ligesom det gnskes at
forenkle organisationen til gavn for borgerne. Der gnskes derfor én samlet indsats for de
borgere, der har tilknytning til bade social- og beskaftigelsesomradet.

Med baggrund i ovenstaende organisations- og udviklingsprojekt fra 2018 har Aarhus
Kommune identificeret 3 udviklingspunkter, som de sgger at styrke via organisationsaen-

dringen:

1. En sammenhangende organisering

2. Vilkarene for afdelingslederne og medarbejderne

3. Samarbejdskultur og kompetenceudvikling pa tveers af MSB (Indstilling til Aarhus By-
rad, 2019, s. 1)

Aarhus Kommune oplyser i sin indstilling til Byradet, at der inden for de seneste ar er
konstateret et voksende behov for statte til deres malgruppe, og dermed en stigende til-
gang af borgere. Sammenholdt med andre tilpasninger og besparelser samt gget doku-
mentationskrav inden for social- og beskaftigelsesomradet, forsgger man med organisa-
tions- og udviklingsprojektet fra 2018 samt indstillingen til Aarhus Byrad, at tilpasse og
udvikle varetagelsen af forvaltningernes opgaver, sa det understgtter borgere og virksom-

heder, som er i kontakt med Magistratsafdelingen. MSB varetager arligt kontakten til ca.
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82.000 borgere i Aarhus Kommune, hvorfor &ndringen er et forsgg pa at forberede orga-
nisationen til fremtidens udfordringer (Indstilling til Aarhus Byrad, 2019, s. 2-3).

I sin endelige indstilling til Byradet er Aarhus Kommune via sin afdeekning naet frem til
tre centrale og gennemgaende tematikker: 1. organisering og forvaltningsstruktur, 2. ini-
tiativer med fokus pa styrket ledelse, understgttelse af medarbejdere og styring samt 3.
initiativer med fokus pa kultur og kompetencer.” (Indstilling til Aarhus Byrad, 2019, s.
3).

Med indstillingen fglger bade interne og eksterne hgringssvar. Generelt for disse svar er,
at de fleste hgringssvar anerkender ambitionen om at skabe et enklere og mere sammen-
hangende forlgb med borgeren i centrum. Af hgringssvarene fremgar ligeledes bekym-
ringer om placeringen af bestemte kommunale omrader. Aarhus Kommune har i sin ind-
stilling taget disse bekymringer og hgringssvar til sig, hvorfor kommunen i sin endelige
indstilling har foretaget visse &ndringer — herunder blandt andet placeringen af misbrugs-
indsatsen (Indstillingen til Byradet, 2019, s. 4).

Med implementeringen er et af formalene, at ressourcerne skal tilfgres borgerne og de
virksomheder, der samarbejdes med. Aarhus Kommune gnsker at bruge feerre ressourcer
pa interne sagsgange. Ved sammenlaegningen af de to forvaltninger mener Aarhus Kom-
mune dermed, at organisationen kan styrkes og potentialet udnyttes optimalt. En optimal
udnyttelse af ressourcer forudsetter, ifglge Aarhus Kommune, a&ndringer af de organisa-
toriske rammer samt ledelsesmassige- og kulturelle endringer.

Ovenstaende bliver ifalge Aarhus Kommune evalueret lgbende via tilfredshedsundersg-
gelser for borgere, samt maling af social kapital for ledere og medarbejdere. Saerskilt eva-

lueres de tre indsatsomrader senest efter to ar.

Konkrete forandringer
Forinden implementeringen af den nye organisering, var forvaltningerne Socialforvalt-
ningen og Beskaftigelsesforvaltningen to selvstendige forvaltninger.
Socialforvaltningen varetog, forinden implementeringen af den nye organisering, opgaver
for en bred raekke borgere med behov for stette fra kommunen. Socialforvaltningen be-
stod af tre forskellige driftsomrader samt en tvaergaende Stab. Omraderne var saledes:

e Familier, Barn og Unge

e Voksenhandicap
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e Socialpsykiatri og Udsatte Voksne

e Tvergaende Stab
Beskaftigelsesforvaltningen varetog, forinden implementeringen af den nye organise-
ring, opgaver vedrgrende job, uddannelse og forsgrgelse samt problemer afledt deraf. Be-
skaftigelsesforvaltningen bestod af fire driftsomrader samt en tveergaende Stab.

Med den nye organisering (Figur 2), som tradte i kraft den 1. august 2019, er MSB saledes
overgaet fra en opdelt organisering af opgaverne i to selvstendige forvaltninger, til at
organisere sig som en samlet enhedsforvaltning. Dette betyder i praksis, at forvaltnings-
cheferne ikke lengere har et serskilt ansvar for deres “eget” forvaltningsomrade, men et

feelles ledelsesansvar pa tveers af de to omrader.

