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Abstract 

Since the 1990es, the public sector has focused on communication as a strategic management tool, a term which used to be associated primarily with private establishments. Where focus was previously concentrated on the external communication, there is now a greater comprehension of the importance of internal communication, both in normal everyday life and during projects that include severe changes. In this context, the tendency shows that the identity of public organisations has become an area of strategic management of which the goal is to create an integral mechanism internally as well as contributing to create legitimacy in relation to the external surroundings –a development which has been further intensified in connection with the structural reforms.
This thesis is based on Ny Frederikshavn Central administration, where they have decided on a strategy for internal communication in connection with the joining of municipalities. This strategy is meant to function as an overall plan for the mediation of information internally in the municipal organisation during the process of merger. The strategy forms part of a greater focus on the new municipality’s organisational identity and image.

We have focused on the accomplished communication to bring changes in the departments of the central administration, including a reflection on the relation between the head of department and the employees. Based on the goals set by the heads of department concerning the build up of new departments and a new community, we have examined the employees’ response on the use of communication as a strategic management tool in order to achieve these goals. Thus, we have combined the top-down and bottom-up perspectives in an evaluation, which is based on the following research question:

What have been the potentials and barriers of influencing the organizational identity among employees in the four departments of the central administration through the heads of department’s use of communication?

In this thesis we carry out a realistic evaluation, which is based on the so-called context/mechanism/outcome configuration (CMO). Thus, we have illuminated how contextual factors and mechanisms in each department have influenced the heads of department’s possibilities to apply communication, for whom these coherences are relevant and under which conditions.    

The empirical material of this thesis consists of 22 qualitative interviews with, among others, heads of department and employees, a survey sent out to all employees, study of documents and observation. In order to set op the program theory for communication in the four departments, we have included Scandinavian institutional theory by Guje Sevón and Kerstin Sahlin-Andersson with a profound study of the organisational notion of identity as well as communication theory. 

In the analysis, we have submitted our introductory reflections relating to process of merger in Ny Frederikshavn. Hence, we have analysed the four departments using the program theory: we have identified what have been the barriers and potentials for influence on identity and we have identified how the context and mechanisms have influenced those coherences that we have (not) found.  Subsequently, we have drawn parallels between the four departments in order to identify general reflections, which may be used for discussion of improvement for a more goal-oriented, strategic communication of change. 

After having analysed the four departments, we have identified the following general potentials and barriers: the employees are in general very positive towards the merger which can be because they have been given a job guarantee until 2010 and thereby have security in their job situation. In general the employees respond positive to communication of their head of department. We have however also identified following barriers: time and high pressure of work, especially for the head of the department. Besides that their have been episodes showing that some of the employees from Frederikshavn are unwilling to integrate the new employees from Skagen and Sæby.  
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Forord

”…Det aller allervigtigste, det er kommunikation, og kommunikation, og kommunikation. På et tidspunkt bliver man bare træt, og man bliver ved, og man ryger i gulvet. Og der er ligesom nogen, der skal hjælpe og få hjulene i gang igen. Det er simpelthen en kombination af de gode historier, at få dem frem, og så det, at det er legalt at gå ind og hjælpe og støtte.” (Bilag 3: l. 300-305).

Således lyder anbefalingen til de sammenlæggende kommuner fra en kommunalt ansat, der har været igennem kommunesammenlægningen på Bornholm. Med udgangspunkt i disse erfaringer, samt et øget fokus på strategisk kommunikation i de danske kommuner, vil specialets omdrejningspunkt være forandringskommunikation i Centralforvaltningen i Ny Frederikshavn. Her har udfordringerne omkring kommunesammenlægning været og er fortsat højaktuelle ud fra en betragtning om, at sammenlægningsprocessen starter før og varer ved længe efter d. 1. januar 2007. En realistisk evaluering med et formativt sigte kan således give et erfaringsgrundlag og fremme forbedringsforslag til brug i den videre proces. 

Vi ønsker at sige en stor tak til vores kontaktperson fra Kommunikationsgruppen i Ny Frederikshavn Kommune, der i en travl sammenlægningsperiode har afset tid til at bane vejen for vores undersøgelse, løbende at besvare spørgsmål mv.. Samtidig vil vi sige tak til de 100 medarbejdere, der deltaget i vores spørgeskemaundersøgelse og derved har bidraget til undersøgelsens tilblivelse. Dette gælder ligeledes Centralforvaltningsdirektøren, de fire afdelingschefer i Centralforvaltningen samt de ni medarbejdere og en tillidsmand, hvis deltagelse i interviews udgør fundamentet for vores analyse. I den forbindelse vil vi ligeledes takke Maj Christensen og Thomas Holm, som venligst har ladet os benytte seks interviews, de har udført i forbindelse med deres 8. semester projekt, vedrørende intern kommunikation i Frederikshavn i foråret 2006. Disse seks interviews fungerer som baggrundsviden for vores undersøgelse. Sidst men ikke mindst vil vi sige en stor tak til vores vejleder, Lene Dalsgaard, der igennem hele forløbet har bidraget med konstruktiv kritik, støtte, råd og vejledning.

__________________________                                                   __________________________
Hege Margrethe Ekberg                                                                 Louise Møller Pedersen                 

Kapitel 1: Problemformulering

Indledning 

I kølvandet på strukturreformens vedtagelse d. 24. juni 2004, efter aftale mellem regeringen (V og K) og Dansk Folkeparti, foregår der i øjeblikket et markant arbejde med at gennemføre sammenlægninger i det danske kommunelandskab. Der arbejdes med problematikker, muligheder og forventninger til, hvordan det hele kommer til at fungere fra 1. januar 2007, hvilket medfører såvel organisatoriske som ledelsesmæssige udfordringer. Der findes ingen endegyldig opskrift på, hvordan disse udfordringer kan løses, ligesom der kan være variation i de enkelte kommuners kontekstuelle betingelser. Alligevel er der kommet en del fokus på, hvad anbefalingen fra Bornholm også lyder, nemlig kommunikation.

Vores interesse og fokus i dette speciale er en begrænset del af disse organisatoriske og ledelsesmæssige udfordringer, nemlig hvordan afdelingscheferne i Ny Frederikshavns Centralforvaltning
 benytter forandringskommunikation i processen til at skabe en ny, fælles enhed gennem at påvirke den organisatoriske identitet blandt medarbejderne.
 Betegnelsen `forandringskommunikation´ benyttes om den kommunikation, cheferne for de aktuelle organisatoriske enheder benytter for kommunikativt at påvirke identitetsforandringer internt i organisationen ud fra strategisk opsatte mål på kommunalt- og afdelingsniveau. Således opfatter vi forandringskommunikation som værende en form for `strategisk kommunikation´ internt i organisationen, da sidstnævnte ligeledes er knyttet til ønsker omkring forandring.
 Forandringskommunikation adskiller sig i den forbindelse fra den løbende kommunikationsindsats ved, at formålet er at ændre holdninger og adfærd (Jakobsen og Scheibel 2006).
 Herunder antages forandringskommunikation at have den egenskab, at den, hvis afdelingscheferne anvender den i deres daglige arbejde med medarbejderne, er i stand til at afstedkomme den ønskede udvikling, her at påvirke den organisatoriske identitet blandt medarbejderne i Ny Frederikshavn Kommune under en forandringsperiode. Organisationer opfattes i den forbindelse som sociale systemer, der gennem ledelse, forandringskommunikation og samspil mellem afdelingschef og medarbejder kan bearbejdelses og ændres ud fra strategisk opsatte mål (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 49-65). 

Baggrunden for de kommunale sammenlægninger: Strukturreformen som en stor organisatorisk og ledelsesmæssig udfordring 

Med strukturreformen står vi ikke blot overfor en transition med nogle formelle strukturændringer, men derimod nærmere en transformation af kommunerne med et kompleks af ændringer, der berører alle niveauer i kommuneorganisationen, og som indbyrdes interagerer (Frandsen m.fl. (red.) 2005: 103). Arbejdet i de enkelte kommuner kendetegnes ved at være fyldt med planlægning, gennemførelse og implementering af ændringer, således at nye såvel som eksisterende opgaver og personale fra hver af de sammenlæggende kommuner, samt amtskommunerne, finder deres pladser i de nye kommuner, inden reformen træder i kraft. Opgaverne vedrørende gennemførelsen af reformen vanskeliggøres af, at processen op til vedtagelsen af strukturreformen var karakteriseret af et højt tidspres, hvor specifikke spørgsmål, fx vedrørende reformens succeskriterier, blev udsat til fordel for diskussioner vedrørende de overordnede, formelle rammer (Pedersen, Storm 2004: 42f). Ydermere er det begrænset, hvor meget erfaring, der eksisterer om sammenlægning af kommuner. Meget er ændret siden de seneste omfattende strukturreformer i 1970, hvorfor erfaringer derfra ikke rækker til at tackle de udfordringer, kommunerne står overfor i dag (Mikkelsen 2004: 61f).
 Dernæst har de kommunale ledere kun i et begrænset omfang deltaget i diskussionerne om potentielle fordele om ulemper ved sammenlægningen, samt hvilke effektiviseringsgevinster der i givet fald vil kunne nås (Finansministeriet 2005: 13). 

Når det gælder ledelsens håndtering af forandringerne overfor de ansatte, er der tale om en overvejende top-down styret beslutning, hvilket kan medføre grundlag for usikkerhed omkring egen situation samt påvirke den enkelte medarbejders forandringskapacitet
. Erfaringerne fra både den offentlige og den private sektor viser, at større organisationsforandringer på arbejdspladsen beslaglægger næsten hele en persons forandringskapacitet (Petersen 2000: 32). Dernæst peger samfundsudviklingen imod en højere grad af kritiske holdninger fra medarbejdere, medierne o.a., mindre respekt for autoriteter og konstante genforhandlinger, hvilket ikke giver megen rum til at sidestille ledelse med det at være leder og udpege ordrer (Bilag 2: l. 257-260).
 I den nuværende situation med strukturreformer stilles der derfor krav til afdelingschefernes/ de nærmeste lederes forandringsledelse og kommunikative kompetencer for at kunne påvirke processen og den enkelte medarbejder i den ønskede retning. 

Det skal dog ikke opfattes, som om kommunerne er det eneste niveau, der påvirkes af de igangværende strukturreformer. I Aftale om strukturreform fremgår det, at reformen tegner en ny dansk, offentlig sektor, og at både kommuner, de nye regioner og staten får en ny opgavemæssig identitet (Indenrigs- og Sundhedsministeriet 2004: 1f.). Opstarten af de nye enheder vil på disse niveauer kunne afføde diskussioner om ”Hvem er vi?” og ”Hvor skal vi hen?” (Bilag 3: l. 341-342).
 I nærværende speciale koncentrer vores interesse sig imidlertid om strategisk påvirkning af den organisatoriske identitet på kommunalt niveau. 

Strukturreformen og organisatorisk identitet på kommunalt- og på afdelingsniveau
Organisatoriske forandringer sker kontinuerligt, og tilpasning til disse kan siges at være en del af menneskets betingelser. Radikale ændringer kan dog true den enkeltes antagelser om verden og sig selv, og dermed udfordre individets identitet. Som respons på disse ændringer redefinerer og former den enkelte sin definition af: Hvem er jeg? (Schwenk 2002: x). Da medarbejdere i offentlige organisationer samtidig er enkeltindivider, bliver den organisatoriske identitet afhængig af den enkeltes selvkategorisering og opfattelse af egen arbejdssituation og dermed af disse overvejelser (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 69; Schwenk 2002: xi). Spørgsmålet om en organisations identitet antages bl.a. at være særligt aktuelt; a) I opstarten af en ny organisation, b) Når organisationen skal finde eller har fundet sit raison d’etre og c) Ved en ændring af organisationens ”kollektive status”, eksempelvis hvis organisationen overtages af eller sammenlægges med en anden organisation (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 99f.). 

Disse faktorer er i varierende grad aktuelle i de fire afdelinger i Centralforvaltningen. Herunder kan de igangværende ændringer have skabt/skabe usikkerhed omkring afdelingens identitet, da der kun er begrænset klarhed om, hvordan det hele kommer til at fungere. Manglende opmærksomhed omkring dette kan i yderste konsekvens medføre identitetskriser. En organisatorisk identitetskrise kan beskrives som følgende:  

”We do not know whether the meanings we intended to give our life plans anticipate what others will uncover in the. We become insecure. But this is not something happening within each of us. It is the language used around us to define identities that seems to shape our grasp. Not being clear about how others will evaluate the worth of our action, we have difficulty communicating with others about ourselves – indeed, we have doubts about the meaning our actions could receive” (Pizzorno 1991: 222, gengivet i  Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 76).

Identitetskriser kan være en barriere for effektiv styring, da under disse er sværere at definere arbejdet, udforme mål og strategier, hvilket er endnu et argument for specialets fokus på forandringskommunikation. I den forbindelse ønsker vi ikke at foretage en analyse af, hvordan den organisatoriske identitet i de nye afdelinger adskiller sig fra identiteten i de tre sammenlægningsafdelinger. Alligevel inddrages aspekter omkring denne forskel, som kan have betydning for medarbejdernes forandringsparathed og integrering i deres nye afdelinger. Med dette udgangspunkt ønsker vi at belyse sammenhængen mellem afdelingschefernes forandringskommunikation og strategisk påvirkning af den organisatoriske identitet i de nævnte afdelinger. 
Kommunikation som et strategisk ledelsesværktøj til at påvirke den organisatoriske identitet

Siden 1990’erne har der inden for den offentlige sektor været fokus på, hvad der førhen primært var forbundet med private virksomheder, kommunikation som et strategisk ledelsesværktøj (Frandsen m.fl. (red.) 2005: 19f). Hvor opmærksomheden tidligere koncentrerede sig om den eksterne kommunikation, er der kommet større forståelse for væsentligheden af den interne kommunikation, både i dagligdagen og under større forandringsprojekter (Elving 2005; Frandsen m.fl. (red.) 2005: 93; Petersen 2002: 11). Parallelt med denne udvikling har moderniseringen af styringsformer i den offentlige sektor medvirket til en opsplitning af de offentlige organisationer i mindre afgrænsede enheder, der kan gøres til genstand for effektiv styring, økonomisk, strategisk og ledelsesmæssigt (Pedersen (red.) 2004: 10).
 Herunder ses tendenser til, at offentlige organisationers identitet er blevet et område for strategisk ledelse, hvis mål er at skabe en integrerende mekanisme internt, samt at bidrage til at skabe legitimitet i relation til omgivelserne eksternt. Denne udvikling er yderligere intensiveret i forbindelse med strukturreformerne (Salomonsen 2006; Schultz i bilag 3: l. 396-401). 

På det overordnede plan betegnes kommunikation som en forudsætning for at realisere strukturreformens mål vedrørende lokaldemokrati og sikring af velfærden (IM, Vingsted-mødet 2005: 5). Desuden fremhæves kommunikation som centralt, dels i forbindelse med kommunernes eksterne profilering og dels i forhold til personalet, som skal håndtere forandringsprocessen og integrering i de nye, større kommuner (IM, Vingsted-mødet 2005: 18). Løkke Rasmussen udtaler: 

”Kommunikation er afgørende, hvis man vil nå sine mål –især i en forandringsproces. Mangelfuld kommunikation er ofte den primære årsag til en mindre vellykket fusion..” (IM, Vingsted-mødet 2005: 24). 

Kommunerne opfordres derfor til at udforme såvel en intern som en ekstern kommunikationsstrategi, som de aktivt gør brug af (IM, Vingsted-mødet 2005: 25). En opfordring, der støttes af KL, som har udarbejdet et notat med gode råd om kommunikation i kommunerne, afholder konferencer om emnet mv. (Se bl.a. Nyhedsmagasinet Danske Kommuner nr. 26, 2004; www.kl.dk: ”Konferencer”). 

Kommunikation, i forbindelse med kommunalreformen, vægtes også højt på kommunalt niveau. I en undersøgelse foretaget blandt landets borgmestre og kommunaldirektører i november 2004 angiver 90% af respondenterne, at de tillægger kommunikation en ”meget vigtig” rolle (Davidsen, Nyhedsmagasinet Danske Kommuner d. 11/11-2004).
 I et dokumentstudie foretaget for Dansk Journalistforbund godt et år senere, fremgår det, at 94% af sammenlægningskommunerne har taget regeringens opfordring til sig og udarbejdet planer for kommunikationen omkring sammenlægningen (Stærbo og Sloth 2006: 3).
 Den samme undersøgelse viser imidlertid også, at indholdet i kommunikationsstrategierne ofte ikke står mål med ambitionerne. Dette bl.a. fordi kommunerne ikke har afsat den nødvendige tid og ressourcer til at foretage de bagvedliggende analyser af de forskellige interessentgruppers informationsbehov, og at der mangler en sammenhæng mellem det strategiske og det operationelle niveau (Stærbo og Sloth 2006: 7f). Forandringskommunikation kan imidlertid ikke kun begrænses til, hvad der nedskrives, men også hvad der praktiseres og leves (Petersen 2000: 39; I2, Kmed2: l. 286-287).
 Der kan således finde mere forandringskommunikation sted i kommunerne, end dokumentstudiet nødvendigvis opfanger. Vi har derfor i det efterfølgende valgt at forholde os til den praktiserede forandringskommunikation, og ikke blot formel strategi for kommunikation. 

Regeringens, KL’s og det kommunale felts interesse for kommunikation i forbindelse med strukturreformerne, muligheden for at lette den store ledelsesudfordring, samt den generelle opmærksomhed omkring emnet gør det relevant at undersøge en konkret case vedrørende forandringskommunikation og responsen på denne blandt medarbejderne. Vi har valgt at fokusere på Ny Frederikshavn Kommune, der siden januar 2005 har haft en strategi for intern kommunikation.
 Først vendes opmærksomheden dog mod teoretiske bud på, hvorledes det gennem forandringskommunikation er muligt at påvirke den organisatoriske identitet. 

Forandringskommunikation og påvirkning af organisatorisk identitet

Kommunikation kan teoretisk set tilskynde forandring gennem at skabe opmærksomhed, viden, holdnings- eller handlingsændringer (Harris og Petersen 2005: 35). Formålet med kommunikationen vil i hvert enkelt tilfælde afgøre, hvilken kommunikationsstrategi der skal anvendes, og hvilke/n formidlingsform/er som vil være mest egnet (Harris og Petersen 2005: 40). Imidlertid er det centralt, at mens opmærksomhed eller viden om overordnede forhold vedrørende sammenlægningen kan formidles via skriftlige massemedier som nyhedsbreve eller Intranettet, kræver holdnings- og adfærdsændringer face-to-face kontakt med den nærmeste leder, dialog, oversættelse og inddragelse (Harris og Petersen 2005: 36; Petersen 2000: 38).
 Dette er en væsentlig årsag til, at vi har valgt at kikke på relationen mellem afdelingschef og medarbejder. At kommunikation ligeledes kan benyttes som ledelsesværktøj til at påvirke den organisatoriske identitet, hænger sammen med kommunikationens overordnede formål om at informere medarbejderne om forhold, der vedrører organisationen, og at skabe en fællesskabsfølelse
 blandt de ansatte (Elving 2005: 131).
 

I en forandringsproces skærpes kommunikationsbehovet, da usikkerhed kan lede til rygter, modstand og negativt fokus på forandring. Det er ikke muligt at informere, kommandere og instruere medarbejdere til at lære at tænke anderledes omkring egen situation. Derimod kan man bruge kommunikationen til at fremme en åben dialog, personlige valg og få indsigt i medarbejdernes erfaringer, idéer og bekymringer omkring forandringerne (Haslebo 2006: 2). Modstand skal derfor ikke automatisk betragtes som værende negativt, men kan være et udtryk for manglende eller utilsigtet kommunikation. Ifølge Elving kan målrettet kommunikation under en organisatorisk forandringsproces bidrage til at mindske årsager, der ligger til grund for medarbejdernes modstand, samt øge deres forandringsparathed, hvilket kan have betydning for, om forandringerne adopteres (Elving 2005: 131).
 Vi har ladet os inspirere af Elvings model for, hvorledes kommunikation kan anvendes under organisatoriske forandringer, jf. fig.1. Figuren illustrerer, hvorledes kommunikation, ifølge Elving, kan bidrage til at mindske modstand, som er knyttet til usikkerhed, samt at øge den enkeltes forandringsparathed og derved øge sandsynligheden for at gennemføre en ønsket organisatorisk forandring. 

Figur 1: Overordnet model over kommunikation under organisationsforandringer



 

           

(Elving 2005: 134)

I specialet er kommunikative muligheder for at påvirke den organisatoriske identitet den effektive forandring, der vurderes, og identitetens betydning for øvrige organisatoriske forandringer er vores begrundelse for fokusområdets relevans i sammenlægningsprocessen i Ny Frederikshavn. Det er her centralt at påpege, at vores sigte ikke er imod en identitetsanalyse, eller en beskrivelse af kommunes identitet. Derimod foretages en realistisk evaluering af, hvordan den udøvede forandringskommunikation har bidraget til at påvirke den organisatoriske identitet i de nye afdelinger i Centralforvaltningen i Ny Frederikshavn, og hvad der virker, for hvem, hvornår og under hvilke betingelser.
Social identitet og organisatorisk identitet

Erfaringer fra både den private og offentlige sektor viser, at en sammenlægning er en omfattende og kompleks proces, der, hvis den ikke håndteres rigtigt, kan føre til unødigt ressourceforbrug, frustration og udbrændte medarbejdere og ledere (Kotter 1999: 4; Nielsen 2005: 7). Der er ca. 170 ansatte i Centralforvaltningen i Ny Frederikshavn og endnu flere, som er afhængige af, at kommunens arbejdsopgaver udføres. Det er derfor vigtigt, at sammenlægningsprocessen gennemføres med færrest mulige tab af menneskelige- og økonomiske ressourcer for at kunne vurderes som vellykket. Kommunikation kan reducere eventuel modstand knyttet til usikkerhed og kan samtidig øge den enkelte medarbejders forandringsparathed og dermed øge chancerne for forandringernes succes, jf. figur 1. En vigtig faktor er i den forbindelse den ansattes tillid til organisationen og dens ledelse, da denne dels kan have betydning for den ansatte følelse af tilknytning til organisationens fællesskab og dels kan påvirke den samlede effekt af ledelsens forandringskommunikation: 

”Communication to create a community, resulting in commitment with the organisation, trust in the organisation and its management and organisational identification will have an effect on readiness for change” (Elving 2005: 131).

Kommunikationens betydning for den organisatoriske identitet hænger sammen med, hvordan denne kan bidrage til selv-kategorisering, og derved at definere en gruppes, eller afdelings, identitet (Elving 2005: 132). Herunder finder vi det frugtbart at skelne imellem social identitet og organisatorisk identitet, da organisationer er sociale systemer bestående af samlinger af individer. Ændringer af de sociale systemer, hvilket sammenlægning af afdelinger med ny opgavestruktur kan betragtes som, vil kunne afføde reaktioner blandt de individer, der indgår i disse. Vi antager derfor, at beslutninger truffet udenfor organisationen, vedrørende ny struktur, påvirker individernes reaktion, hvilket får betydning for organisationen og dens videre virke. Social identitet knyttes til individet og dets tilhørighed i fællesskabet, og kan defineres som: 

”…that part of an individuals self-concept which derives from his knowledge of his or her membership of a social group [or groups] together with the value and emotional significance attached to that membership” (Elving 2005: 132). 

Den organisatoriske identitet forstås her som den pågældende afdelings, centrale karakter/er, særpræg og midlertidige stabilitet (Whetten og Albert, i Hatch og Schultz 2004: 90).
 Sondringen imellem de to identitetsbegreber giver mulighed for at undersøge, hvordan afdelingscheferne gennem forandringskommunikation påvirker den sociale identitet på medarbejderniveau og derved fungerer som en integrerende mekanisme i forhold til den organisatoriske identitet i den nye afdeling. 

I forlængelse af identitetsbegrebet kan nævnes image, hvilket omhandler, hvordan den organisatoriske identitet fremstår i målgruppens, eller borgernes og øvrige eksterne interessenters, bevidsthed (Hatch 1997: 257f.; Petersen 2002: 11-16; Shutz, Bilag 2: l. 249-251). Image vil imidlertid ikke være specialets omdrejningspunkt, hvorfor begrebet ikke vil blive berørt yderligere her.
  

Potentielle barrierer og muligheder for den ønskede organisatoriske identitetsforandring

Forandring kan betragtes som en periode, hvor gamle praksiser erstattes af nye, hvilket kan lede til, at der på individ- og organisationsniveau stilles spørgsmål ved den tidligere sociale orden. Begrebet kan yderligere begrænses til den proces, hvor der stilles spørgsmålstegn ved gammel praksis (Czarniawska og Sevón (red) 1996: 1). Herunder har vi lagt fokus på afdelingschefernes forandringskommunikation og dennes betydning for forandring af den tidligere sociale orden og gamle praksis, samt påvirkning af den organisatoriske identitet blandt de ansatte. Herunder skal nævnes, at tidligere praksis og social orden, der tilføres i den nye afdeling, betragtes som forandring i den grad, der er stillet spørgsmålstegn ved denne i forhold til den organisatoriske identitet. Således er det ikke kun nye praksiser og ny social orden, der skal ses som resultat af forandring, men også begrundelser for videreføring af de tidligere. I problemformuleringen har vi desuden været inde på forandringskommunikationens egenskaber, samt hvilken betydning disse kan have for medarbejdernes forandringsparathed. 

Forandringskommunikation kan skabe fællesskabsfølelse, benyttes til informationsspredning, forebygge rygter, aflive myter, samt bekæmpe usikkerhed og eventuelle negative holdninger til forandringer. Yderligere kan kommunikation åbne op for dialog omkring og indsigt i, medarbejdernes tanker om forandringen, således at der kan skabes rum for personlige valg, indflydelse og medbestemmelse. Dette kan give medarbejderne følelse af ejerskab til forandringen og opgavevaretagelsen i den sammenlagte afdeling. Hermed kan kommunikation bidrage til at styrke selv-kategoriseringen, og medarbejdernes sociale identitet i det nye fællesskab. 

Der kan dog også nævnes nogle potentielle barrierer for identitetspåvirkning gennem kommunikation, hvilke, relateret til afdelingscheferne, kan omhandle vægtning af kommunikation ved forandring.  Yderligere kan individuel prioritering og mål for kommunikation, tidspres og tilpasning af informationsmængde have betydning for påvirkningsmulighederne. I de gennemførte pilotinterviews i Ny Frederikshavn har vi erfaret, at der i en travl sammenlægningsperiode er risiko for, at afdelingscheferne ikke finder tid til at selv indhente den nødvendige information, eller til at informere deres medarbejdere tilstrækkeligt (I2, Kmed2: l. 105-125). Endvidere er der forskelle på, hvordan information formidles, og kommunikation foregår, i de forskellige afdelinger, samt i hvilken grad de ansatte er vant til selv opsøge den information, de savner (Kmed1: l. 120-128). Herunder skal også nævnes, at såvel afdelingschefernes, som medarbejdernes, tilgang til, og brug af information og kommunikationskanaler kan variere. 

Medarbejdernes forandringsparathed, der påvirkes af (delvis) ydre faktorer, kan desuden også have betydning for afdelingschefernes kommunikative forandringsmuligheder. Herunder har vi været inde på den enkelte medarbejders livssituation, syn på egne muligheder eller usikkerhed knyttet til fremtidigt arbejde og forandring, tillid til afdelingschefen og kolleger samt opfattelse af forandringens nødvendighed.
 Herunder kan også nævnes den enkeltes opfattelse af de værktøjer, afdelingschefen vælger at benytte for at afstedkomme forandringen, her strategisk kommunikation.
 Forandringskommunikation kan teoretisk set have en positiv indvirkning på den enkelte medarbejders forandringsparathed. Desuden kan medarbejdernes erfaringer, tanker og ideer komme til udtryk ved en velfungerende kommunikation, hvilket ligeledes kan være frugtbart at tænke ind i forandringsprocessen. 

I forlængelse af de nævnte teoretisk- og empirisk baserede overvejelser, samt de potentialer og barrierer, der kan være for at påvirke medarbejdernes sociale identitet, således at denne understøtter den ønskede organisatoriske identitet, vil vi undersøge afdelingschefernes arbejde med hensyn til at praktisere den vedtagne kommunikationsstrategi. Vi vil fokusere på identitetsskabende processer, der kan påvirkes af kommunikative ledelsesværktøjer. Mere konkret vil vi evaluere, hvordan afdelingscheferne kommunikation har bidraget til medarbejdernes forståelse for sammenlægningen, oplevelse af overblik, usikkerhed, værdi- og følelsesmæssige tilknytning til afdelingen, samt selvkategorisering og oplevelse af ejerskab til den nye afdeling. Arbejdsspørgsmålet for undersøgelsen tager afsæt i Ny Frederikshavns Centralforvaltning og vil lyde som følgende: 
Specialets problemstilling 

Hvilke barrierer og potentialer har der været for at påvirke den organisatoriske identitet blandt medarbejderne i de fire afdelinger i Centralforvaltningen gennem afdelingschefernes brug af forandringskommunikation?

Problemstillingen belyses gennem en realistisk evaluering. I begrebet realisme ligger blandt andet, at vi ønsker at belyse potentialerne og barriererne i den forandringskommunikation, afdelingscheferne rent faktisk praktiserer, frem for hvad de burde eller kunne forventes at praktisere qua, at man i Ny Frederikshavn har vedtaget en intern kommunikationsstrategi.
 Denne tilgang. mener vi, vil give det bedste udgangspunkt for at udpege barrierer og potentialer for at påvirke den organisatoriske identitet blandt medarbejderne i Ny Frederikshavn, gennem brug af forandringskommunikation. 
Strategien for intern kommunikation er en overordnet strategi med et relativt stort råderum for afdelingscheferne i forhold til, hvordan de ønsker at fortolke og praktisere denne (Kmed1: l. 294-296; I2, Kmed2: l. 233-239).
 Således kan de enkelte afdelingschefer have forskellige tilgange til, hvordan forandringskommunikation bedst udøves, ligesom de fire afdelinger befinder sig forskellige steder i forløbet omkring sammenlægningen. Vi har derfor valgt at analysere de fire afdelinger hver for sig og opstille en programteori for hver af disse med udgangspunkt i den generelle programteori på afdelingsniveau, som ud fra strategien for intern kommunikation samt teori om strategiske organisationsforandringer, opstilles i kapitel 6. Således er det i første omgang potentialer og barrierer for forandringskommunikation og påvirkning af den organisatoriske identitet på afdelingsniveau, som er i centrum. I analysedel II sammenfattes og diskuteres imidlertid en række fællestræk, vi har identificeret mellem afdelingerne, hvilket danner grundlag for at opstille forbedringsforslag til den samlede kommunikationsindsats i Centralforvaltningen. Der er tale om retrospektiv evaluering, hvorfor vi i udgangspunktet ikke kan sige noget om fremtiden, idet samspillet mellem kontekst og mekanismer kan have ændret sig i forhold til undersøgelsestidspunktet. De opstillede forbedringsforslag vil dog være møntet på fremtiden. Dette kan forsvares ud fra, at der vil være tale om forbedringsforslag, begrundet ud fra samspillet mellem kontekst og mekanismer, samt at vi ud fra vores arbejde med feltet har gode forudsætninger for at sige noget om, hvilke indsatsområder, der vil være fordelagtige for afdelingscheferne og Centralforvaltningen som helhed at satse på i deres videre arbejde med strategisk kommunikation. 
Afgrænsning af undersøgelsen 

Specialets problemstilling placerer sig i et fagområde, der siden 1980’erne er vokset op mellem ledelse, marketing, kommunikation og human ressources, og med tæt relation til medierne (Hansen 2004: 15; Hatch og Schultz 2004: 2). Omdrejningspunktet er intern forandringskommunikation, ledelse og strategisk påvirkning af organisatorisk identitet ud fra et samfundsvidenskabeligt perspektiv. Det er i den forbindelse væsentligt at pointere, at vi befinder os midt imellem corporate identity (topledelsens strategiske valg, formelle processer) og den konstruktivistiske tilgang (organisationens indadvendte sociale konstruktion, uformelle processer), der knyttes til henholdsvis marketing og human ressource-fagene. Således tager undersøgelsen afsæt i en top-down vedtaget strategi, og fokus vil være en evaluering af forandringskommunikation som et ledelsesværktøj for afdelingscheferne. Ud fra evaluerings fokus på kontekst ser vi det dog som en nødvendighed også at inddrage medarbejdernes synspunkter, belyst ud fra en bottom-up tilgang, da de som modtagere af afdelingschefernes forandringskommunikation har gode forudsætninger for at vurdere, hvilke barrierer og potentialer, som gør sig gældende for denne. 

Det er primært de ledelsesmæssige faktorer på kommunalt niveau, der belyses. Således ønsker vi at fokusere på, hvorledes afdelingscheferne agerer med henblik på at påvirke den organisatoriske identitet gennem kommunikation og kommunikativ relateret handling. I den forbindelse vil der også blive inddraget menneskelige faktorer i forbindelse med sammenlægningen, der vurderes at have betydning for analysen. Alle øvrige faglige, ledelsesmæssige, menneskelige, politiske, teknologiske og økonomiske aspekter mv. af sammenlægningen i Ny Frederikshavn vil kun blive inddraget i det omfang, disse har relevans for undersøgelsens problemstilling. Desuden sætter vi, i henhold til specialets afgrænsning, kun fokus på forandringskommunikationens indflydelse på den organisatoriske identitet i de fire afdelinger vel vidende, at de andre faktorer ligeledes kan spille en rolle for denne. Endelig må fremhæves, at vi, i evalueringen af afdelingschefernes forandringskommunikation vil tage udgangspunkt i strategien, som den er implementeret i Centralforvaltningen. Således vil der være dele af processen omkring kommunikationsstrategien fra dens vedtagelse til dens udførelse på afdelingsniveau, der ikke indgår i evalueringen, selvom disse direkte eller indirekte kan have en indflydelse på vores konklusioner (Winter 1994: 59).   