Figur 2: Ny organisationsdiagram MSB

Magistratsafdelingen for
Sociale Forhold og Beskzftigelse (MSB)

Fagligt
Sekretariat

Radmand

* Direktionen i MSB

Kristian Wiirtz

Direkter
Erik Kaastrup-Hansen*®

Organisation
og Ledelse

It, Digitalisering
og Velfaerds-
teknologi
Stabschef
Rasmus Ry Nielsen

Mal, @konomi
og Boliger
Stabschef
Bjarne Hayer
Andresen

Forvaltningschef
Lotte Henriksen*
Stabschef
Anne Hyldegaard

Stabschef

Forvaltningschef Jeanette L. Hoppe

Vibeke Jensen*

Bgrn, Familier
og Fzellesskaber

Driftschef
Ruth Lehm

Samlet myndighedsindsats
for 0-14 arige pa tveers af
udsatte-og

handicapomradet

Samlet udfererindsats
for 0-14 &rige og familier
samt specialiserede

Unge, Job og
Uddannelse

Driftschef
Grete @stergaard

Hovedansvar for
myndighed og indsatser
for 15-29-&rige pa tveers af
social- og beskaeftigelses-
omrédet, fx ungehandle-
planer, uddannelses-
koordinering og
specialiserede handicap-

Voksne, Job
og Handicap

Driftschef
Natascha M. Jensen

Samlet myndighedsindsats
for 30-66 arige pa tveers af
udsatte-, psykiatri- og
handicapomradet

Bo- og dagtilbud til voksne
med fysisk og psykisk
handicap

Job, Udsatte og
Socialpsykiatri

Driftschef
Brian Kjzerulff

Samler sociale og
beskeeftigelsesrettede
indsatser for voksne, hvis
primeere udfordring ikke
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* Socialt udsathed

Job og
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Karin Rasmussen
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borgere samt behandling
af ydelsessager
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* Integrationsbehov
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det 18. ar inkl. efterveern

Kilde: Forslag om etablering af Borgerens MSB (2019)

Tilsammen udger direktaren og de to forvaltningschefer nu direktionen. Foruden en di-
rekter og to forvaltningschefer, er der med den nye organisering i alt seks driftschefer
med ansvaret for hvert sit driftsomrade.

De enkelte driftsomrader inddeles herefter i underliggende centre med en centerle-
delse. De enkelte afdelinger ledes sa igen af afdelingsledere.

(s.7)
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3.6. Analysestrategi

Specialets teoriapparat vil blive sammenholdt med empiri fra: 1) sekundere kilder; 2)
konsulenten i det kvalitative interview samt 3) respondenterne i den kvantitative spgrge-
skemaundersggelse. Analysens grundlaeggende teoretiske udgangspunkt er i Pettigrew,
Woodman & Cameron (2001) samt Kuipers et al. (2014) teoretiske perspektiv ved under-
sggelser af forandringer. Dette betyder, at der i analysen vil undersgges forandringens
drivkraft, omfang og indhold samt proces. Derudover vil analysen undersgge, hvilken
tilgang til forandring der blev anvendt i sammenlaegningen af MSB. Til dette vil de fire
generelle forandringstyper fra Plowman et al. (2007) blive anvendt: kontinuerlig-konver-

gent, kontinuerlig-radikal, episodisk-konvergent og episodisk-radikal.

Analysen er opdelt ud fra Lewins forandringsteori, hvori Fernandez & Rainey (2006) otte

faktorer til forandringsledelse er indplaceret i.
Opdelingen af de tre niveauer ser saledes ud:

1. Forandring i den indledende fase
I den indledende fase undersgges forandringens drivkrafter, strategi og i hvilket omfang
visionen for forandringen blev kommunikeret. Her vil der analyseres hvilken forandrings-

type, som passede til sammenlaegningen i MSB

2. Forandring i den implementerende fase
| den implementerede fase undersgges omfanget og ledelsens rolle i handteringen af mu-
lig modstand og &ndringer i kulturen.

3. Forandring i den institutionaliserende fase/konklusion
Den institutionaliserende fase vil indga i konklusionen. Da sammenleagningen stadig un-
dervejs i MSB, vil tiltagene til konsolidering af forandringen saledes veare ufyldestgg-
rende. Der vil saledes analyseres de tiltag der er allerede igangsat, og hvilken mulige tiltag
der bliver iveaerksat.
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Kapitel 4. Analyse

Som beskrevet i analysestrategien sa er analysen er opdelt i tre niveauer. Specialet vil

farst vil analysere forandringens indledende fase.

4.1. Forandring i den indledende fase

Byradsmedlem og radmand for Sociale Forhold og Beskaftigelse (MSB) i Aarhus Kom-
mune Kristian Wrtz praesenterede i marts 2019 for Magistraten og Social- og Beskafti-
gelsesudvalget et forslag til sammenlaegning af den daveerende Socialforvaltning og Be-
skaftigelsesforvaltning. Forslaget skulle derefter i en maned til hgring, hvor samarbejds-
partnere, borgere, medarbejdere, forvaltninger i kommunen og andre aktgrer havde mu-

lighed for at kommentere pa beslutningen (Aarhus.dk, 2019).

| forbindelse med offentliggerelsen af forslaget om organisationsforandringen udtalte
Radmanden for MSB, at man med en sammenlagning af de to forvaltninger ville opna en

bedre overskuelighed for borgerne, samarbejdspartnere og medarbejderne:

Hvert ar betjener vi over 80.000 aarhusianere i Social- og Beskaftigelsesforvalt-
ningen, og mange er i kontakt med flere forskellige afdelinger pa samme tid. Dem
skal vi blive bedre til at hjeelpe. Vi skal gare det overskueligt for borgerne, hvor
de skal henvende sig, og vi skal gare det nemmere for medarbejderne at koordi-
nere og samarbejde om og med borgerne, sa de far den rette, ssmmenhangende
indsats i rette tid. Det samme geelder de mange virksomheder, der er i kontakt med
jobcentret. (Aarhus.dk, 2019).

| forbindelse med nyheden, som blev offentliggjort pa kommunes hjemmeside og siden-
hen viderebragt i diverse nyhedsmedier, fremhavede Radmanden ikke konkrete argu-
menter for initiativet til organisationsforandringen. Det kan dog tolkes af ovenstaende
citat, at der bade indre og ydre drivkrafter optreeder i forandringens kontekst. De ydre

drivkrafter, kan saledes bemarkes til de sociale omgivelser, hvor der gnskes at fremme
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samarbejdsrelationerne mellem MSB og deres eksterne samarbejdspartnerne. Desuden
viser rapporter at der er stigende udgifter til indsatser inden for de socialt udsatte grupper
(Benjaminsen et al., 2018; KL, 2018).