Sammenlægningsforløbet i forhold til specialets undersøgelser 

I den realistiske evaluering ligger, at konteksten tillægges en væsentlig betydning for undersøgelsen og dermed også for dennes resultater. I dette tilfælde betyder det, at undersøgelsens resultater vil være præget af, hvor i forløbet de enkelte afdelinger befinder sig i forhold til sammenlægningen. Vi har fulgt Ny Frederikshavns arbejde med den interne kommunikationsstrategi i perioden maj 2006- marts 2007. Den interne kommunikationsstrategi har i denne periode formelt set været indført i over halvandet år, hvorfor den skulle have mulighed for at være blevet en integreret del af Centralforvaltningen. Omvendt bringer sammenlægningerne ændringer på flere niveauer, hvilket stiller store krav til afdelingschefernes forandringskommunikation, hvis denne skal kunne fremme den ønskede påvirkning. 

Tre af de fire afdelinger har på empiriindsamlingstidspunktet befundet sig i sidste del af planlægningsfasen og første del af gennemførelsesfasen i form af, at de sidste interviews er blevet gennemført umiddelbart inden ´genhusningen´.
 Dette begrænser vores undersøgelse af disse afdelinger til det tidsrum, hvor mange formelle beslutninger er truffet, og der begyndes at stille spørgsmålstegn til daglig praksis på forkant med den organisatoriske forandring, der skal finde sted. Vi er i den forbindelse bevidste om, at genhusningen er en meget vigtig faktor i sammenlægningsforløbet, der dels kan afstedkomme frustration og praktiske problemer og dels kan medføre afklaring i form af, at medarbejderne i mange tilfælde for første gang kommer til at sidde fysisk sammen og løse arbejdsopgaver i fællesskab. Netop på grund af den forvirring, som kan ligge i genhusningsforløbet, har vi valgt at placere empiriindsamlingen umiddelbart inden, vel vidende at dette har indflydelse på undersøgelsens resultater. Den sidste af de fire afdelinger har derimod organisatorisk været samlet siden d. 1. januar 2006. Dette giver mulighed for at spørge ind til afdelingschefens og medarbejdernes erfaringer med sammenlægningen, herunder om de føler sig som en organisatorisk enhed. I bilag 6 fremgår en overordnet illustration af, hvor Ny Frederikshavn Kommune har befundet sig i sammenlægningsforløbet i forhold til vores arbejde med specialet. 

I bilag 7 placeres specialet i forhold til den eksisterende forskning og andre undersøgelser på området, ligesom vi her yderligere vil argumentere for, hvorfor vi finder forandringskommunikation under strukturreformerne interessant og relevant at beskæftige sig med. 

Specialets opbygning 

Nedenstående udgør en oversigt over specialets opbygning.
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Kapitel 2: Undersøgelsens design, metodologi og metoder 

Dette kapitel vil omhandle undersøgelsens design, eller med andre ord overvejelser over, hvorledes vi vil tilrettelægge evalueringen med henblik på at afdække specialets problemstilling.
 I specialet sondres analytisk mellem to videnskabsteoretiske niveauer, henholdsvis metodologi og metode. Ved metodologi forstås den overordnede videnskabsteoretiske tilgang til at bedrive videnskab, dvs. projektets tilgang til begreberne epistemologi, ontologi og sandhed
 og dermed de overordnede rammer for undersøgelsen (Fuglesang og Olsen 2004: 29f.). Disse overvejelser vil, sammen med en præsentation af undersøgelsens design, fremgå i nærværende kapitel. Metoden udgør derimod den mere håndværksmæssige del, herunder konkrete og praktisk overvejelser i forbindelse med valg af metoder, case/s, respondenter mv. og udførelse af empiriindsamling (Fuglesang og Olsen 2004: 577). De mest centrale metodiske overvejelser vil fremgå løbende i dette kapitel, mens de øvrige er placeret i bilag 8. 

Undersøgelsens design: en realistisk evaluering

Pawson og Tilley (1997 og 2006) betragtes som grundlæggerne af den realistiske evaluering, og det er med udgangspunkt i deres designmæssige overvejelser, vi har søgt forståelse for formålet, udførelsen og anvendelsen af denne type evaluering. Den realistiske evaluering tager typisk udgangspunkt i én eller flere cases, hvorfor vi indledningsvis præsenterer de overvejelser, vi har haft i den forbindelse. Herefter præsenteres evalueringsbegrebet samt specialets videnskabsteoretiske udgangspunkt med særlig henblik på den betydning, dette har for vores rolle som evaluator. Dette efterfølges af en nærmere præsentation af den realistiske evalueringsmodel med udgangspunkt i den realistiske evalueringscirkel. Til sidst i kapitlet præsenteres metodiske refleksioner vedrørende vores brug af den realistiske evaluering, herunder overvejelser over, hvorledes den anførte kritik af modellen påvirker vores undersøgelse. 

Valg af undersøgelsesområde og cases

I problemformuleringen blev fremhævet, hvorledes en stor del af landets sammenlægningskommuner har fulgt regeringens opfordring og udarbejdet en strategi eller plan for kommunikation under sammenlægningen (Stærbo og Sloth 2006: 3). Således har der i udgangspunktet været rig mulighed for at udvælge en kommune, der har kunnet danne rammerne for vores undersøgelse. Når valget er faldet på netop Ny Frederikshavn hænger dette sammen med: 

1) At kommunen både i forhold til størrelse og i arbejdet med kommunikation kan betegnes som gennemsnitlig.
 Vi har således ikke søgt en ekstrem case, men derimod en mere gennemsnitlig kommune, der afspejler de muligheder og problematikker, som ligger i kommunikationsarbejdet her.

2) Et meget inspirerende oplæg på 9. semester, hvor en kommunikationsarbejder fra Frederikshavn Kommune beskrev kommunens arbejde med ekstern kommunikation og profilering, gennem fokus på identitet, image og branding i 2003-2005 (Frederikshavn –Vækst og Vilje 2005). 

a. På baggrund af det tidligere projekt kan antages, at man i Frederikshavn Kommune har erfaring med og kendskab til de potentialer, der kan ligge i at bruge kommunikation strategisk.

3) At Ny Frederikshavn pga. sin geografiske placering kan have svært ved at tiltrække og fastholde især højtuddannede medarbejdere, hvilket gør det spændende og relevant at søge at forbedre den interne kommunikation her (Bilag 3; Bilag 5)

4) At man i Ny Frederikshavn efter d. 1/1-2007 ønsker at videreføre og udbygge arbejdet med strategisk kommunikation (I2, Kmed1: l. 58-64; I2, Kmed2: l. 25-28). Dette gør det mere interessant og relevant at fremsætte forbedringsforslag til den igangværende indsats.

5) At kommunen udviste stor interesse for samarbejdet. Dette er både en fordel, når det gælder at opnå adgang til information og diverse materialer undervejs i forløbet, men også i forhold til at øge sandsynligheden for, at evalueringens resultater rent faktisk indgår i kommunens videre arbejde med kommunikation. Vi har således været interesserede i, at specialets resultater ville blive anvendt i praksis.

6) Geografisk nærhed. Rent ressourcemæssigt letter det arbejdet med empiriindsamlingen, at Ny Frederikshavn ligger tæt på Aalborg Kommune.

Herunder har vi valgt de fire afdelinger i Centralforvaltningen som cases, hvilket bl.a. er begrundet ud fra følgende.

1) Centralforvaltningen er empirisk såvel som teoretisk interessant, fordi det er den forvaltning, hvor der generelt kan forventes at forekomme de største forandringer som følge af sammenlægningen af de tre kommuner. Det gælder bl.a. personalemæssigt, med hensyn til opgaveansvar og –løsning samt strukturelt.

2) De fire afdelinger er alle placeret under Centralforvaltningen, hvorfor en række overordnede faktorer holdes konstante, herunder at de alle er underlagt den samme forvaltningsdirektør, hvilket er centralt i forhold til afdelingschefernes udøvelse af strategien. Samtidig giver afdelingernes fysiske placering på rådhuset afdelingscheferne tilsvarende muligheder for tæt kontakt til den øvrige del af Direktørgruppen i form af formelle og uformelle møder mv.. 

3) Når det gælder kommunikationskanaler, er der også centrale ligheder afdelingerne imellem. Således har samtlige medarbejdere adgang til og kendskab til brug af computer, hvorfor megen information kan formidles via Intranet eller e-mail. Desuden er afdelingerne størrelsesmæssigt sammenlignelige, hvilket giver ensartede muligheder for med kort varsel at indkalde til personalemøder samt uformel kommunikation, afdelingschef og medarbejder imellem.

Samtidig er vi også bevidste om, at de fire afdelinger også er forskellige på en række punkter: 

· Dette gælder bl.a., afdelingernes funktion i kommunen, opgaveløsning og i hvor stor grad den enkelte medarbejder berøres af sammenlægningen. Den kommende Borgerservice kan i den forbindelse fremhæves som særlig, da der her skal opstartes en helt ny afdeling, hvor tidligere såvel som nye arbejdsopgaver og processer skal indøves mv.. Desuden vil afdelingen, både i sammenlægningsforløbet og efter d. 1/1-2007, i højere grad end de øvrige afdelinger, være fysisk spredt. 

· Endvidere er der i Borgerservice som ny afdeling med ny afdelingschef ikke nogen fælles tradition eller kultur for kommunikation, hvilket både kan have en positiv og negativ indvirkning på afdelingschefens mulighed for at påvirke den organisatoriske identitet i afdelingen. 

· En anden væsentlig faktor er, at de fire afdelinger befinder sig forskellige steder i sammenlægningsforløbet, hvilket naturligvis også spiller ind på de resultater, vi finder.
 Her kan IT fremhæves som særlig, da de organisatorisk har været lagt sammen siden d. 1/1-2006. Da samme tendens formentlig vil være at finde i landets øvrige forvaltninger, kan dette være med til at belyse de forskellige situationer, medarbejderne i de landets kommunale afdelinger, befinder sig i.
 Med andre ord kan forskelligheden både have en positiv og en negativ indvirkning på generaliserbarheden af undersøgelsens resultater.

Af hensyn til vores respondenters anonymitet, er præsentationen af specialets cases placeret i bilag 1.
 

Udvælgelsen af Ny Frederikshavn som fokusområde og afdelingerne i Centralforvaltningen som cases er således sket med udgangspunkt i såvel metodiske som praktiske begrundelser. Alle disse begrundelser er ikke umiddelbart lige videnskabeligt funderede, men ej heller modstridende. Den realistiske evaluering stiller ikke bestemte krav til udvælgelse fokusområde eller cases, men derimod, at man er eksplicit vedrørende de udvælgelseskriterier, som er benyttet. Samtidig kan fremhæves, at vi ved valg af fire cases under den samme overordnede kontekst, Centralforvaltningen i Ny Frederikshavn reducerer risikoen for bias som følge af særtræk i den ene case væsentligt og dermed øger undersøgelsens generaliserbarhed.
 Ulempen ved det valgte design er dog, at det er mere tidskrævende at undersøge flere cases, ligesom vi i alle fire tilfælde må være eksplicitte omkring afdelingens karakteristika for at øge undersøgelsens validitet (Yin 2003: 46f).
  

Definition af evaluering

Da der i evalueringslitteraturen opereres med flere forskellige definitioner af evaluering, er det nødvendigt at præcisere, hvilken definition, som her benyttes. Vi har ladet os inspirere af lektor i offentlig organisation og forvaltning, Balle Hansen, og den svenske professor og evalueringsekspert Evert Vedung, som definerer evaluering med følgende:

”…en systematisk retrospektiv bedømmelse af værdien af strukturer, processer, præstationer og udfald af offentlige indsatser, som tiltænkes at spille en rolle i praktiske handlingssituationer” (Hansen og Vedung 2005: 31).

Den ovenstående definition forholder sig til nogle væsentlige dimensioner ved evaluering og indeholder samtidig aspekter, som gør den velegnet i forhold til at evaluere afdelingschefernes praktiske anvendelse af forandringskommunikation i Ny Frederikshavn Kommune. Med offentlige indsatsområder afgrænses evalueringer i denne sammenhæng til at omhandle et nærmere bestemt aspekt inden for den offentlige sektor. Hermed udelukkes evalueringer, der foregår i den øvrige del af samfundet.
 Desuden er det en central pointe, at evalueringer, ifølge definitionen, er retrospektive. Dette kræver, at indsatsen er igangværende eller afsluttet, hvilket er tilfældet for kommunikationsindsatsen i Ny Frederikshavn. Således kan evalueringsresultaterne ikke umiddelbart overføres til fremtiden, da samspillet mellem kontekst og mekanismer kan være ændret. Ud fra resultaterne i analysedel I vil vi imidlertid udlede nogle generelle træk ved forandringskommunikation i de fire afdelinger og på baggrund heraf opstille forbedringsforslag til den fremtidige kommunikationsindsats i Centralforvaltningen. ”Strukturer, processer, præstationer og udfald”, henviser til områder ved en bestemt indsats, som kan gøres til genstand for evalueringen. I den forbindelse refererer præstationer til det, som kommer ud af indsatsen, fx at medarbejderne får opmærksomhed og viden om sammenlægningen. Udfald henviser derimod til de effekter/ det outcome
, som præstationerne skaber, her en påvirkning af den organisatoriske identitet blandt medarbejderne i Centralforvaltningen i Ny Frederikshavn. Med ”bedømmelse” henvises til, at evaluering er en normativ aktivitet. Dette medfører et behov for systematisk dataindsamling samt en klar fremlæggelse af de kriterier, indsatsens vurderes på baggrund af (Hansen og Vedung 2005: 31; Pawson og Tilley 1997: xii). I denne evaluering er kriterierne opstillet ud fra teori om organisationsforandringer og operationaliseringen af det anvendte identitetsbegreb.
 Endelig henvises der til en tilsigtet anvendelse af evaluering i praktiske handlingssituationer, såsom politiske beslutninger eller udvikling af fagprofessionelles praksis (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003b: 15). Det ligger således i Hansens og Vedungs definition, at evalueringer kan anvendes som udgangspunkt for anbefalinger til og forbedringer af programmet. Dette aspekt er interessant, idet vi på baggrund af vores undersøgelse ønsker at fremsætte forbedringsforslag til afdelingschefernes anvendelse af forandringskommunikation og videreudvikling af denne. Indenfor forbedringsorienterede evalueringer skelnes overordnet mellem formative
 og summative
 evalueringer. Da vi på baggrund af resultaterne fra den gennemførte survey, udefra går ind og vurderer afdelingschefernes brug af forandringskommunikation i forhold til at påvirke den organisatoriske identitet blandt medarbejderne, indgår der både formative og summative elementer i evalueringen. Der er imidlertid tale om en overvejende formativ evaluering, idet undersøgelsen har som hovedformål, på baggrund af dialog med feltet, at fremme forbedringsforslag til kommunikationsindsatsen i Ny Frederikshavn. Efter denne introduktion til evalueringsbegrebet, vil vi i det følgende beskrive specialets metodologi.

Specialets metodologi: Socialkonstruktivisme inden for realismens overordnede ramme

Med afsæt i realismens ontologi kombinerer den realistiske evaluering positivistiske og socialkonstruktivistiske anskuelser om epistemologi, erkendelse, evaluatorrolle og valg af metoder (Pawson og Tilley 1997: 63 og 71f.).
 Derved placerer Pawson og Tilley sig i den igangværende trend, hvor forskere, i stedet for at bekende sig til rene evalueringsparadigmer, kombinerer elementer fra forskellige paradigmer og dermed udvikler deres personlige ´opskrift´ på, hvordan evalueringer bør udføres (Foss Hansen 2003: 27).
 

Pawson og Tilley fremfører om logikken i den realistiske forklaringsmodel:

“The basic task of social inquiry is to explain interesting, puzzling, socially significant regularities (R). Explanation takes a form of positing some underlying mechanism (M), which generates regularity and thus consists of propositions about how the interplay between structure and agency has constituted the regularity. Within realist investigation there is also investigation of how the workings of such mechanisms are contingent and conditional, and thus only fired in particular local, historical or institutional contexts (C)” (Pawson og Tilley 1997: 71). 

Fokus er således at opstille og teste kausalsammenhænge samt at forklare, hvorfor disse (ikke) finder sted ud fra det aktuelle samspil mellem kontekst og mekanismer.
 Med inspiration fra Pawson og Tilley er specialets metodologi socialkonstruktivisme indenfor realismens overordnede ramme.
 I henhold til socialkonstruktivismen, har samfundet ikke nogen eksistens udover den, som det tillægges af menneskets aktivitet og erkendelse. Dette står i umiddelbar modsætning til det ontologiske udgangspunkt i realismen, hvor ikke-observerbare, underliggende strukturer antages at eksistere uafhængigt af menneskets bevidsthed, hvorfor det kan synes problematisk at kombinere de to tilgange (Rasborg, i Fuglesang og Olsen (red.) 2004: 353). Ifølge Pawson kan realismen dog, udover at være en filosofi, opfattes som et overordnet redskab til alle typer af evalueringer, uanset teoretisk udgangspunkt, og hvor fokus er såvel lokale- som transnationale programmer (Pawson 2001: 3; Pawson 2006: IIX). Ud fra dette perspektiv er der således ikke noget i vejen for at kombinere elementer af de to tilgange i såvel den realistiske evaluering som i specialet, så længe den realistiske ramme bevares. 

Vi anerkender, at der eksisterer ikke observerbare generative mekanismer, og at disse påvirker menneskets adfærd, men ikke, at disse mekanismer eksisterer uafhængigt af den menneskets bevidsthed og handling. Samtidig er vi inspirerede af realismens fokus på at kausalsammenhænge, der kan anvendes til at forklare og forudsige flere personers adfærd, samt at vurdere outcome, hvilket gør det relevant at inddrage realismen i en forbedringsorienteret evaluering.
 Således ønsker vi at opstille kausalsammenhænge for, hvordan afdelingschefernes forandringskommunikation, i den givne kontekst og under indvirkning af de aktuelle mekanismer, påvirker den organisatoriske identitet blandt medarbejderne i Ny Frederikshavn. De efterfølgende bekræftede kausalsammenhænge vil antages at gælde i en ganske bestemt kontekst og under særlige betingelser, hvilket ikke strider mod tankegangen i hverken den realistiske evaluering eller socialkonstruktivismen (Houston 2001: 846; Pawson og Tilley 1997: 58).
 Empirien vil være den primære kilde til at opstille programteorier, som testes gennem interviews og den gennemførte survey.
 Da både den realistiske evaluering og socialkonstruktivismen lægger vægt på det empiriske og samtidig ikke stiller specifikke krav om, hvilke metoder som anvendes til efterprøvning af de empiriske udsagn, er der således, rent metodisk, heller ingen modsætning mellem de to tilgange. Et sted, hvor der dog umiddelbart synes at være forskel mellem realismen og socialkonstruktivismen, er i forhold til opfattelsen af vores rolle som evaluatorer, hvilket vil blive beskrevet i det følgende.

Evaluatorrollen i den realistiske evaluering

Den realistiske evaluering tager typisk afsæt i en politisk indsats eller et program. Hovedformålet med evalueringen er at teste de eksplicitte og implicitte kausalsammenhænge i indsatsen og på baggrund heraf sætte fokus på sammenhængen mellem indsats og virkning med henblik på at forbedre denne (Pawson 2006: 20f.). I processen har evaluator en vigtig rolle i forhold til at indgå i dialog med feltet og på baggrund af dette udvælge, hvilke kontekstuelle faktorer og mekanismer, som indgår i programteorien og de sammenhænge, der undersøges. Disse valg kan være forbundet med værdier og/ eller politiske anskuelser (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 107; Gregory 2000: 185). Samtidig kommer evaluator, i henhold til den socialkonstruktivistiske tilgang, ikke forudsætningsløst til denne opgave og vil på baggrund af såvel sin egen forforståelse som feltets forståelse udvikle hypoteser og analysere disse. Derved bliver rollen som evaluator langt mere aktiv end den neutrale, distancerede observatør-rolle, som der lægges op til inden for positivismen (Foss Hansen 2003: 24). Endvidere kan fremføres den velkendte kritik af kvalitative metoder, nemlig at vi alene ved vores tilstedeværelse i Ny Frederikshavn, gennem interaktion med vores kontaktperson og de udvalgte respondenter, i større eller mindre grad, ubevidst vil præge feltet og de forståelser, som gør sig gældende der (Kristiansen og Krogstrup 1999: 71). Det er væsentligt, at vi i arbejdet med Ny Frederikshavn er bevidste om dette og samtidig, så vidt muligt, søger at distancere os fra de værdi- og interessekonflikter mv., som måtte ligge mellem de forskellige faggrupper m.fl. (Guba og Lincoln 1989: 88). Endvidere kan der være strukturelle, administrative og sociale barrierer ved evaluators tilstedeværelse, et problem vi imidlertid minimerer ved brug af vores kontaktperson (Gregory 2001: 184f.).
 Omvendt er der klare fordele ved, at evaluator indgår i dialog med feltet. For det første er det centralt i en forbedringsorienteret evaluering, at personer, som har deres hverdag inden for feltet, er med til at definere, hvad der er væsentligt at lægge vægt på i undersøgelsen (Krogstrup 2003: 76). Samtidig er det væsentligt at inddrage den viden, der ligger i feltet, da dette vil give bedre resultater af undersøgelsen. Pawson og Tilley forklarer:

“The best sources to knowledge of the inner workings of a program lie, very often, with practitioners who have ”seen it all before”… In general, realist investigation will not only rely on rather broad hypotheses culled from the background literature… but will also incorporate the ”folk wisdom” of practitioners” (Pawson og Tilley 1997: 107). 

I citatet markeres en adskillelse mellem forskeren og feltet, idet evaluators rolle præciseres til at være at inddrage og systematisere den viden, som i forvejen ligger i feltet, hvilket er en fordel, når evalueringens hovedspørgsmål skal besvares. Sammenfattende kan vores rolle som evaluatorer bedst beskrives som deltagende observatør. Dette ses eksempelvis i, at vi igennem hele processen har været i dialog med feltet, og undersøgelsens resultater er således fremkommet gennem et samspil mellem deres udtalelser, vores observationer og den inddragede teori. Vores tilstedeværelse i feltet legitimeres af, at dette vil give de bedste forudsætninger for besvarelse af spørgsmålet, hvad virker for hvem og under hvilke betingelser?, samt at evalueringen foretages på baggrund af eksplicitte evalueringskriterier. For en nærmere diskussion af evaluatorrollen i den realistiske evaluering kan henvises til afsnittet Metodiske refleksioner vedrørende vores anvendelse af realistisk evalueringsmodel. 

Den realistiske evalueringscirkel

I det følgende redegøres for den overordnede fremgangsmåde i den realistiske evaluering med udgangspunkt i den realistiske evalueringscirkel. 

                   Figur 2: Den realistiske evalueringscirkel






Inspireret af Pawson og Tilley 1997: 85

Realistisk evaluering er baseret på den såkaldte kontekst/ mekanisme/ outcome konfiguration (KMO)
, og det centrale spørgsmål i evalueringsmodellen er: 

”Hvad […] virker – for hvem – hvornår og under hvilke betingelser?” (Pawson og Tilley 1997: 85).

I denne undersøgelse vil vi benytte modellen til at belyse, hvad der i afdelingschefernes forandringskommunikation virker henholdsvis hæmmende og fremmende i forhold til påvirkning af den organisatoriske identitet blandt medarbejderne i Centralforvaltningen –for hvem, hvornår og under hvilke betingelser. 

Første skridt i den realistiske evaluering er, at forskeren på baggrund af empiriske undersøgelser af kontekst (K), mekanismer (M) og forventet outcome (O), samt evt. inddragelse af teori, udleder én eller flere programteorier om, hvad der forventes at virke for hvem, hvornår og under hvilke betingelser (Krogstrup 2003: 74f). Ud fra dette udledes undersøgelsens hypoteser eller undersøgelsesspørgsmål, som vil blive testet i analysen. Ved større og mere komplekse indsatser vælges et eller flere fokusområde/r, der bliver centrum for den empiriske analyse, mens resten af programteorien nedtones. De opstillede antagelser, inden for det valgte område, bør være afgørende for de efterfølgende valg af henholdsvis evalueringsstrategi og metoder (Krogstrup 2003: 75). Observationer henviser til de efterfølgende empiriske undersøgelser, hvorigennem de forventede sammenhænge afprøves. Her taler intet imod brug af multiple metoder, så længe disse kan argumenteres for i forhold til den aktuelle problemstilling, hypoteser, samt analyse af mekanismer, kontekst og outcome (Krogstrup 2003: 74; Pawson og Tilley 1997: 85). Sidste led i den realistiske evaluering er programspecifikationerne. Her redegøres, ud fra de empiriske fund for, hvad der rent faktisk virker for hvem, hvornår, og under hvilke betingelser. I den forbindelse sondres overordnet imellem henholdsvis implementeringsfejl og teorifejl, idet førstnævnte er knyttet til feltets implementering af indsatsen, mens sidstnævnte omhandler den opstillede programteori (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 77). I vurderingen af, hvorvidt der er tale om en implementeringsfejl eller en teorifejl kan der tages udgangspunkt i nedenstående fig. 3:

Figur 3: Teorifejl eller implementeringsfejl
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Kilde: Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 75

Udfaldet af denne vurdering vil danne baggrund for de efterfølgende anbefalinger til indsatsen. Herunder kan bl.a. nævnes følgende muligheder, 1) at implementeringsfejl fører til en anbefaling om at nedlægge eller revidere indsatsen, 2) at programteorien bekræftes fuldt ud, 3) at hele eller dele af antagelserne modbevises, hvorefter de detaljeres yderligere og/ eller revideres (Krogstrup 2003: 75). Endelig er det en mulighed, at de opstillede kriterier for evalueringen må tilpasses eller revideres. I det følgende uddybes testen af KMO-figurationerne, hvorved det bliver mere klart, hvordan disse benyttes i undersøgelsen.

KMO-konfigurationerne

Hovedspørgsmålet i den realistiske evaluering er baseret på en række KMO-konfigurationer, der hver især viser, hvorledes mekanismen (M) i den givne kontekst (K) forventes at skabe sammenhængen mellem den uafhængige variabel (X) og den afhængige variabel (O) (Pawson og Tilley 1997: 68). Opstillingen af en KMO-figuration tager udgangspunkt i en antagelse om, hvad ved X, som kan medvirke til en ændring i O. Sammenhængen er illustreret i nedenstående fig. 4:

Figur 4: KMO-figuration
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Kilde: Pawson og Tilley 1997: 68

I analysen vil antagelsen blive testet i forhold til de indhentede data, og det bliver mere klart, hvordan og under hvilke betingelser, X påvirker O (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 101). I specialet danner KMO-konfigurationerne baggrund for de programteorier, som vil blive testet i analysen, og benyttes desuden til at forklare, hvorfor de givne sammenhænge eksisterer. 

Kontekst (K)

Med kontekst menes de pre-eksisterende fysiske-, kulturelle-, organisatoriske og sociale betingelser, som indsatsen introduceres i, og som vil have en væsentlig betydning for indsatsen fiasko eller succes. Ligeledes vil der være en række normer og værdier i denne kontekst, som også sætter muligheder og begrænsninger for indsatsens implementering og succes (Pawson og Tilley 1997: 57, 70f). ”Programs are ideas. Ideas have their time and place” (Pawson og Tilley 1997: 71). Den eksisterende kontekst, som den interne kommunikationsstrategi udspiller sig i, er i dette tilfælde de formelle og uformelle rammer for kommunikation i de enkelte afdelinger/ Centralforvaltningen, herunder fx oplevelsen af manglende tid/ ressourcer og tradition for kommunikation, samt på makroniveau, de igangværende strukturreformer. Således kan det få betydning for den organisatoriske identitetsdannelse, at strukturreformerne er baseret på en top-down afgørelse, hvorfor den enkelte medarbejder kun har haft begrænset mulighed for at give sin mening til kende.

Mekanismer (M) 

Pawson og Tilley betegner mekanismer som det mest karakteristiske forklaringsværktøj inden for realismen (Pawson og Tilley 1997: 65). Mekanismer defineres som de underliggende sociale processer eller forklarende mekanismer, der kan lede til forandring i den organisatoriske identitet eller omvendt til, at status quo bevares. Pawson og Tilley fremfører: 

“Social mechanisms are (…) about people’s choices and the capacities they derive from group membership” (Pawson og Tilley 1997: 66). 

Herved kombineres struktur- og agentperspektivet, idet individets reaktion på et program antages at afhænge af den pågældendes menneskelige egenskaber og de givne strukturer. Mekanismer beskriver således personlige logikker og argumenter for en given adfærd eller sociale processer på makroniveau (Pawson og Tilley 1997: 66f). Afdelingscheferne skal tage hensyn til disse mekanismer, når de forsøger at påvirke den organisatoriske identitet blandt medarbejderne. Her arbejder vi primært med mekanismer på mikroniveau. Eksempler på disse kan være forandringskapacitet og tillid til afdelingschef såvel som kolleger, som på baggrund af de inddragede undersøgelser og de afviklede pilotinterviews antages at have betydning for afdelingschefens muligheder for at påvirke den enkelte medarbejders organisatoriske identitet. Et centralt spørgsmål er i den forbindelse, hvilke mekanismer der skaber forandring, og hvorledes disse mekanismer spiller sammen med de eksisterende sociale processer i afdelingen (Pawson og Tilley 1997: 75). 

Outcome 

Outcome henviser til de samlede effekter af et program, såvel forudsete som uforudsete, tilsigtede som utilsigtede (Pawson og Tilley 1997: 65). I nærværende projekt er outcome påvirkning af den organisatoriske identitet i de fire afdelinger gennem afdelingschefernes brug af forandringskommunikation. For at afdække outcome er det nødvendigt at inddrage henholdsvis kontekst og mekanismer. Der kan derfor opstilles følgende forenklede model: Outcome= kontekst+ mekanismer (Pawson og Tilley 1997: 57). Således er antagelsen, at bestemte mekanismer i bestemte kontekster fører til et givet outcome.

Opstilling af programteori 

For at strukturere evalueringen samt klargøre, hvilke dele af indsatsen der i specialet fokuseres på, har vi valgt at inddrage elementer fra Dahler-Larsens virkningsevaluering (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 62).
 Virkningsevaluering er inspireret af Pawson og Tilleys realistiske evaluering, og hovedformålet er også her at udvikle, teste og derefter be- eller afkræfte/ revidere en programteori med henblik på at forbedre en given indsats (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 52f). Der er således centrale ligheder med den realistiske evaluering. Imidlertid er programteorierne og fremgangsmåden til opstillingen af disse mere eksplicitte, hvilket er hovedårsagen til, at vi har valgt at inddrage virkningsevaluering i denne sammenhæng. Balle Hansen og Vedung definerer en programteori, som følger:

”…som [sæt af mere eller mindre sammenhængende og udviklede] forestillinger om, hvordan en bestemt intervention [programmet] virker ind på en bestemt situation og ændrer eller bevarer denne” (Balle Hansen og Vedung 2005: 32).

Programteorier skitserer således de involverede aktørers opfattelse af samspillet imellem kontekst, mekanismer og outcome/ effekter (Krogstrup 2003: 75). Eller giver, med evalueringsteoretiske briller, en oversigt over antagelser om forventede kausalsammenhænge skabt på baggrund af KMO-figurationerne. Med udgangspunkt i denne definition sikres en realistisk tilgang, hvor de involverede aktørers opfattelse af virkeligheden danner udgangspunktet for analysen. Ifølge Balle Hansen og Vedung indeholder de mest udviklede programteorier følgende elementer: 

1) Situationsteori: kortlægning af aktørernes forestillinger om, hvilke kæder af årsag og virkning, der skaber og fastholder den nuværende situation.

2) Virkningsteori: kortlægning af aktørernes forestillinger om, hvilke kæder af årsag og virkning, kommunikationsstrategien kan ændre eller fastholde en given situation igennem (Balle Hansen og Vedung 2005: 32).
 

Programteorierne vil dermed dels indeholde forestillinger vedrørende årsags-virkningssammenhænge og dels begrundelser for, at den ændring eller bevaring, som kommunikationsstrategien tænkes at bringe, er en forbedring i forhold til den nuværende situation (Balle Hansen og Vedung 2005: 32). For at opstille en fyldestgørende programteori kan det være frugtbart og i mange tilfælde nødvendigt, at inddrage flere kilder, hvilket også er gjort i denne undersøgelse (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 59). Samtidig kan det være en problematik, at mange offentlige indsatser er sat i værk uden særligt klare forudgående overvejelser over, hvordan og hvorfor indsatsen forventes at virke (Pawson 2006: IIX).
 I disse tilfælde må evaluator udfylde eventuelle mangler i programteorien med eksisterende viden fra dokumenter eller centrale aktører i feltet, ved selv at fremskaffe ny viden eller ved at inddrage viden eller generel teori fra fagområdet, hvilket også har været nødvendigt for os (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 57f). 