De indre drivkraefter bestar saledes i et gnske om at fremme samarbejdsrelationerne mel-
lem medarbejderne. Denne indre kontekst fremstar, pa baggrund af haringssvar og ind-
stillingens bilag, som den centrale begrundelse for organisationsforandringen i MSB. |

interviewet med konsulenten fra MSB navnes desuden, at:

| starten [i den indledende fase i forandringsprocessen] brugte vi meget tid pa at
seette os ned og fa defineret hvad er det for et problem vi synes vi har ... her var
det blandt andet overgangen fra ung til voksen pa socialomrader og det tverfag-

lige arbejde i handicapomradet. (Bilag 3, s. 5).

Den indsamlede empiri angav ogsa andre politiske og skonomiske faktorer som vaerende
drivkreefterne bag forandringen i MSB. Af politiske faktorer kan der navnes aftalen om
en forenklet beskaftigelsesindsats fra 2018 vedtaget af Folketinget i april 2019 (Folke-
tinget, 2019). Aftalen opstod pa baggrund af den daverende innovationsminister Sophie
Lghdes sammenhangsreform, som bestod af fire spor til at udvikle og effektivisere den
offentlige sektor (Regeringen, 2017). Den nye beskeftigelsesindsats betyder ferre og
enkle proceskrav til borgerne. Derudover indeholder beskaftigelsesindsatsen ogsa et sti-
gende fokus pa kommunernes resultater og indsatser pa beskaftigelsesomradet. Gennem
benchmark-rapporter skal det Igbende veere muligt at fa indsigt i malinger af antal af of-
fentligt forsgrgede borgere i kommunen. Saledes kan dette sammenholdes med den for-

ventede andel af borgere pa offentlige ydelser jeevnfar kommunens rammevilkar.

Organisationsforandringen i MSB bliver saledes pavirket af den politiske dagsorden, hvor
der kan stadig iagttages dele af New Public Management (Hood, 1991) i styringen af de
kommunale forvaltninger. Derved opretholdes statens forventning om resultatorientering,
effektivisering og optimering i den offentlige sektor gennem nye post-NPM-reformer
(Christensen & Legreid, 2010). Det er denne udvikling Pollitt & Bouckaert (2011) be-

skrev som en Neo-Weberian State-model. Den nye beskaftigelsesindsats ggede fokus pa

49



resultatmal kommer saledes til udtryk i benchmark-rapporter, hvor fokusmal og mini-
mumskrav kan fare til skeerpet tilsyn af kommunen. Dette kan ogsa betegnes som et pro-
duktivitetskrav, som maler forholdet mellem input (beskaftigelsesindsatsen) og output

(kommunens serviceproduktion) (Ejersbo & Greve, 2014, s. 29).

Af gkonomiske faktorer kan der naevnes et stigende pres pa budgetterne, forarsaget af en
stigning i tilgangen af brugerbetjening. MSB mener at udgiftspresset skyldes den demo-
grafiske udvikling i Aarhus, blandt andet stigninger i diagnoser i behandlingspsykiatrien
samt flere hjemlgse (Forslag om etablering af MSB, 2019, s. 3). Samtidige vokser doku-
mentationskravene og der ses mere komplekse love inden for social- og beskaftigelses-
omradet, mens der har veeret nedskaeringer i administrationen (Indstilling til Aarhus By-
rad, 2019, s. 2). MSB har i perioden 2010-2019 haft en samlede besparelse pa 31,2 % pa
det administrative omrade. Besparelsen er blandt andet forekommet gennem Aarhus
Kommunes budgetaftaler (Forslag om etablering af MSB, 2019, s. 4).

MSB mente at sammenlagningen ville vaere udgiftsneutrale og saledes blive handteret
inden for de eksisterende budgetrammer. De vurderede at organisationsforandringen ville
frigare 10 millioner kroner, ved at reducere de tvaergaende puljer (Forslag om etablering
af MSB, s. 27). En anden interessant baggrund for sammenlagningen i MSB, som ikke
blev navnt i indstillingen eller i de vedlagte bilag til indstillingen, var nyheden om en
besparelse pa cirka 140 millioner kroner i MSB (Aarhus Kommune, 2019). Nyheden blev
offentliggjort cirka fire maneder efter sammenlagningen pabegyndte i MSB. Besparelsen
kommer pa trods af et lgft pa 70 millioner til socialomradet ved budgetforliget 2020. Rad-

manden i MSB udtalte da nyheden blev offentliggjort, at:

Nar vi skal finde 140 millioner kroner i naeste ars budget, vil det kunne maeerkes
... Vi skal teenke i nye lgsninger og ud i alle hjgrner af driften for at se, hvor vi
kan effektivisere.