Ifølge Balle Hansen og Vedung hænder det ofte, at der ikke blot er tale om én enkelt programteori, men derimod flere enten komplementære eller konkurrerende programteorier, alt efter hvilke/t perspektiv/er, som vælges. Når dette er tilfældet må evaluator kortlægge og konfrontere de forskellige programteorier med henblik på at; 1) vurdere, om de er empirisk korrekte, 2) om de kan integreres i en større og mere omfattende programteori, eller 3) om der må foretages en afvejning af eventuelt modstridende evalueringskriterier, og ud fra dette foretage sine vurderinger (Balle Hansen og Vedung 2005: 33). Rollen som evaluator bliver derved at forsøge at skabe syntese imellem programteorier, som kan vise sig at være meget forskellige eller alternativt at udforme nye programteorier. Da vi i nærværende speciale har valgt at lave en programteori både for afdelingscheferne og medarbejderne, kan dette blive relevant. Derfor ser vi ikke, som Krogstrup, programspecifikationer som sidste led i evalueringen, men derimod et forsøg på sammenstilling af de aktuelle programteorier. I denne sammenstilling kan vi finde forklaringsmodeller for, hvad der (ikke) fungerer, hvornår i den givne kontekst. På baggrund af denne vurdering vil vi forsøge at opstille, hvilke barrierer og potentialer vi kan identificere i forhold til afdelingschefernes udøvelse af forandringskommunikation.     

Teoriernes rolle

Som det fremgår af ovenstående gennemgang er det først og fremmest de empiriske fund, som vurderes som væsentlige i den realistiske evaluering. Vi har imidlertid valgt at inddrage Czarniawska og Guje Sevóns (1996) skandinavisk instituelle teori omkring strategisk påvirkning af organisatorisk identitet, hvilket suppleres med øvrig teori omkring det organisatoriske identitetsbegreb. De teoretiske perspektiver har dels som funktion at supplere de øvrige kilder i opstillingen af programteorien og dels at give os yderligere kendskab til det fagområde, vi befinder os i, hvilket har været nyttigt i forhold til opstilling af interviewguides og spørgsmål i surveyen (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 56). Samtidig benyttes den skandinavisk instituelle teori til at opstille kriterier for evalueringen ud fra, ligesom den, efter behov, inddrages til forklaring af de resultater, vi finder en analysen. 

Metodiske refleksioner vedrørende vores anvendelse af den realistiske evalueringsmodel

Den realistiske evalueringsmodel er en af nutidens mest betydningsfulde bidrag til evalueringsforskningen, hvis rødder kan trækkes tilbage til det positivistiske paradigme (Foss Hansen 2003: 27). Samtidig er den blandt de få evalueringstyper, der sætter fokus på sammenhængen mellem (delelementer af en) indsats og dennes effekter samt giver forklaring på de sammenhænge, der (ikke) fremkommer i evalueringen (Krogstrup 2003: 75). Derved imødekommes noget af den kritik, der har været rettet andre effektevalueringer, nemlig at man ved anvendelse af disse blot finder gennemsnitlige effekter med usikre sammenhænge mellem årsag og effekter (Krogstrup 2003: 75). 

Den realistiske evaluering overkommer, med sit kontekstnære fokus og anerkendelse de involverede aktørers betydning for udfaldet af en given indsats, meget af den kritik, som har været rejst imod andre evalueringstyper med rødder i positivismen (Guba og Lincoln 1989: 90-97; Hansson 1997: 85). Selvom evalueringsmodellen således virker lovende, har der alligevel været fremført kritik af denne. Eksempelvis påpeger Gregory, at Pawson og Tilley ved adskillelsen af rollen som forsker og ´subjekt´ søger at promovere forskerrollen som en værdifri, passiv observatør. Dette problem bliver værre af, at den realistiske evaluering, ifølge Gregory, udelukket fokuserer på beretninger fra feltet og dermed ikke inddrager anden faglig viden i udviklingen af hypoteser og i analysen (Gregory 2000: 191f.). Derved opnås resultater, som hverken er funderede i evaluatorens egen, i feltets eller andre anerkendte forskeres viden (Gregory 2000: 192). Diskussionen om den værdifri forsker er velkendt og kan ses som et levn fra realismens slægtskab med positivismen. Mange vil dog i dag anerkende, at såvel forskeren som aktørerne i feltet har værdier mv., der kan præge undersøgelsens resultat, ligesom der kan forekomme interessekonflikter mv. i feltet (Guba og Lincoln 1989: 88; Houston 2001: 351; Reason 1994: 42). Vi er heller ikke enige i Gregorys kritik, idet Pawson og Tilley netop fremhæver, hvorledes aktørers valg og kapaciteter har betydning for deres handlinger og reaktioner på en given indsats (Pawson og Tilley 1997: 66). Dermed implicit, at forskeren ikke kan (eller skal) optræde som en neutral observatør. Samtidig tilskynder Pawson og Tilley netop til brug af mange kilder til opstillingen af programteorien, herunder også eksisterende teori og forskning, ligesom den kontekstnære programteori er omdrejningspunkt i analysen. Således kan anføres, at den realistiske evaluering med sit kontekstnære fokus fremkommer med konkrete forbedringsforslag, der direkte kan anvendes i praksis, hvilket ikke altid opnås, hvis generel teori bliver styrende for analysen. Imidlertid har Gregory ret i, at evaluatorrollen i den realistiske evaluering med fordel kunne præciseres i form af en række guidelines for evaluators arbejde i feltet, jævnfør tidligere diskussion. Dahler-Larsen påpeger en mangel på et eksplicit bud på interessentinddragelse, hvilket kan relateres til ovenstående diskussion, samt en manglende forestilling om, hvorledes den tilvejebragte og omfattende viden skal anvendes (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 111f.).
 
Vores kritik grunder i, at kontekst er et bredt og komplekst begreb, hvorfor det er svært at forsikre sig om, at alle elementer, der har betydning for udfaldet, er inddraget i vurderingen. Samtidig er mekanisme-begrebet ikke tilstrækkeligt afgrænset, idet det kan være svært at vurdere, hvilke underliggende sociale strukturer, som skal inddrages, og i så fald hvor meget. Modellen udgør kun en overordnet guide for dette, hvorfor forskeren selv overlades til beslutningen om, hvor meget i dybden man skal gå. Således kan vi tilslutte os Tilleys egen kritik, fremført i forbindelse med det efterfølgende værk, nemlig at Realistic Evaluation forsimpler modellens praktiske udførelse og at; It’s more difficult than people think it is (Tilley, i Evalueringsnyt, maj 2006). Eksempelvis har vi erfaret, at det er en særdeles langsommelig og besværlig proces at opstille programteorier. Dog kan modellen forsvares ud fra det ´realistiske´ aspekt, og at modellen ikke påstår, at den fremkommer med den endegyldige sandhed, idet denne, ifølge realismen, ikke findes (Houston 2001: 850). Derfor opnås kun ”sandsynlige” svar, som antages at gælde i bestemte sammenhænge, og ikke SVARET. Desuden er den realistiske model, grundet sit kontekstnære fokus, kun egnet til 2. ordens generalisering, nemlig analytisk generalisering. 

Styrker og svagheder vil dog altid afhænge af de metoder, der benyttes i undersøgelsen. Således kan evalueringen forsvares ved at være eksplicit om, hvilke fordele og ulemper de forskellige metoder kan forventes at have. Desuden er det vores opfattelse, at dette er en problematik, som vil være aktuel ved alle videnskabelige undersøgelser og kan derfor ikke betegnes som et argument imod at foretage denne type evaluering. Derimod er det blot et argument for, at man skal være meget bevidst om, at man ikke konkluderer noget, der reelt ikke er undersøgt, eller anser opstilling af konkrete forbedringsforslag som den eneste mulige afslutning på evalueringen. Endvidere mener vi, at forsøget på at indfange konteksten for senere at argumentere for årsager til at indsatser (ikke) fungerer, kræver såvel kendskab til genstandsfeltet, såvel som nøje refleksion vedrørende, hvilke undersøgelsesmetoder som passer i det enkelte tilfælde. Disse overvejelser, vil i specialet fremgå i bilag 8. 

Sammenfattende kan siges, at socialkonstruktivismen har manglet plausible bud på, hvordan sociale strukturer spiller ind på menneskets handlinger (Houston 2001: 849).
 Den traditionelle realisme er derimod blevet kritiseret for at have for stort fokus på generelle kausalsammenhænge, og dermed at ignorere kontekstuelle forhold, samt at rollen som den neutrale forsker er urealistisk at udføre i praksis. Vi mener, at den realistiske evaluering med inspiration fra begge tilgange bygger bro mellem realismen og socialkonstruktivismen og dermed giver et godt udgangspunkt for fremtidens evalueringsmodel (Houston 2001: 857f.).

Kapitel 3: Præsentation af den interne kommunikationsstrategi i Ny Frederikshavn Kommune 

Som beskrevet i problemformuleringen, tager specialet afsæt i den interne kommunikationsstrategi for andet år af sammenlægningsprocessen i Ny Frederikshavn. I det følgende redegøres kort for baggrunden for den interne kommunikationsstrategi. Dette efterfølges af en præsentation af strategiens mål, samt hvorledes disse mål forventes at nås, idet der sættes fokus på de eksplicitte og implicitte forventninger, der ligger til afdelingscheferne. Løbende inddrages uddrag af interviews med henholdsvis to medarbejdere fra kommunikationsgruppen og Centralforvaltningsdirektøren for at underbygge og uddybe strategiens centrale elementer. Dernæst trækkes der, hvor det findes relevant, paralleller til Petersens teori om forandringskommunikation (Harris og Petersen 2005). Dette med henblik på at begrebsliggøre strategiens hovedelementer ud fra et kommunikationsteoretisk perspektiv. Kapitlet vil, sammen med det efterfølgende kapitel om strategisk organisatorisk identitetsforandring, danne udgangspunkt for konstruktion af programteorien bag den interne kommunikationsstrategi, hvilket vil fremgå af kapitel 6. 

Baggrunden for den interne kommunikationsstrategi

Som følge af strukturreformerne vil Ny Frederikshavn Kommune pr. d. 1/1-2007 blive en ny storkommune. Ny Frederikshavn Kommune vil have ca. 7.000 kommunalt ansatte, der hver især i forskellig grad vil være berørt at sammenlægningen. Som et led i sammenlægningsarbejdet vedtog Direktørgruppen
 i januar 2005 at indføre strategisk kommunikation i form af en intern- og en ekstern kommunikationsstrategi til brug i alle tre kommuner i sammenlægningsperioden.
 Den interne kommunikationsstrategi for 2006 er udarbejdet af Kommunikationsgruppen
 og blev formelt vedtaget d. 11/11-’05 (Bilag 10). Vedtagelsen af den interne kommunikationsstrategi for 2006 kan ses som et udtryk for, at Direktørgruppen fortsat vil sætte fokus på kommunikation til medarbejderne i anden del af sammenlægningsperioden. Desuden ønsker Ny Frederikshavn at videreføre og udbygge arbejdet med strategisk kommunikation i den sammenlagte kommune, hvilket bl.a. skal ske i samarbejde med kommunes Kommunaldirektør, Jane Wiis (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 251-265; Kmed1: l. 352-357; I2, Kmed2: l. 147-153).
 Den interne kommunikationsstrategi er en overordnet strategi rettet mod politikerne, afdelingschefer, ledere med et personalemæssigt ansvar, gruppeledere mv.. På baggrund af specialets problemstilling, vil vi i det følgende dog afgrænse os til at sætte fokus på afdelingschefernes udøvelse af strategien samt Direktørgruppens funktion i forhold til dette. 
Den interne kommunikationsstrategis mål

Målene med den interne kommunikationsstrategi fremgår af fig. 5.
Figur 5: Mål for den interne kommunikation

På det overordnede plan indgår strategien i målet om at skabe en organisatorisk identitet i den nye kommunale organisation, herunder et billede på ”hvem organisationen er, hvor vi vil hen, og hvad vi får ud af det” (Bilag 10: 2). Desuden indgår strategien i kommunes overordnede mål om at gennemføre en effektiv, strategisk forandringsproces (Bilag 12; Centralforvaltningsdirektøren: l. 529-531). Udover strategiens officielle mål vægtlægges, at væsentlige informationer gives internt, før der informeres eksternt, samt at indholdet i den interne og den eksterne kommunikation ikke skal være modstridende (I2, Kmed2: l. 564-565 og 609-614). 
Ud fra ovenstående figur er det centrale i strategien, at de administrative ansatte får information om, hvilke konsekvenser sammenlægningen får, hvad den indebærer for dem personligt, og hvad tidsperspektivet er. En kommunikationsmedarbejder supplerer: ”… nogle helt elementære ting, der gør, at jeg føler en sikkerhed og tryghed i min hverdag” (Kmed1: l. 231-232). 

Fokus er således på det nære, hvilket stemmer overens med anbefalingerne fra litteraturen om forandringskommunikation (Harris og Petersen 2005: 37). Dette indbefatter, at de administrative ansatte ved, hvad der skal ske, hvorfor, hvor langt deres afdeling er med sammenlægningen, og hvornår beslutninger af betydning for dem træffes, eller som minimum har adgang til disse oplysninger (Bilag 12; I2, Kmed2: l. 80-81). Dernæst skal de administrative ansatte have et overordnet kendskab til, hvordan sammenlægningen forløber i den øvrige del af kommunen, specielt hvis denne viden er central i forhold til deres jobfunktion. En anden væsentlig faktor er, at medarbejderne inddrages i sammenlægningen og får indflydelse på denne, blandt andet gennem dialog og debat med deres afdelingschef eller gennem eventuelle MED- og SISU udvalg.
 De ansatte har imidlertid også selv et ansvar for at opsøge information på Ny Frederikshavns hjemmeside mv. samt at deltage i debatten om sammenlægningen (Bilag 10: 2; I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 169-171).

Processen i den interne kommunikationsstrategi 

Som nævnt, er den interne kommunikationsstrategi forholdsvis overordnet, ligesom der fra centralt hold kun gives få anvisninger på, hvordan den konkret skal udøves på afdelingsniveau. Der kan dog udledes en forenklet oversigt over den formelle arbejdsgang i den interne kommunikationsstrategi, hvilket fremgår af fig. 6.

Figur 6: Forenklet oversigt over den formelle arbejdsgang for den interne kommunikationsstrategi for 2006
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Afdelingscheferne er forpligtede til at indgå som en del af kommunens strategiske ledelse ved at deltage i månedlige møder med Direktørgruppen (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 121-124). Der har således formelt set været mulighed for at diskutere udøvelse af strategien med Direktørgruppen. Der lægges imidlertid op til, at størstedelen af dialogen omkring strategien foregår på forvaltningsniveau, i samspillet mellem den enkelte forvaltningsdirektør og afdelingscheferne (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 144-145).
 Således er det vedtaget, at alle forvaltninger udarbejder redskaber til udøvelse af strategien, herunder en værktøjskasse omhandlende fakta om forandringspsykologi og lederens og mellemlederens vigtige rolle som formidler (Bilag 12). Denne skal, sammen med generel information, nyhedsbreve fra Direktørgruppen og møder med forvaltningsdirektøren, støtte den enkelte afdelingschef i arbejdet med kommunikationsstrategien. Centralforvaltningsdirektøren deltager desuden lejlighedsvis, efter behov og/ eller eget ønske, i møder og temadage, hvor vedkommende formidler information eller kommunikerer direkte med medarbejderne (Centralforvaltningsdirektøren: l. 57-60; Afdelingschef A: l. 191-193). Direktørgruppen har indirekte formidlet information om sammenlægningen til medarbejderne i form af månedlige, kommunale nyhedsbreve, der er blevet udsendt via Kommunikationsgruppen. Direktørgruppen har imidlertid ikke deltaget i personalemøder mv. (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 150).
 Imidlertid er MED/ SISU-udvalg samt tillidsmænd blevet givet en vigtig rolle som daglige kommunikatører blandt de ansatte i forbindelse med sammenlægningen. Disse skal dels videreformidle information fra ledelsen og dels melde tilbage omkring, hvilke problemer og/eller spørgsmål, som optager medarbejderne i processen (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 99-100). Samlet set kan udledes, at den enkelte afdelingschef har et vist råderum i forhold til, hvordan vedkommende ønsker at fortolke og praktisere strategien overfor afdelingens nuværende og kommende medarbejdere, og at de mere specifikke anvisninger ligger på forvaltningsniveau, i relationen mellem forvaltningsdirektøren og den enkelte afdelingschef. Der kan imidlertid udledes nedenstående generelle anvisninger, der tager udgangspunkt i de forventninger, som stilles til Direktørgruppen. 

Direktørgruppens udøvelse af kommunikationsstrategien

I strategien fremgår, at Direktørgruppen hver gang, der træffes beslutninger, som har betydning for de ansatte i kommunens forvaltninger, skal tages stilling til, hvad der skal kommunikeres, hvem der skal kommunikere, hvordan dette skal gøres, samt til hvem og hvornår. Et nøgleord er i den forbindelse åbenhed, både i forhold til informationer, der er truffet, og hvilke beslutninger som omvendt endnu ikke er truffet (Centralforvaltningsdirektøren: l. 51-53). Endvidere har Direktørgruppen og forvaltningsdirektørerne ansvaret for, at al intern information koordineres og synkroniseres. Dette med henblik på at sikre ensartet, entydig og samtidig information (Bilag 10). Samtidig har koordineringen af information det formål, at rygter og myter, som følge af utilstrækkelig eller modstridende information om sammenlægningen, undgås. Hvis rygter og myter alligevel opstår, skal der gribes fat i disse med det samme, således at usande rygter aflives, og medarbejderne samtidig får mulighed for at fremme deres forslag og bekymringer (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 215-217). Nøgleord i forhold til Direktørgruppens/ afdelingschefernes kommunikation med medarbejderne synes således at være åbenhed (både i kommunikationsindsatsen og overfor spørgsmål samt forslag fra medarbejderne), formalisering, kontrol, styring, koordinering og prioritering. Dette for at sikre, at der udsendes information i tilstrækkelig mængde og med det rigtige indhold. Vigtigheden af kontrol- og styringsaspektet understreges strategiens første linier: 

”Hver gang en beslutning skal formidles ud i organisationen, er det vigtigt at forholde sig til planen for intern kommunikation 2006” (Bilag 14, Kom: 1). 

Samtidig er adfærd- og holdningsbearbejdelse central i forhold til opnåelse af målene om, at medarbejderne skal føle ejerskab til og agere som ambassadører for forandringerne.

Afdelingscheferne og samspillet med Centralforvaltningsdirektøren

I den interne kommunikationsstrategi fremgår det, at afdelingscheferne/ lederne hver især har ansvaret for at tage hånd om information til og kommunikation med deres egne medarbejdere (Bilag 10). Til et spørgsmål om, hvem der skal formidle den information til medarbejderne, som går udover nyhedsbrevet, svarer en kommunikationsmedarbejder da også: 

”Information skal komme fra din nærmeste leder. Det er slet ikke til diskussion. (…) Det skal være sådan, at den ansatte fornemmer, at informationsafgiver, det er min leder (…) Den nærmeste leder er den vigtigste forandringsagent. Det er heller ikke til diskussion (I2, Kmed2: l. 115-118 og 626). 

En anden kommunikationsmedarbejder fremhæver, at dette også er en del af aftalen med Direktørgruppen omkring udøvelse strategien (Kmed1: l. 291). Afdelingscheferne spiller således en central rolle for udøvelse af den interne kommunikationsstrategi på afdelingsniveau, hvorfor ovenstående anvisninger kan overføres til dem. Samtidig er afdelingscheferne tildelt specifikke ansvarsområder for den udøvede forandringskommunikation, hvilke fremgår af nedenstående figur.

Figur 7: Ansvarsområder for afdelingschefer


I forhold til at sikre de ansattes medinddragelse og medbestemmelse forventes afdelingscheferne at prioritere tid til og give mulighed for information og dialog, eksempelvis til løbende orienteringsmøder (Bilag 10). Der nævnes imidlertid ikke noget omkring prioritering mellem drifts- og forandringsledelse, hvilket kan synes relevant i en sammenlægningsproces. 

Udover ovenstående anvisninger er der i strategien givet rum til, at den enkelte afdelingschef sætter sit eget præg på og evt. har selvstændige mål med forandringskommunikationen i sin afdeling, hvilket vil blive uddybet nærmere i de efterfølgende analyser af afdelingerne.
 En væsentlig forudsætning for afdelingschefernes udøvelse af strategien er imidlertid et tæt samspil med Centralforvaltningsdirektøren (I2, Kmed2: l. 628-629). En afdelingschef udtaler: 

”Men ellers vil jeg sige, at vi har fået lov til at køre processen selv. Det har vi i tæt samarbejde med direktøren for Centralforvaltningen, selvfølgelig, XX. Det er ham, der har været vores overhånd dernede i hele den her proces. (..) Jo selvfølgelig har der da også været direktørerne i Frederikshavn kommune, men det har jo været XX og så vi andre, der har kørt den her proces på personaleområdet, simpelthen”(Afdelingschef A: l. 85-89). 

Samspillet indebærer dels, at afdelingscheferne/ lederne modtager den rigtige og tilstrækkelig information om, hvad sammenlægningen medfører for deres afdeling, og således har mulighed for at udføre deres rolle som forandringsagenter (Harris og Petersen 2005: 50). Dernæst er der, som nævnt, lagt op til, at der på forvaltningsniveau, på såvel formelt som uformelt niveau, udarbejdes redskaber og opøves kompetencer til udøvelse af den interne kommunikationsstrategi.

Kommunikationskanaler og målgrupper

Et andet vigtigt aspekt omhandler afsenderens valg af kommunikationsform og –kanal. Dette blandt andet med henblik på at sikre kommunikationens tilgængelighed samt, at informationen tilpasses de enkelte målgrupper. Følgende informationskanaler fremhæves som centrale til formidling af den interne kommunikation; nyhedsbreve, fælles hjemmeside, Intranet, orienteringsmøder og øvrige medier som opslagstavler, referater, arbejds- og projektgrupper, møder, personlige dialog og MED/ SISU-udvalg. Derudover opfordres lederne til at tænke kreativ samt at prøve nye kommunikationsformer og –kanaler undervejs. 

Med fremhævelsen af det fælles nyhedsbrev og hjemmesiden, men samtidig en vigtig indsats på afdelingsniveau, lægges der op til en kombination af massekommunikation og centraliseret information med udgangspunkt i lokalmiljøet (Harris og Petersen 2005: 40). Derved sikres ideelt set, at de generelle budskaber formidles på en ensartet måde, men at der samtidig prioriteres den vigtige adfærds- og holdningsbearbejdelse i lokalmiljøet.
 Samtidig kan skelnes mellem kommunikationskanaler egnet til henholdsvis information (en-vejs formidling) og kommunikation.
 I den forbindelse er kommunikation især vigtigt i forhold til strategiens mål om, at de ansatte føler sig set, hørt og forstået i processen samt opnår forståelse for og ejerskab til sammenlægningen og agerer som ambassadør for denne. En kommunikationsmedarbejder udtaler: 

”Hvordan i alverden skal de ansatte kunne agere efter den information, hvis ikke man selv er blevet informeret og selv har forstået den. Hvordan kan man så være ambassadør for en beslutning? –Det kan ikke lade sig gøre.” (I2, Kmed2: l. 600-602).

Desuden fremhæves, hvorledes information i hvert enkelt tilfælde skal tilpasses den enkelte målgruppes forhåndskendskab, forudsætninger og kommunikationsbehov, altså modtagerrettet information. Således åbnes op for, at der anvendes forskellige kanaler, alt efter hvilke målgrupper, informationen er rettet imod. Der angives imidlertid ikke nogle operationelle anvisninger på, hvorledes medarbejderne skal opdeles i målgrupper, og hvilke/ hvor mange målgrupper, der er tale om, hvorfor den enkelte afdelingschef selv må foretage denne vurdering (Bilag 14: 2). En implicit forudsætning for dette er dog, at afdelingschefen, samt eventuelle afdelingsledere, er i besiddelse af viden omkring den enkelte medarbejders forhåndskundskab mv.. Ligeledes er det centralt, at de ønskede informationskanaler er tilgængelige for de pågældende målgrupper, eller at der kan findes alternative løsninger. Herunder er der forskellige forudsætninger for at bruge Intranet i de tre kommuner, ligesom der er forskellige traditioner for brug af MED/ SISU-udvalg samt brug af afdelingsledere til formidling af forandringskommunikation i de enkelte afdelinger (Afdelingschef D: l. 605-607). Desuden stilles der krav om, at informationen formidles i et let forståeligt, enkelt, præcist og direkte sprog, hvilket kan betegnes som en forudsætning for, at denne kan medføre såvel opmærksomhed og viden, som holdnings- og handlingsændringer (Harris og Petersen 2005: 37-39). 

Sammenligning mellem foreslåede kommunikationskanaler i henholdsvis 2005 og 2006-udgaven

Ved sammenligning mellem de foreslåede kommunikationskanaler i 2005 og 2006-udgaven, fremgår det, at der i 2005-udgaven er et større fokus på Intranet som kommunikationskanal, qua at man fra midten af 2006 oprindeligt havde forventet at få etableret et fælles Intranet på tværs af de tre kommuner. Samtidig er forslaget om jævnligt at udsende personaleblade til samtlige medarbejdere afblæst, ligesom der i 2006-udgaven ikke er nævnt fællesaktiviteter på tværs af de tre kommuner såsom fyraftensmøder, seminarer, ”lær-hinanden-at kende” arrangementer mv.. Det kan således anføres, at den oprindelige udgaves vægtlægning af personlige møder, også på tværs af kommunerne, er blevet nedtonet i 2006-udgaven til fordel for mere upersonlige kommunikationskanaler som Intranet. Samtidig har Direktørgruppen ikke set sig i stand til at deltage i de planlagte orienteringsmøder pga. tidspres (I2, Kmed1: l. 74-75), ligesom sektorstyregrupperne er blevet nedlagt, efterhånden som strukturen i de enkelte forvaltninger er faldet på plads.
 På baggrund heraf, er det i højere grad blevet overladt til de enkelte forvaltningsdirektører, hvordan strategien konkret skal udøves, ligesom der er kommet et endnu større fokus på de enkelte afdelingschefers/ lederes forandringskommunikation overfor medarbejderne.

Kapitel 4: Organisatorisk forandring ud fra et skandinavisk institutionelt perspektiv

Vi har valgt at inddrage teori omkring organisatorisk forandring ud fra et skandinavisk institutionelt
 perspektiv af tre formål. Det ene formål er med sigte på at inddrage overvejelser om strategiske organisationsforandringer og organisatorisk identitet i konstruktion af programteorien. Det andet formål er, ud fra en yderligere uddybning af det organisatoriske identitetsbegreb, at opstille kriterier til vurdering af, om afdelingschefernes forandringskommunikative indsat har afstedkommet en identitetspåvirkning. Endelig inddrages de teoretiske perspektiver i analysen efter behov.
I det følgende vil vi kort komme ind på de grundlæggende logikker, som den skandinaviske institutionalisme bygger på, samt de centrale begreber, som vedrører organisatorisk forandring og strategiske påvirkningsmuligheder. De litterære kilder til forklaring af logikker og centrale begreber i den skandinaviske institutionalisme, er hovedsagligt hentet fra Translating Organizational change, som er redigeret af Barbara Czarniawska og Guje Sevón. Herunder er det primært to bidrag der bliver benyttet: 1) Guje Sevóns Organistional imitation in identity transformation og 2) Kerstin Sahlin-Anderssons Imitation and editing success. The construction of organisation fields and identities. Efterfølgende vil det organisatoriske identitetsbegreb blive uddybet, hvor betragtninger fra Hatch, Schulz, Albert og Whetten, vil blive inddraget. Dette fordi disse teorier vurderes at supplere den skandinaviske institutionalisme i beskrivelsen af, hvordan organisatoriske forandringer påvirker den organisatoriske identitet, idet vores fokus på forandringer af organisatorisk identitet er ud fra, at afdelingerne i Centralforvaltningen befinder sig i en sammenlægningsproces. For en yderligere begrundelse for valg af teoretisk fundament og uddybelse af begreberne henvises til bilag 17 og 18.
Grundlæggende logikker i den skandinaviske institutionalisme

Den skandinaviske institutionalisme bygger på samme grundlag som nyinstitutionalismen, men adresserer forandring i en anden retning, idet forandring og stabilitet tilsammen bliver normen, og hvor ”logic of appropriateness” ses som komplimenterende til ”logic of consequentiality”. Denne kombination af grundlæggende logikker indenfor henholdsvis nyinstitualismen og rational choice åbner op for, at forandring og stabilitet i organisationer/afdelinger ses som komplimenterende, og som organisatorisk norm (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 3 og 5). Vi har valgt at oversætte disse logikker til, hvad der i organisationen opfattes som passende, og hvordan man fremmer ønskelige følger. 

Kombinationen af de to logikker åbner derved for at undersøge strategiske forandringer i centralforvaltningens afdelinger, der befinder sig i institutionelle omgivelser, ud fra argumentationen om, at: 

”At til trods for, at planlagte forandringer aldrig lykkes fuldstændig, formår mennesker at overbevise hinanden – til at ændre mening, tro og handlemåder, samt at forandringer ikke kun sker som et udslag af ”fejl”” (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 4f.).

Centrale begreber indenfor den skandinaviske institutionalisme

I det efterfølgende belyses kort, hvordan og hvorfor kommunikation kan benyttes strategisk. Dette gøres ud fra en præsentation af organisationsforandring, som følge af en imitationsproces, storytællingens –og kommunikationens egenskaber i forhold til påvirkning af organisatorisk identitet, translation og dennes begrænsninger i form af editeringsregler. 
Imitation og organisationsforandring 

Et af hovedargumenterne, som bliver fremmet af Sevón er at: ”.. organizations are socially transformed in a process of imitation” (Czarniawska og Sevón (red) 1996: 49). Således kan forandring i sammenlignelige organisationer afføde ønske om, og afstedkomme, forandring. Den primære forudsætning er, at de sammenlignede organisationer betragtes som værende succesfulde. Imitationsprocessen kan, ifølge Sevón, deles op i følgende tre stadier: ”(1) Matching of identifications and situations, (2) construction of desire to transform, and (3) institutionalized action.” (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 53). Matchning af identiteter kræver svar på spørgsmålet: Hvad/Hvem er jeg? 
 (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 57) Udfaldet af overvejelserne om, hvordan organisationen kan opnå samme succes, leder til de analogiske ræsonnementer om at, ”hvis jeg gør som den anden, så kan jeg komme til at blive mere som den anden” (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 53). Med udgangspunkt i de overvejelser, der ligger bag ønsket om at ændre organisationens identitet, vil imitation fremstå som en legitim og passende handling. I ændring af identitet ligger også et nyt udgangspunkt for selvopfattelse og sammenligningsgrundlag. 

Kommunikation og storytællings bidrag til definering af den organisatoriske identitet

De strategiske muligheder for at påvirke imitationsprocessen kommunikativt udspringer af egenskaberne, som tillægges storytælling: 

”It [storytælling] states what the natural norms, rules, properties and contexts are. Narratives about organizational life teach us about how to interpret situations and the identity of others and oneself.” (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 65). 

Storytælling kendetegnes ved, at analogiske ræsonnementer videreformidles, hvor vi ser lighedstræk med forandringskommunikation, da denne også omhandler at definere:  

”What kind of situation is this?, What am I like?, What would I like to be?, and What is appropriate for me in this situation?” (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 65). 

Der foregår til enhver tid formidling af historier, som en del af den daglige interaktion mellem de organisatoriske aktører, hvilket desuden fordrer en strategisk tilgang til florerende rygter og myter, fra afdelingschefernes side. Dog ser vi en mulighed for, at afdelingschefer eller øvrige ledere i organisationer benytter kommunikation strategisk med henblik på at påvirke afdelingens eller organisationens identitet, også ud fra egenskaberne ved translation.

Translation

Translation indebærer såvel bevægelse som forandring og indbefatter både lingvistiske og materielle objekter (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 7). Den rige betydning, der ligger i dette begreb, giver mulighed for at undersøge, hvordan hele eller dele af organisationen ændres eller forandres, samtidigt som der åbnes op for at undersøge kontekstuelle forklaringer på forandring eller udeblivelse af forandring. Translation henviser således direkte til forandringsprocessen, hvor noget bliver fortolket og tilført en konkret kontekst. På afdelingsniveau i Ny Frederikshavns Centralforvaltning kan man definere forandringskommunikation, som translation af den kommunale ledelses beslutninger, hvilket afhængig af kontekst medfører de ønskede forandringer.   

Begrænsninger for translation

Der kan være begrænsninger for translation, ud fra at dette også kan betragtes som editering, eller tilpasning. Heri ligger, nogle betragtninger om, at man er underlagt social kontrol, tradition og konformisme, i større udstrækning end for translation (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 82). Ud fra editeringstanken er der imidlertid større fokus på, at der er begrænsninger forbundet med redigeringen. Sahlin-Andersson har opstillet regler for editering, hvilket begrænser muligheden for translation.
 Således henviser editeringsreglerne til, at kontekst, formulering og logik kan have betydning, når man som organisation eller leder ønsker at forandre. Reglerne kendetegnes ved ikke at være valgfrie, at være indiskutable, og at de såvel er eksplicitte som implicitte (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 85). De implicitte regler kan dog deduceres fra måden, succes-historierne er taget for givet og beskrevet i organisationen, hvilket danner rammerne for editorernes translationsmulighed. Det centrale ved disse regler er i denne sammenhæng, at de begrænser editorernes arbejde, når de skal tilpasse succes-historierne til en ny organisation (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 85). 
Specialets tilgang til begrebet organisatorisk identitet

For at konkretisere vores interesse omkring kommunikationens påvirkning, vil vi uddybe perspektivet på organisatorisk identitet. Der eksisterer flere definitioner af og perspektiver på det organisatoriske identitetsbegreb, men feltet er stadig i udvikling (Albert og Whetten, i Hatch og Shultz 2004: 116 og Hatch og Schultz 2004: 5). Desuden er organisatorisk identitet et kompleks begreb, der kan belyses i forskellige perspektiver. Samtidig tages en organisations identitet under ordinære omstændigheder ofte for givet, hvorfor kun få har sat ord på, hvad deres identitet konkret indeholder (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 90). Derudover er på nuværende tidspunkt ikke megen forskning ud fra et realistisk perspektiv under en offentlig sammenlægningsproces, hvor organisatorisk identitet berøres ud fra såvel en strategisk- som en konstruktivistisk tilgang. Således har det ikke lykkes os at finde ét enkelt koncept eller teori, der præcist sammenfatter begrebet og giver bud på, hvordan dette kan belyses empirisk i denne undersøgelse. Vi har derfor ladet os inspirere at henholdsvis den strategiske- og den konstruktivistiske tilgang, og elementer fra begge disse tilgange indgår den forståelse, som anvendes i specialet. 