Hverken borgere, pargrende eller medarbejdere kan vare tjent med,
at vi bliver tvunget ud i spare-gvelser hvert ar. Vi har brug for en sikker drift og
stabil gkonomi pa den lange bane, og det handler ikke kun om at tilfare flere

penge. (Aarhus Kommune, 2019).
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Effektivisere er nggleordet i rddmandens udtalelser. Et andet ord radmanden kunne bruge,
i denne sammenhang, er nedskaringer. Dette negativt ladet ord blev dog ikke brugt, men
det vil uden tvivl fa negative konsekvenser for MSB’s sammenleagning, nar tilfgjelse af
flere midler ikke er den eneste Igsning. Adspurgt om besparelsens betydning for sammen-

lzegningen svarede Konsulenten:

Der er ingen tvivl om, at vi havde dremt det anderledes. Dels at vi ikke skulle
spare penge, det i sig selv er argerligt. Du kan naesten ikke fa et meget sveerere
grundlag for at fastholde motivationen, begejstring og innovationslysten ind i en
omstilling end sadan et stort sparesmak. (Bilag 3, s. 16).

... og der kan virkeligheden jo gare, at vi kommer til at ga pa kompromis
med nogle af de ting, da vi troede situationen var lidt anderledes fra halvandet ar,
to ar siden. (Bilag 3, s. 16).

Aarhus Byrad har bedt MSB om at fremstille en balanceplan for 2020 og pa laengere sigt
en stabiliseringsplan, som skal redeggre for tiltag til gkonomisk stabilitet pa social- og

beskaftigelsesomradet (Aarhus Kommune, 2019).

Dette speciale forelaegger saledes, at det har vaeret uforeneligt at overkomme det stigende
antal brugerbetjening og lovkrav, og samtidige nedskare pa de faggrupper, som besidder
de kvalifikationer som kan afhjalpe de administrative vanskeligheder. Konsekvensen af
disse administrative besparelser sammenholdt med den nye beskaftigelsesindsats, som
involverer en reekke indikatorer for malstyring og evalueringsmekanismer, kan give mere
administrativt arbejde for de socialfaglige medarbejdere. De politiske, gkonomiske og
samfundsmassige drivkrafter er teet forbundet. Dette kan i hgj grad ogsa bemarkes pa

direkte og indirekte drivkraefter for sammenlagningen i MSB.
Ved triangulering af dataindsamlingen kan ovenstaende pastand bekraftes af den kvali-

tative og kvantitative empiri. Interviewet med konsulenten i MSB beretter om kendskabet

til reformen om beskaftigelsesindsats, som blev udmeldt pa samme tid, som direktionens
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beslutning om igangsattelsen af en forandringsproces tidligt i sommeren 2018 (Bilag 3,
S. 2).

Ifalge respondenterne i den kvantitative survey var behovet for sammenlegningen hos

direktionen samt radmanden.

Tabel 5: Drivkrafter for organisationsforandringen

Respondenterne skulle svare pd felgende spergsmal: Hvor oplevede du som ansat § MSB, at behovet for
Jorandringen/sammenlegningen opstod?

Fespondenter Procent
Politisk (£ byradet eller ridmanden). 24 42.1%
Direktionen (fx. direktaren og forvaltningscheferne). 26 45 6%
Ledelsen (fx. driftschef og stabschef). 4 7.0%
Medarbejderne. 0 0,0%
Eksterne samarbejdspartner. 0 0,0%
Ved ikke. 3 5,3%
Talt 57 100,0%

Kilde: Spgrgeskemaundersagelse (Bilag 4)

Det indsamlede, kvantitative empiri (Tabel 5) viser saledes en bred konsensus blandt re-
spondenterne om, at forandringen kom oppefra og ned med henholdsvis 42,1 % der ople-
vede et politisk behov og 45,6 % der oplevede et behovet fra direktionen. Det interessante
ved disse svar er den hgje svarprocent for den politiske drivkraft, og ingen af responden-
terne fglte, at medarbejderne eller samarbejdspartnerne var drivkraften bag forandringen.
En forklaring pd, den neesten enslydende svarprocent for henholdsvis direktionen og den
politiske drivkraft er, at det kan for medarbejdere veere sveert at differencer mellem direk-

tionen og radmanden pa grund af deres taette samarbejde.

Overbevis medarbejderne om ngdvendigheden for forandringen
Da nyheden om forslag til ssmmenlagningen blev offentliggjort i marts 2019, havde der
foregaet en indledende proces forinden. Ifglge Konsulenten i MSB begyndte dette arbejde

i oktober 2018, hvor spor 1 bestod af ekstern undersggelse:
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... 1 september landede vi en kontrakt [Med det eksterne konsulentbureau] og i
oktober gar vi nok i gang, i oktober ‘18. Og sa havde vi ligesom en tidsplan der
hed, jamen fra oktober til januar, er det der ligesom, der er ligesom fri leg. Der
sparger Vi, og er nysgerrige og prgver at fa sa meget pa bordet som muligt, og sa
pa et eller andet tidspunkt nar vi kommer mod slutningen af januar ... sa skal vi
have snaevret det her ned til nogle anbefalinger, som kan praesenteres for Radman-
den. (Bilag 3, s. 6).