Ved den strategiske tilgang betragtes identitet som et led i strategiske overvejelser omkring, ´hvem man er, hvem man gerne vil blive og hvordan man gerne vil opfattes i omverden´, hvilket afspejles i visioner, kommunikationsstrategier, logoer o.l. (Hatch 1997: 257; Hatch og Schulz 2004: 3f.). Det strategiske perspektiv bliver ofte fremhævet i forbindelse med corporate identity, som desuden omhandler, hvorledes en organisation udtrykker og differentierer sig selv ovenfor sine interessenter (Hatch 1997: 257). Ud fra en konstruktivistisk tilgang ses organisationsidentitet som, hvorledes de organisatoriske medlemmer opfatter og forstår ”hvem er vi” og ”hvad står vores organisation for”. Organisationen ses her som en normativ, kognitiv og emotionel ramme for medlemmernes fortolkning af egne roller (Hatch og Schultz 1997: 359f.). Herunder betragtes den organisatoriske identitet som værende kulturelt og institutionelt forankret, hvilket desuden kommer til udtryk gennem følgende definition af identitet og kultur:

”An organizations identity is the aspect of culturally embedded sense-making that is self-focused. It defines who we are in relation to the larger social system to which we belong” (hentet fra Fiol, Hatch & Golden-Biddle 1998. Gengivet i Overheads til seminar række i Videregående organisationsteori – lektion 5, efterår 2006, v/Heidi Salomonsen).

I nærværende speciale vil ingen af disse tilgange være tilstrækkelige i sig selv. Corporate identity handler om topledelsens strategiske valg om, hvordan identiteten er/ bør udvikle sig, planlagte og formaliserede processer, og hvordan man, ofte ud fra et top-down perspektiv, forholder sig til omverden. Kulturelt og institutionelt forankret organisationsidentitet omhandler omvendt den organisatoriske, indadvendte, sociale konstruktion, og hvordan identiteter konstrueres og fortolkes internt i organisationen, typisk ud fra et bottom-up perspektiv. Her inddrages også uplanlagte og uformelle processer, og de organisatoriske medlemmer tillægges en afgørende betydning for organisationens identitet (Hatch 1997 og Schultz: 361). Disse betragtninger, kombineret med vores ønske om at lave en realistisk evaluering, placerer vores perspektiv på organisationsidentitet et sted midt imellem de to tilgange. Vores fokus er på, hvordan afdelingscheferne, ved brug af kommunikation, strategisk forsøger at påvirke medarbejdernes opfattelse af den organisatoriske identitet, ud fra en corporate identity tilgang, rettet imod interne organisatoriske medlemmers opfattelse og forståelse af, hvem de er, og hvad de står for. Det handler om, hvordan afdelingscheferne ud fra på forhånd opsatte mål strategisk søger at påvirke medarbejdernes sociale identitet, skabe en fællesskabsfølelse, hindre en identitetskrise og i stedet skabe en grundlæggende opfattelse af afdelingens identitet –her forstået som et overordnet fælles syn på afdelingens centrale karakter, særpræg og midlertidig stabilitet i disse.
 Den enkelte afdeling opfattes i den forbindelse som et hele, som de ansatte i større eller mindre grad identificerer sig med.
 

Kombination af top-down og bottom-up tilgangen

Til trods for, at corporate identity-tilgangen og socialkonstruktivismen udspringer af forskellige teoretiske tilgange, finder vi det relevant at kombinere top-dovn og bottom-up perspektiverne. Hatch og Schultz argumenterer også for en kombination af de to tilgange. Dette begrundes bl.a. ud fra, at grænserne imellem organisationer interne og eksterne forhold udviskes i den daglige organisatoriske praksis, og at det med øget fokus på modtager, service og image er relevant at udvikle et nyt organisationsbegreb, hvori der inddrages elementer fra såvel marketing og organisationsstudierne (Hatch og Schultz 1997: 356). Yderligere argumenteres der for, at såvel det eksternt orienterede fokus på organisatorisk identitet, som det internt orienterede, inddrager symbolske og værdibaserede konstruktioner. En kombination af disse teoretiske tilgange er derfor mulig ved at anskue kultur som en symbolsk kontekst (Hatch og Schultz 1997: 360 og 364). 

”…we percieve organisational culture as a symbolic context within whitch interpretations of organisational identity are formed and intentions to influence organizational image are formulated” (Hatch og Schultz 1997: 360). 

Fortolkningen af den organisatoriske identitet formes således ud fra den kulturelle kontekst. Yderligere fremgår, at også intentioner om at påvirke det organisatoriske image sker med udgangspunkt i den kulturelle kontekst. Image og fokus på omgivelsernes respons er ikke udgangspunktet i dette speciale, men derimod top-down beslutninger og strategiske overvejelser vedrørende forandringskommunikation. Der, hvor de to tilgange kan siges at overlappe hinanden, er i de strategiske overvejelser omkring at opbygge en velfungerende centralforvaltning, og at offentlige organisationer ikke kan afskære sig fra de omgivende interessenters forventninger til sammenlægningen.  

Vores interesse er knyttet til medarbejdernes sociale identitet, i den organisatoriske kulturelle/symbolske kontekst, og afdelingschefens strategiske kommunikative påvirkningsmuligheder af den enkelte medarbejder. Herunder giver den enkelte medarbejders selvkategorisering, værdier og følelsesmæssige tilknytning til det nye fællesskab forklaringer på forskellige reaktioner på de forandringer, der er i gang. Således kan medarbejderne have forskellige opfattelser af, ”hvilken situation dette er”, ”hvad man ligner”, ”hvad man ønsker at være”, og hvad der opfattes som værende passende og ønskeligt i den pågældende situation. Dette kan have betydning for, hvor dynamisk den organisatoriske identitet i praksis er. 

Teoretisk fundament til at udlede kriterier
Det er tidligere beskrevet, hvorledes en organisations identitet, inden for den skandinaviske institutionalisme, ses som værende socialt konstrueret og i konstant udvikling, hvilket sker i samspil med den kontekst og situation, organisationen optræder (Hatch og Schultz 2004: 5). Med hensyn til retorisk strategi for påvirkning, fremhæves ofte tre grundlæggende kriterier, der bør indbefattes i den organisatoriske identitet; 1) Central karakter, 2) Særpræg, og 3) Midlertidig stabilitet (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 57).
 Alle tre kriterier anses for lige nødvendige i forhold til at give en fyldestgørende definition af organisatorisk identitet, men hvad, der konkret ligger i begreberne, vil afhænge af det anlagte syn på organisationer. Desuden kan der forekomme overlap mellem kriterierne (Albert og Whetten, i Hatch og Shultz 2004: 90f.). Den realistiske tilgang giver mulighed for at undersøge afdelingschefernes fokus på disse aspekter, samt de organisatoriske medlemmer/medarbejdernes respons på afdelingschefernes måde at forholde sig til opbygning af den organisatoriske identitet, ud fra organisatoriske kontekstuelle betingelser.

En central karakter adskiller organisationen fra andre på baggrund af noget vigtigt og essentielt i organisationen. Da der vil være stor forskel på, hvad der i den enkelte organisation på det givne tidspunkt opfattes som dens centrale karakter, vil dette være et empirisk spørgsmål (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 91). I den enkelte afdeling kan dette være, hvorledes denne adskiller sig fra øvrige afdelinger ud fra dennes funktion i den samlede organisation. 

Særpræg henviser til, at organisationens identitet skal være synligt forskellig fra andres. Særpræg er derfor tæt knyttet til begrebet identifikation. En afdelings særpræg kan være bevidst eller mere tilfældigt opbygget og kan desuden afhænge af, med hvilket formål det præsenteres. Hvis der er tale om et mere tilfældigt opbygget særpræg, kan der endog forekomme inkonsistens i dette. I andre tilfælde kan opbygningen af organisationens særpræg ses som en politisk- strategisk handling, evt. i samarbejde med et marketingfirma (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 93). Organisationer kan anvende erklæringer om ideologi, ledelsesfilosofi, kultur og ritualer til at definere deres ”unikhed”
 (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 57). En organisations særpræg henfører til spørgsmålene, Hvem er vi? Og hvilken organisation er der tale om?, hvor sidstnævnte relateres til en mere generel kategorisering. Dette leder til antagelsen om, at en organisation både kan have en privat og en offentlig identitet. Den offentlige identitet giver sig til udtryk i offentlige udtalelser, tegn og symboler, mens den private kan findes i årsrapporter, interne dokumenter mv. (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 94). Samlet set kan anføres, at særpræg indbefatter de formelle og uformelle strukturer i organisationen/ afdelingen, hvilke eksempelvis giver sig til udtryk opgaveløsning, arbejdsmiljø mv..

Midlertidig stabilitet indikerer, at beskrivelse af identitet ud fra central karakter og særpræg på en gang inkluderer karakteristika, som indeholder en grad af stabilitet eller kontinuitet over tid og samtidig, at der kan ske forandringer over tid. Dette er knyttet til en teoretisk antagelse om, at tab eller forandring af identitet, truer organisationen (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 97). Således betragtes nogle grundlæggende træk i organisationens identitet som værende stabile, mens andre kan ændres, eksempelvis i de situationer, der er beskrevet i problemformuleringen.  Således kan en organisations identitet både anskues som en dynamisk proces, som udfolder sig over tid, og som en kilde til stabilitet for dem, der er afhængige af den (Hatch og Shultz 2004: 5). 

I forbindelse med strategisk påvirkning af organisatorisk identitet er det væsentligt, at organisationsledere holder øje med hinanden og adopterer, hvad de opfatter som succesfulde strategier for vækst og organisationsstrukturen.
 I den forbindelse kan fortællinger i fagblade og lignende fortælle om andre organisationers succeser og udpege såvel vindere som tabere (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 61). 

Sammenfatning og kriterier for kommunikative påvirkningsmuligheder

I den overstående gennemgang af de organisatoriske forandringsmuligheder, er vi kommet ind på, hvorledes strategiske organisationsforandringer er mulige, men at forandringerne skal opfattes som ønskelige og/ eller passende i organisationen. Desuden er belyst, hvorledes der kontinuerligt udveksles historier blandt medarbejderne i organisationen, og at disse historier giver indirekte svar på situationsbeskrivelse, selvkategorisering, samt hvad der opfattes som ønskeligt og passende.

Yderligere har vi redegjort for to perspektiver på identitetsbegrebet, og hermed en kombination af top-down og bottom-up tilgangen. Ud fra dette kan afdelingschefernes strategiske påvirkning udspringe af sammenligning med andre, og ønsker knyttet til andres vurdering af den pågældende afdeling. For at identificere afdelingschefens strategiske kommunikative påvirkning og oversættelse, er det derfor centralt at undersøge, hvordan vedkommende planlægger sin kommunikation og forholder sig til reaktioner hos medarbejderne og de florerende historier. Også i forhold til medarbejderne er det væsentligt at erindre, at forandring indtræffer ud fra en vurdering af identifikation og situation, hvilket kan lede til ønske om forandring og institutionaliseret handling. Dette vil blive nærmere beskrevet i Operationaliseringen i det følgende kapitel. 

Kriterier for at teste den opstillede programteori

For at teste den opstillede programteori har vi nu, ud fra den skandinaviske institutionalisme samt en uddybning af det organisatoriske identitetsbegreb, redegjort for, hvordan det kan være muligt at påvirke strategisk ved brug af kommunikation. Afdelingschefernes rolle som forandringsagenter kan knyttes til deres rolle som editorer og oversættere af top-down beslutninger til afdelingens interne forhold. Den retoriske strategi kan være knyttet til forandringer af central karakter, særpræg, og hvad der er midlertidig stabilt i disse. Efter en forandring i ét, eller flere af disse elementer er indtruffet, dannes et nyt udgangspunkt for selvkategorisering, eller identificering. I Ny Frederikshavns Centralforvaltning medfører sammenlægningen, at opgaverne ændres i varierende omfang, og at der på baggrund af tidligere erfaringer samt nye input skal findes en fælles opgaveløsning på nye og tidligere opgaver. En vurdering af identitetspåvirkningen kan derfor baseres på, hvilke forandringer der (ikke) er blevet gennemført eller planlagt, hvilket udgør nyt organisatorisk identitetsgrundlag. Det skal i den forbindelse fremhæves, at undersøgelsestidspunktet er inden 1. januar 2007, hvorfor de allerede gennemførte samt de officielt planlagte ændringer og reaktionerne herpå vil være fokus. Forklaringsmodeller for reaktion på forandringer, eller potentialer og barrierer for identitetspåvirkning ved brug af kommunikation, kan findes i kontekstuelle betingelser og editering. For at undersøge de kommunikative påvirkningsmuligheder, vil vi opstille nogle kriterier for at teste den opstillede programteoris gyldighed:

1) Der skal være sket eller planlagt ændringer af afdelingens centrale karakter. Herunder er det ændringer knyttet til afdelingens funktion, og opgaver, vi vil fokusere på, da kommunesammenlægningen generelt er knyttet sammen med ønsket om en effektiviseringsgevinst samt forventninger om højere faglighed og serviceniveau ved at lægge flere opgaver ud til kommunerne.  

2) Ændringer af afdelingens særpræg skal have indtruffet, eller være planlagt. I denne forbindelse er det de formelle og uformelle strukturer knyttet til opgaveløsningen, der henvises til.

3) Der skal være en midlertidig stabilitet i afdelingens central karakter og/ eller særpræg. Med dette menes, at der også skal være noget, som ikke ændres, eller at der er opnået stabilitet i det ændrede.

Ved opfyldelse af ét eller flere af disse kriterier, er der sandsynlighed for, at der er tale om organisatorisk identitetsforandring. Dermed kan undersøges, hvordan den enkelte afdelingschef ved brug af den interne kommunikationsstrategi og den praktiserede forandringskommunikation har påvirket disse ændringer.

I næste kapitel uddybes de begreber, som den efterfølgende undersøgelse vil bygges på. Herunder vil vi også operationalisere de teoretiske begreber, der her er blevet gennemgået.

Kapitel 5: Operationalisering

I nærværende kapitel præsenteres operationaliseringen. Det vil sige en beskrivelse af, hvordan specialets centrale begreber konkret belyses i henholdsvis de gennemførte interviews og den udsendte survey. Først redegøres imidlertid for, hvordan målsætningerne bag den interne kommunikationsstrategi i Ny Frederikshavn har en sammenhæng med det organisatoriske identitetsbegreb, som anvendes i specialet. 

Programteorien bag forandringskommunikation og påvirkning af organisatorisk identitet

Som det fremgår af oversigten over afdelingerne, og som medarbejderne også giver udtryk for, medfører sammenlægningen varierende grad af forandring for de ansatte i Centralforvaltningen (Se spg. 3, bilag 20). Nogle fællestræk er dog, at alle afdelingerne bliver større med flere medarbejdere, der skal arbejde sammen på tværs i en, i større eller mindre udstrækning, ændret opgavestruktur. Disse ændringer danner et nyt grundlag for den organisatoriske identitet, herunder afdelingernes central/e karakter/er, særpræg og midlertidige stabilitet. Samtidig kan processen udfordre den enkelte medarbejders sociale identitet, og hvordan vedkommende betragter egne og fællesskabets muligheder og betydning i den nye afdeling. I strategien for intern kommunikation er der opmærksomhed om denne sammenhæng, hvilket bl.a. kommer til udtryk i de opstillede mål.
 

Af disse mål er det særligt medarbejdernes følelse af ejerskab, vi mener, kan relateres til identitetsbegrebet. Samtidig kan de opstillede mål knyttes til forudsætningerne for at kunne påvirke ejerskabsfølelsen, kommunikativt. Strategiens overordnede mål om at skabe en organisatorisk identitet i de enkelte afdelinger, og dermed fokus for evalueringen, måles således indirekte gennem de opstillede målsætninger for strategien. Således vil medarbejdernes tilkendegivelse af, at de eksempelvis følger ejerskab til sammenlægningen, understøtte antagelsen om, at der har fundet identitetspåvirkning sted.

Strategiens øvrige målsætninger om selvstændigt arbejdende medarbejdere og udøvere af ambassadørfunktionen, ser vi ligeledes som værende tæt knyttede til den enkeltes ejerskabsfølelse til sammenlægningen, da opfyldelsen af disse mål kræver bevidsthed om afdelingens virke og egen rolle heri. Imidlertid foretages der i specialet en evaluering af den interne kommunikation mellem afdelingschef og medarbejder, mens ambassadørfunktionen fortrinsvis vedrører den eksterne kommunikation mellem medarbejder og borgere/ kommunens øvrige interessenter. Af samme årsag vil det kun være relevant for os at belyse de dele af målsætningen om at ”være i stand til at træffe beslutninger”, der direkte relaterer sig til den oplevede organisatoriske identitet, internt. Her kan medinddragelse og medbestemmelse af den enkelte medarbejder bl.a. have betydning. Da specialets hovedfokus er organisatorisk identitetspåvirkning, og begreberne medinddragelse og medbestemmelse belyses fyldestgørende i de øvrige målsætninger, fravælger vi ligeledes at behandle denne målsætning.