Figur 1: Indledende spor i forandringen

Organisations og udviklingsprojektet

Spor 1: Ekstern analyse

Spor 2: Direktions- og chefseminar

Samlet
Beslutningsgrundlag

Spor 3: Dialogrunde | MSB

Spor 4: Inspirationsmader og lokale dreftelser

Kilde: Forslag om etablering af Borgernes MSB (2019, s. 5)

Figur 1 beskriver at lgbende med den eksterne undersggelse igangsatte direktionen ogsa
spor: 2) et direktions- og chefseminar; 3) en dialogrunde med direktionen og samtlige
chefer i MSB og 4) inddragelse af medarbejderne i MSB3. Adspurgt om tidsplanen for
medarbejderinddragelsen fortalte Konsulenten at:

Ja, altsa det er et dilemma i forhold til sige nar man skal treekke noget generelt ud
af sddan en proces og for at fa det til at male ud i nogle konkrete forandringer,

3 | interviewet bliver de fire spor navnt Igbende. Derudover havde Konsulenten et oversigtskema med til
interviewet, som ogsa beskrev disse spor.
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som skal haeenge sammen pa tvers ... nar man er pa et social til en beskaftigelses-
fagligt sektor ... [Med] meget forskellige faggrupper og personalegrupper og op-
gavetyper, sa hvordan far man ligesom sat de der input i spil og fa trukket noget
ud af det som ogsa kan fgde ind i sddan en starre organisationsaendring? (Bilag 3,
S. 6).
Vi valgte altsa den formelle del af vores setup,

fordi medarbejderinddragelse det sker jo lgbende hele tiden. Vi har jo organer
formuleret til den slags, men alligevel sa lavede vi, det vi kaldte inspirationsspor,
hvor vi faktisk inviterede alle medarbejdere, der havde lyst til at deltage ... jeg
tror faktisk vi holdt det over tre eller fire dage, fordi der var mange der var inte-
resseret. (Bilag 3, s. 6).

Ifelge specialets spargeskemaundersggelse oplevede respondenterne en forholdsvis ind-
dragende forandringsproces i den indledende fase (Tabel 8). Det interessante er dog 20,3
% valgte at svare ”Hverken eller” og 25,4 % var uenige i at det var muligt at komme med
input. Alligevel medvirkede medarbejderinspirationsmgderne med 400 input (Indstilling
til Aarhus Byrad, 2019, s. 3).

Tabel 8: Mulighed for input i beslutningsfasen ved forandringen

Respondenterne angiv hvor enige de var 1 felgende spergsmal: Det har varet muligt af komme med
input [ beslutningsfasen forinden sammenlegni ngn.l

Respondenter Procent
Meget emig 3 3.1%
Emg 21 35.6%
Hverken eller 12 20.3%
Uenig 15 254%
Meget uenig 8 13.6%
T alt 39 100,0%

Kilde: Spgrgeskemaundersggelsen (Bilag 4)

Ifelge Konsulenten har der ligeledes veeret udarbejdet en forandringsstrategi for imple-
mentering af forandringen, sd medarbejderne kunne falge med i sammenleaegningen: I
implementeringsfasen har vi gjort en del ud af, og pregver at og blive ved med, at have
nogle pejlemarker eller milepaele som vi arbejder med” (Bilag 3, s. 9). Handlingsplanen
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og nyhederne vedrgrende sammenlaegningen er saledes meldt ud til medarbejderne lg-
bende gennem processen. Denne formidling har foregaet pa MSB’s intranet, hvor alle
4400 medarbejdere har adgang (Bilag 3, s. 10). Det er uklart hvor mange medarbejdere,
som laeser disse nyhedsbreve. Tabel 9 viser modstridende meninger blandt responden-
terne, i hvorvidt de oplevede tydelig kommunikation i forbindelse med forandringen. Li-
geledes viser de kvantitative data i tabel 9 et spinkelt flertal som er enig i, at der foreligger
en konkrete handlingsplan for de ansatte. Dette kan der veere flere grunde til, blandt andet:
1) de, som ikke er/bliver ramt af sammenlaegningen har ikke faet en handlingsplan; 2)
handlingsplanen har veeret henvendt til den lokale ledelse, som derefter har videre for-
midlet de relevante nyheder videre til medarbejderne og 3) den lave procent i kategorien
”Meget enig” ved begge spargsmal, kan give et preeg om, at formidlingen ikke har vere
tilstreekkeligt.

Tabel 9: Kommunikation af forandringsvision

Respondenterne skulle angive hvor enige de var i folgende sporgsmal: Faler du, af der har veeret en Har og
tvdelig kommunikation til dig som ansat i forbindelse med forandringen?

Respondenter Procent
Meget emg 5 B.8%
Enig 15 33,3%
Hverken eller g 15.8%
Uenig 17 2G.8%
Meget uenig 7 12.3%
Talt 57 100,0%%

Respondenterne skulle angive hvor enige de var i felgende spergsmal: Foreligger der en klar og tydelig
vision'handlingsplan, som tydeligger meningen med eventuelle forandringer i dit arbejde?

Respondenter Procent
Meget emg 3 5,3%
Enig 16 28,1%
Hverken eller 12 21,1%
Uenig 11 18,3%
Meget uenig 11 19,3%
Andet. Angiv venligst: 4 7.0%
Talt 57 100,0%

Kilde: Spagrgeskemaundersggelse (Bilag 4)

Ifelge Fernandez & Rainey (2006) skulle forandringsagenten i den indledende fase af

forandringsprocessen overbevise medarbejderne om ngdvendigheden for forandringen.
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Det har veeret tydeligt ud fra interviewet med Konsulenten, spgrgeskemaundersggelsen
samt den sekundaere empiri, at der i MSB har vaeret fokus pa medarbejderinddragelsen
inden sammenlagningen. Forvaltningernes komplekse sagsomrader og forskellige fag-
grupper gjorde at medarbejderinddragelsen foregik pa et formelt niveau. Selvom dataene
fra spgrgeskemaundersggelsen ikke angav et overvaldende flertal som var enig i mulig-
heden for input i den indledende fase, sa endte der alligevel med over 400 inputs/kom-
mentarer i forbindelse med flere medarbejderinspirationsmgader. | forhold til Fernandez
& Raineys (2006) krav om udvikling af en forandringsstrategi med delmal, som skal for-
midles til medarbejderne, viser det indsamlende data et utydeligt billede. Konsulenten
beretter om nyhedsbreve og beskeder vedrgrende forandringen pa MSB’s intranet.

Respondenterne er dog splittede om disse nyheder blev formidlet tilstraekkeligt i den ind-

ledende fase.

4.2. Forandring i den implementerende fase

| falgende afsnit vil selve implementering af forandringen analyseres.

Forandringens indhold og omfang opdelte Kuipers et al. (2014) i tre grupperinger: 1)
subsystemer, 2) organisationen og 3) sektoren. Forandringerne i MSB pavirker systemet,
idet arbejdsprocesser og kulturen pa tvers af afdelingerne &ndres. MSB overgar fra en
sammensatning af to selvstendige forvaltningsenheder til at organiseres som én enheds-
forvaltning (Forslag om etablering af borgernes MSB, 2019, s. 7). Forandringen pavirker
saledes ikke hele sektoren eller kommunen, og derfor hgrer MSB’s organisatoriske for-

andringer hjemme i gruppen organisationen.

Forandringens omfang i MSB kan blandt andet bemaerkes i omrokeringen af medarbej-
dere internt i organisationens afdelinger. Tabel 6 viser, at 57, 9 % af respondenterne giver
udtryk for direkte arbejdsrelaterede @ndringer i forbindelse med organisationsforandrin-

gen.
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Tabel 6: Omfanget af forandringen

Respondenterne skulle svare pa falgende spergsmal: Hvilke Respondenter Procent
arbejdsomrader pdvirker dig i forbindelse med sammeniegningen i MSB?
1) Endring af arbejdsopgaver, 2) Flytning af nun arbejdsplads, 3) begge

dele, 4) ingen endringer og 5) Andet.

FEndring af arbejdsopgaver og/eller flytning af arbejdsplads 33 37.9%
Ingen #ndring eller svaret "andet" 24 42 1%
T alt 57 100,0%
Opdeling af svarprocent Respondenter Procent
ZEndring af arbejdsopgave 9 27.3%
Flytrung af arbejdsplads 11 33,3%
Begge dele 13 39.4%
T alt 33 100,0%

Kilde: Spgrgeskemaundersggelse (Bilag 4)

Forandringens indvirkning pa kulturen

Udover de fysiske der forekommer ved sammenlagningen i MSB, sa har medarbejderne
ogsa oplevede forandring i organisationens uformelle del. Herman (1970) beskrev den
uformelle del som det starste stykke af isbjerget under vandlinjen, hvor medarbejderne
kan blive udfordret af nye veerdier og kultur. Denne observation tilkendegives af de fleste
respondenter, der har kommenteret i spgrgeskemaets valgfrie tekstfelt (Tabel 7). Medar-
bejderne oplever saledes positive og negative farstehandsindtryk efter sammenlaegningen
i MSB. De tydelige pavirkninger af ens egne veerdier og normer, som bliver udfordret,

skaber ikke en sammenhangende kultur, hvilket medarbejderne ogsa har oplevet.

Tabel 7: Indholdet af forandringen

Positive fgrstehandsindtryk Negative farstehandsindtryk
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e Mere fagligt samarbejde e Oplevelsen af kaos og usikkerhed ved

e Nye kolleger som sidder med andre omrokering (ingen faste arbejdsplad-
opgaver end en selv ser og flytterod)
e Forholdsvist nye kontorer e Manglende overblik og kommunika-

tion fra ledelsen

e Fglelsen af at normer, kultur og veer-
dier bliver patvunget (sveert at komme
ind i en ny afdeling; manglende “vi”-

falelse)

Kilde: Udformet ud fra spergsmalene: “Taenk tilbage til din fgrste tid efter sammenlagningen. Hvad lagde
du fgrst mearke til med hensyn til normer, veaerdier og teenkemader” + “Hvad opfattede du som henholdsvis

positivt og negativt?”

Sociale Forhold og Beskaftigelses arbejdsmiljaredegarelse fra 2018° viser, at organisati-
onen har fokus pa arbejdsmiljget i forbindelse med forandringsprocesserne i 2019 (Ar-
bejdsmiljeredegarelse, 2018, s. 4). Denne opmarksomhed udspringer af et generelt fald i
MSB’s sociale kapital i 2018 sammenholdt med social kapitalmalingen i 2017. Desuden
viser resultaterne fra maling af social kapital 2018, at antallet af konflikter pa arbejds-
pladsen i MSB er hgjt sammenlignet med i andre forvaltninger i Aarhus Kommune (lbid.,
s. 5).

Dette fokus bekraftes ogsa i interviewet med konsulenten i MSB, da han bliver spurgt
ind til social kapitalmalingen i 2018 og hvad det betyder for implementering af forandrin-

gen. Konsulenten forteeller at:

... kommer man fra sa forskellige faggrupper, som man ger pa et socialt- og be-
skaftigelsesomrade, og med sa forskellige mader at arbejde pa og faktisk maske i
en kultur, sa er det noget vi har haft meget fokus pa, da det kunne blive en udfor-

dring i en periode. (Bilag 3, s. 12).

4 Konstrueret pa baggrund af de tilsagn der forekom flere end én gang. Se alle kommentarerne i bilag 4
% Som udkom i februar - far offentligggrelsen af sammenleaegning
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Han uddyber disse udfordringer og sin forstaelse af, hvorledes kulturen er vigtig i MSB:

Det er egentligt kulturbordet [sic], som vi gerne vil dyrke allermest, og det er jo
en erkendelse af, at det er sa sveert og det er sveert nar man skal flytte samme ...
det lyder plat, men det handler helt grundleeggende om, at spise en kage om tors-
dagen eller om mandagen eller, hvordan taler vi om borgerne, altsa alle sadan

nogle ting. (Bilag 3, s. 12).

Ifalge konsulenten er der imidlertid ikke udarbejdet en officiel handleplan for handterin-
gen af kulturen ved forandringen. Derimod fokuseres der pa at understatte driftsomra-
derne og de lokale ledere i afdelingerne. Derudover vil der ske kompetenceudvikling,
hvor der indarbejdes samarbejde med andre faggrupper og man kan tage afsat i sit eget

“faglighedsbillede” uden at ga pa kompromis med andre (Bilag 3, s. 13).
Tabel 10 viser en delt opfattelse hos respondenterne vedrarende spgrgsmalet om planlagte
tiltag til at imgdekomme mulige forandringer i kulturen. Respondenterne har med 38,3 %

indikeret at medarbejderne selv har diskuteret tiltag til at imgdekomme kulturforandring.

Tabel 10: Planlagt tiltag til at imgdekomme forandringer i kulturen

Respondenterne skulle svare pa folgende spergsmal: Er der lavet filtag til Respondenter Procent
at impdekomme eventuelle forandringer | hulturen?

Ja, der har allerede veeret (eller planlagt) workshops/informationer osv_ fra 13 27.7%
ledelsenHR eksterne konsulent.

Ta, mine kolleger og jeg har allerede diskuteret mader at imedekomme 18 38.3%
hinanden pa.

Nej, 54 vidt jeg ved er der ikke kommet informationer om dette endnu. 17 36.2%
Ney, jeg sidder et sted, hvor der ikke er kommet myve kolleger. 3 6,4%
Andet: Angiv venligst: 3 6.4%
Talt 47 100,0%

Kilde: Spgrgeskemaundersggelsen (Bilag 4)

Fernandez & Rainey (2006) beretter om vigtigheden i at sikre ledelsens opbakning og
engagement, da lederens motivation kan udbredes blandt medarbejderne. Konsulenten
tilkendegav, at det har veeret den lokale ledelse og driftscheferne ansvar at melde mulige

omrokeringer ud til medarbejderne (Bilag 3, s. 10).
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Konsulenten tilkendegav desuden, at kultur havde veeret et fokus i den indledende fase,
men med ovenstaende kan der stilles spargsmal, hvorledes dette fokus blev viderefart ind
i implementeringsfasen. I1fglge Konsulenten, har der ikke veeret en officiel handleplan for
handteringen af kulturen lige efter sammenlagningen. Dette ansvar 13 hos ledelsen. Re-
sultaterne er saledes interessante da det underbygger fernaevnte tabel 7 om farstehands-
indtrykket efter sammenlagning, hvor ledelsens kommunikation og overblik blev beteg-

net som et negativt fgrstehandsindtryk.

Selvom denne undersggelse kun bergrer kulturfenomenet overfladisk, sa viser dataind-
samlingen og arbejdsmiljgredeggrelsen, at har veeret et behov for i hgjere grad at inddrage
medarbejderne i forbindelse med omplacering af arbejdspladserne. Dette ses i hgjre grad
pa baggrund af social kapitalmalingen, som | lavere sammenholdt med social kapitalma-
lingen i 2017. Derudover var antallet af konflikter pa arbejdspladsen i MSB hgjt sammen-
lignet med i andre forvaltninger i Aarhus Kommune (Arbejdsmiljgredegerelse, 2018, s.
5).

Ledelsens handteringen af medarbejderinddragelse og modstand ved forandringer
Ifelge Fernandez & Rainey (2006) er inddragelse af medarbejderne i forandringsproces-
sen en afgagrende faktor for en succesfuld implementering. Analysen har indtil videre be-
rettet om mulige bekymringer i samspillet mellem medarbejderne og ledelsen i forbin-
delse med sammenleagningen. | MSB’s Arbejdsmiljgredeggarelsen fra 2018 beskrives der
o0gsa vigtigheden i samarbejdet mellem medarbejdere og ledelse: ”Medarbejderne er or-
ganisationens vigtigste ressource, og samarbejdet mellem ledere og medarbejdere er ker-
nen i MSB’s arbejdsmiljgarbejde.” (Arbejdsmiljgredegerelse, 2018, s. 3).

Et af hovedresultaterne fra maling og trivsel og social kapital 2018 var, at ledelse og

samarbejde score lavt pa ledelseskvalitet og medarbejder inddragelse (Ibid., s. 4).

MSB havde saledes arbejdet med fem arbejdsmiljgmal, hvor et af disse mal har veeret
medarbejderinvolvering ved forandringer. Selvom indsatserne vurderes af rapporten at
have haft en positiv effekt pa lgsningen af arbejdsopgaver, sa ligger MSB under det kom-
munale gennemsnit pa dette punkt (lbid.). Af den grund er forandringsprocesser ogsa et

af de tre arbejdsmiljgmal for 2019. MSB vil styrke handtering af forandringsprocessen,
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1) Medarbejdere bliver inddraget relevant i forandringsprocesser store som sma.
2) Mulige konsekvenser for arbejdsmiljget identificeres i forberedelsen og hand-
teres undervejs.

3) Resultat for involvering i beslutninger om forandringer pa arbejdspladsen i
maling af social kapital 2019 er bedre end i 2018.” (Arbejdsmiljeredegerelse,
2018, s. 8).

| interviewet med Konsulenten i MSB blev der ogsa spurgt ind til ovenstaende resultater

fra Arbejdsmiljeredegerelse, og hvorledes MSB taenker medarbejderinddragelse ind ved

sammenlagningen:

Det har nemlig veeret et stort fokus ogsa i forhold til den social kapitalmaling fra
sidste ar ... fordi vi scorede lavt pa den del, og der har ogsa veeret nogle grupper,
nogle faggrupper der har ytret, at det kunne man godt teenke sig, at der var mere
inddragelse og det har der tidligt veeret ... [Vi] har provet at teenke lidt anderledes
og lavet en mere aben proces, en mere inddragende proces, sa det har veret en
ambition. Om det sa lykkes det kan vaere svert at sige. Nu far vi jo resultaterne
[Social kapitalmaling fra 2019] snart. (Bilag 3, s. 12).

Ifalge haringssvarene fra de forskellige MED-udvalg i MSB er der generelt positive til-

bagemeldinger, men ogsa bekymringer vedrgrende forandringsprocessen og hvordan

medarbejderne bliver inddraget i forlgbet. Dette geelder ligeledes omrokering af medar-

bejder og hvordan styrkelsen af samarbejdskulturen opnas efter sasmmenlaegningen (He-
ringssvar HMU/MED, 2019).

Fernandez & Rainey (2006) beskrev vigtigheden i at skabe en opbakning hos de eksterne

aktarer. MSB havde ogsa inddraget deres samarbejdspartnere.

Ifalge haringssvarene fra MSB’s eksterne samarbejdspartnere, var fokusset naturligvis pa

borgerne. Derfor var sloganet “Borgernes MSB — et samlet MSB” ogsa noget der blev

omtalt som noget positivt. Udover at medtage MSB’s eksterne samarbejdspartnere med
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pa hgring inden sammenleaegningen, sa blev de ogsa inddraget af det konsulentfirma, som
MSB havde hentet ind.

Kapitel 5. Konklusion

Spergsmalet for MSB er nu, hvorledes bliver den igangveerende sammenlagning institu-
tionaliseret i forvaltningen. MSB har gjort opmaerksomt pa, at det er vigtigt at falge sam-
menlagningen hele vejen mod en endelig cementering (MSB”s bemarkninger til hgrings-
svar, 2019).

Det kan konkluderes ud fra ovenstaende undersggelse og analyse, at medarbejderne i
MSB har veeret inddraget i forandringsprocessen ret tidligt i forlgbet omkring de organi-
satoriske forandringer. Nar man sammenholder de konkrete tiltag med medarbejderens
opfattelse, er virkeligheden dog en anden. Aarhus Kommune har gennemfgrt med hg-
ringsrunder og medarbejderworkshops. Det afspejler sig dog at drivkraefterne bag og om-
fanget ved implementeringen har veeret styret af en top-styret ledelse. Med undersggelsen
kan det dermed konkluderes, at behovet for en omorganisering er opstaet politisk og hos

direktionen.

MSB har forinden udarbejdet et grundigt materiale i planleeningsfasen, blandt andet med
eksterne konsulenter og senere nyhedsbreve. Mere uklart er de mekanismer som gar sig
geeldende i forhold til emner som kultur pa arbejdspladsen samt medarbejderens falelse
af at blive inddraget og hart. Aarhus Kommune har dog haft fokus pa medarbejderind-
dragelsen hele vejen igennem processen. Dog har det veret den enkelte afdelingsleders
opgave at videreformidle meget af denne information, ligesom medarbejderne selv har

skulle opsgge denne viden, bl.a. pa kommunens Intranet.

Organisation og Ledelse er henvendt til ledelsen, og derfor preeges Konsulentens fokus

ogsa af mere lederorientereret synsvinkel.
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Medarbejderne er generelt positive over for forandringerne, idet det kan give muligheden
for at bredere fagligt samarbejde. Dog naevnes der flere barriere herunder kaos og usik-
kerhed, manglende overblik og kommunikation fra ledelsen, samt faglelsen af, at kultur og
normer kan blive patvunget. Her er det vigtig med en klar og tydelig ledelse, farend for-
andringen kan blive en succes. Det er endnu for tidligt i processen til at leegge sig fast pa
en entydig afgerelse heraf. Dog viser det indsamlede data, at ledelsen har en vigtig rolle
ved en organisationsforandring. Ved manglende inddragelse fra ledelsens siden i de lo-
kale afdelinger, kan have en negativ indvirkning pa medarbejderne. Dette bakkes ligele-

des op af Aarhus Kommunes arbejdsmiljgredeggrelse.
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