I specialets ønsker vi at teste hvad, hvornår og under hvilke betingelser, kommunikationsindsatsen kan føre til de ovenstående præstationer, og for hvem dette indtræffer. Derved belyses indirekte, om der har fundet identitetspåvirkning sted. Således søger vi forklaringsmodeller for, hvordan kontekst og mekanismer konkret har betydning for kommunikativ påvirkning i organisationen. 

Operationalisering af specialets hovedbegreber

Identitet:

I henhold til den skandinaviske institutionalisme og den realistiske evaluering, er det respondenternes personlige forestillinger om og opfattelse af deres afdeling, der er i fokus. Herunder indgår overvejelser over afdelingens muligheder for at udtrykke og differentiere sig i forhold til andre afdelinger med en lignende identitet, og som befinder sig i en tilsvarende situation.
 Yderligere vil vi vægtlægge afdelingschefernes opfattelse af afdelingens udvikling som et led i den samlede kommunesammenlægning. Dette med henblik på at få et indblik i, hvordan afdelingscheferne sammenligner deres afdelinger med de øvrige afdelinger i Centralforvaltningen samt eventuelle øvrige relevante organisationer i de organisatoriske omgivelser. En undersøgelse af dette vil kræve afdelingschefernes svar på:

1) Beskrivelse af afdelingen (før sammenlægningen?) (– hvem man er, evt. i forhold til andre, lignende afdelinger/ organisationer i kommunen). 

2) Mål for afdelingen og sammenlægningen – (hvem man ønsker at blive).

3) Hvor langt man er kommet med sammenlægningen i forhold til øvrige afdelinger (- hvordan man gerne vil opfattes i omverdenen).

I belysningen af disse aspekter, lægges først og fremmest vægt på afdelingschefernes mundtlige tilkendegivelser.
 Dette fordi personlige erfaringer og forventninger er centrale for, hvordan den enkelte medarbejder opfatter den organisatoriske identitet (Hatch og Schultz 2004: 1). Udover interviews med afdelingscheferne, inddrages de direktionsgodkendte beskrivelser af de enkelte afdelinger. Afdelingsbeskrivelserne er formelle præsentationer af afdelingernes struktur, mål, visioner mv., og giver således svar på de samme spørgsmål som i det ovenstående, men i en mere formaliseret form. Således kan disse beskrivelser supplere og understøtte afdelingschefernes mundtlige tilkendegivelser.

Med udgangspunkt i de tre spørgsmål ønsker vi yderligere at indfange den enkelte afdelingschefs opfattelse af deres afdelings centrale karakter/er, særpræg og midlertidige stabilitet, hvor der også kan fokuseres på kulturelt forankrede forklaringsmodeller til beskrivelse, mål, og hvordan man gerne vil fremstå som afdeling.

For at undersøge medarbejdernes respons på afdelingschefernes strategiske kommunikation har vi ladet os inspirere af den konstruktivistiske tilgang, og vil undersøge medarbejdernes betragtninger omkring:

1) Egen afdeling (- hvem er vi, evt. i forhold til andre, lignende afdelinger/ organisationer i kommunen).

2) Afdelingens virke (- hvad står vores afdeling for),

3) Hvem forventer man at blive (-hvor skal vi hen).
Her er det medarbejdernes selvfokuserede opfattelse, erfaringer og forventninger, som er i centrum, både i relation til individet og afdelingen som helhed. Derved får vi et indblik i medarbejdernes opfattelse af, hvilke potentialer og barrierer der er til stede for praktisering af afdelingschefens strategi forandringskommunikation som helhed og organisatorisk identitetspåvirkning specifikt. Således ønsker vi at kombinere de planlagte og formelle processer præsenteret i strategien med medarbejdernes opfattelse vedrørende eventuelle uplanlagte og uformelle processer, som ligeledes kan have betydning for identitetspåvirkning.

Undersøgelserne på medarbejderniveau vil blive udført både som interviews og survey, hvor førstnævnte vil indeholde mere dybdegående spørgsmål omkring medarbejdernes opfattelser af;

1) Egne værdier og følelser knyttet til det nye fællesskab.

2) Situationsoplevelse (- hvilken situation dette er).

3) Beskrivelse af afdelingen (- hvad man ligner).

4) Egen opfattelse af mål for afdelingen (hvad man ønsker at være).

Herunder ønsker vi, ligesom hos afdelingscheferne, at finde medarbejdernes opfattelse af afdelingens central/e karakter/er, særpræg og midlertidige stabilitet.

Central karakter, særpræg og midlertidig stabilitet

De tre parametre, central/e karakter/er, særpræg og midlertidig stabilitet, som vi benytter til at indfange respondenternes opfattelser af identitet, kræver en yderligere konkretisering og vurdering af, hvad der konkret skal inddrages (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 91). I belysningen af afdelingschefernes og medarbejdernes opfattelse af henholdsvis den nye afdelings central karakter, særpræg og midlertidige stabilitet vil vi fokusere på:

Central karakter –afdelingens funktion:
1) Afdelingens opgaver (indhentes eller mistes opgaver ved sammenlægningen?).

2) Afdelingens funktion i kommunen (sker der ændringer i denne ved sammenlægningen?) 

Særpræg –formelle og uformelle strukturer i afdelingen:
1) Opgaveløsning (forhold til gamle og nye praksiser, tab og tilføjelser).

2) Omgangsformer, som har betydning for den praktiserede kommunikation, herunder medinddragelse og medbestemmelse. Disse kan være kulturelt funderede og/ eller grobund for rygter og myter. 

3) Brug af symboler og lignende til at fremme en fælles organisatorisk identitet.

Begreberne central karakter og særpræg kan overlappe hinanden, fx hvis afdelingens opgaver, udover at være afdelingens funktion, også er det område, hvor afdelingen adskiller sig fra øvrige afdelinger. Hvor det er muligt, ønsker vi dog at adskille de to begreber analytisk. I andre sammenhænge behandles afdelingens central karakter, særpræg og midlertidige stabilitet som et samlet udtryk for afdelingens identitet. 

Udover de nævnte parametre kan påpeges en række yderligere karakteristika ved offentlige organisationer, der præger deres identitet, nemlig at de er politisk styrede og er serviceorganisationer (Jørgensen og Melander 1999: 45f). Da disse karakteristika gælder alle de fire undersøgte afdelinger, belyses disse ikke yderligere her. Vi er imidlertid opmærksomme på, at disse faktorer både kan spille ind på afdelingschefernes muligheder for at udøve forandringskommunikation og indgå som en del af den enkelte afdelings identitet. Hvorvidt kultur skal betragtes som en del af organisatorisk identitet, er både et empirisk og teoretisk spørgsmål (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 91). Herunder afhænger det af, om kulturen, empirisk eller teoretisk, inkluderes i, hvad der opfattes som central/e karakter/er, særpræg og midlertidig stabilitet. I denne undersøgelse har vi imidlertid valgt kun at inddrage betydningen af kultur i det omfang, vores respondenter har en opfattelse af, at dette spiller ind på den organisatoriske identitet i deres afdeling. 

Forandringskommunikation

I specialet tages udgangspunkt i en antagelse om, at effektiv forandringskommunikation om sammenlægningen kan reducere den usikkerhed, som er knyttet til forandringerne, og dermed øge sandsynligheden for en effektiv og succesfuld forandringsproces (Elving 2005: 133). I strategien for intern kommunikation fremgår, at afdelingscheferne i deres forandringskommunikation forventes at benytte forskellige kommunikationskanaler til henholdsvis en-vejs formidling og to-vejs kommunikation. Derudover har vi valgt at spørge respondenterne ind til afdelingschefernes brug af uformel kommunikation til formidling af oplysninger om sammenlægningen. Dette fordi erfaringerne viser, at uformel kommunikation –både mellem afdelingschef og medarbejder og mellem kolleger, spiller en væsentlig rolle i dagligdagen og under forandringsprojekter.
 Den formelle- og den uformelle kommunikation er tæt knyttede. Således kan den uformelle kommunikation understøtte afdelingschefens forandringskommunikation eller gå den modsatte vej og føre til rygter og myter om sammenlægningen. Sidstnævnte kan være et udtryk for, at den formelle kommunikation ikke fungerer optimalt (Kistrup og Toft 2006: 85). Da den interne kommunikationsstrategi omhandler den formelle kommunikation om sammenlægningen, lægger vi dog mest vægt på dette. Igen inddrages dels respondenternes erfaringer med (afdelingschefens) brug af forskellige kommunikationskanaler og dels deres vurdering af hensigtsmæssigheden af disse, forventninger til kommunikation i afdelingen og forbedringsforslag i den forbindelse. Sidstnævnte er begrundet i undersøgelsen forbedringsorienterede sigte.

Ved gennemgang af storytælling, kom vi ind på, hvilke egenskaber florerende historier har i organisationen. Disse formidler information om normer, regler, muligheder og kontekst, og bidrager derved til påvirkning og reproduktion af opfattelser omkring situationer samt egen og andres organisatoriske identitet. Herunder vil vi derfor undersøge:

1) Afdelingschefernes oplevelser omkring, hvilke historier der florerer (positive eller negative), samt forsøg på at påvirke disse strategisk, eller selv formulere sådanne.

2) Medarbejdernes oplevelse vedrørende, hvilke historier der florerer (positive eller negative), og deres lyst til at ændre disse.

I henhold til den interne kommunikationsstrategi ser vi afdelingschefernes rolle som værende oversættere af ovenfra bestemte beslutninger samt oversættere af egne planer for afdelingen, til medarbejderne. En undersøgelse af afdelingschefernes forandringskommunikation vil derfor være rettet imod chefernes syn på egen afdeling og dennes muligheder, hvilket belyses i henholdsvis interviews og afdelingsbeskrivelser. Her lægges der vægt på:

1) Afdelingschefernes oversættelse af beslutninger, og begrundelse bag dette (opfattelse af, hvad der bliver taget for givet i organisationen).

2) Afdelingschefernes valg af kommunikativ formidling (mængde, tidspunkt og kommunikationskanal).

På medarbejderniveau vil vi undersøge:

1) Forståelse for forandring (hvad tager de for givet, og stemmer dette overens med afdelingschefens formodning om dette). 

2) Opfattelse af afdelingschefens kommunikation (forståelighed, mængde, tidspunkt og valg af kommunikationskanal).

Forudsætninger for identitetspåvirkning: Tillid og forandringsparathed
En forudsætning for afdelingschefernes rolle som forandringsagenter er den enkelte medarbejders tillid til afdelingschefen, da dette vil påvirke medarbejderens perception af forandringskommunikationen og dermed guide vedkommendes respons på denne (Elving 2005: 133).
 Således vil medarbejderens tillid til afdelingschefen kunne påvirke den samlede effekt af den udførte forandringskommunikation, herunder den enkeltes forandringsparathed og motivation for sammenlægningen. Samtidig kan afdelingschefernes tillid til deres medarbejdere, og tilliden medarbejderne imellem, ligeledes have betydning for den forandringskommunikation, som finder sted. Her kan førstnævnte eksempelvis give sig til udtryk i afdelingschefens ledelsesstil, der henholdsvis kan tilskynde, at medarbejderne tager ansvar og initiativer og det modsatte.
 Tillid mellem medarbejderne kan have indflydelse på den enkelte medarbejders lyst til at stille spørgsmål til sammenlægningen ved personalemøder samt i frokostpausen mv. og dermed på, hvilke ting der bliver drøftet og omvendt. Tillid til afdelingschefen og til kollegerne er knyttet til den formelle og uformelle omgangsform i afdelingen, hvorfor det kan være en lang proces at opbygge et godt kommunikationsmiljø i afdelingen (Elving 2005: 133). Da tillid er et komplekst begreb, der indebærer såvel en faglig som en personlig bedømmelse, har vi operationaliseret begrebet ned til medarbejdernes:

1. Erfaringer med og forventninger til afdelingschefernes ledelsesmæssige håndtering af sammenlægningsperioden. Herunder spørges der i surveyen ind til, i hvilken grad afdelingschefen i sin forandringskommunikation lever op til medarbejderens forventninger på henholdsvis det faglige, det ledelsesmæssige og det sociale område. 

2. I interviewene bliver begrebet desuden afdækket af spørgsmål vedrørende medarbejdernes oplevelse af afdelingschefens evne til at fungere som forgangsperson for sammenlægningen, herunder deres oplevelse af afdelingschefens motivation for denne.

3. Den formelle og uformelle omgangsform og debatkultur i afdelingen, herunder afdelingschefens ledelsesadfærd i den forbindelse (åbne døre mv.). Den formelle og uformelle omgangsform i afdelingen er desuden afdækket i det ovenstående. 

Tilstedeværelsen af tillid kræver ingen begrundelse. Vi vil derfor ikke spørge respondenterne nærmere ind til, hvorfor de har tillid til deres afdelingschef m.fl.. Derimod kræver en eventuel mistillid en begrundelse for, hvilken type mistillid, det drejer sig om, og hvad denne er begrundet i. I disse tilfælde spørger vi ind for at belyse, hvorvidt den oplevede mistillid har forbindelse med den udøvede forandringskommunikation og eventuelle barrierer i den forbindelse. Herunder er vi opmærksomme på, at følelsen af henholdsvis tillid og mistillid kan variere i styrke, afhængig af den konkrete situation. Afdelingschefens ledelsesadfærd er inddraget ud fra en betragtning om, at forandringskommunikation ikke kun formidles verbalt, men også via den daglige interaktion med medarbejderne (Petersen 2000: 39). Således sender afdelingschefens adfærd i dagligdagen indirekte et signal til medarbejderne om, i hvilken grad forandringskommunikation rent faktisk prioriteres, og hvorledes denne udøves.  

Endvidere bør knyttes et par kommentarer til mekanismen forandringsparathed. Strukturreformerne er baseret på en top-down beslutning, hvorfor man bør undersøge medarbejdernes syn på sammenlægningens nødvendighed og deres forandringsparathed. Forandringsparathed er individuelt og kan derfor variere blandt medarbejderne, hvorfor vi analytisk opstiller et kontinium med henholdsvis modstand/usikkerhed og forandringsvillighed som yderpoler (Nielsen 2005: 125).
 Der er tale om en overordnet opdeling, ligesom vi er opmærksomme på, at der vil kunne være nuancer af begge dele hos den enkelte medarbejder, ud fra vedkommendes identificering og opfattelse af den konkrete situation. Opdelingen af begrebet forandringsparathed har dog som formål at identificere varierende behov, hos den enkelte, for varierende kommunikativ indsats fra afdelingscheferne for at opnå de ønskede mål i den pågældende situation. I problemformuleringen har vi redegjort for, hvorledes strategisk anvendt forandringskommunikation kan øge den enkelte medarbejders opfattelse af forandringens nødvendighed og forandringsparathed samt reducere eller forebygge eventuel modstand knyttet til forandringerne. 
Kontekstuelle betingelser for forandringskommunikation

Udover de allerede nævnte kontekstuelle betingelser, kan der forekomme editeringsregler, som ligeledes spiller ind på afdelingschefernes muligheder for at udøve forandringskommunikation. Disse regler kan få betydning i editeringsprocesser, idet disse er eksplicitte og implicitte regler for, hvad man som chef har (ikke) lov til at sige, og hvordan historier i givet fald kan formidles. Vi vil ikke komme ind på eventuelle eksplicitte editeringsregler i de enkelte afdelinger. Derimod ønsker vi at belyse de implicitte regler samt de øvrige kontekstuelle betingelser for forandringskommunikation i afdelingen gennem spørgsmål om:

1) Afdelingschefernes opfattelse af egen rolle og engagement i sammenlægningen (kendskab til kontekst og søgen efter nødvendig viden).

2) Afdelingschefernes tilpasning af idéer, så disse ikke strider imod medarbejdernes lokale traditioner (brug af kommunikation i forhold til medarbejdere der oprindelig kommer fra tre forskellige kommuner).

3) Afdelingschefernes formuleringer af ændringer (tilpasning til medarbejderne).

4) Afdelingschefernes logiske slutninger omkring forandring (hvilke handlinger fører til hvilket resultat og hvorfor).

For en skematisk oversigt over operationaliseringen af de anvendte begreber i forhold til specialets undersøgelsesspørgsmål kan henvises til bilag 19. 

Kapitel 6: Konstruktion af programteorien bag forandringskommunikation 

I konstruktion af programteorien opstilles antagelser om, hvordan forandringskommunikationen forventes at virke, med fokus på årsags- og virkningsforhold. I denne opstilling har vi ladet os inspirere af Dahler-Larsens virkningsevaluering. Heri opstilles en lineær proces med antagelser om forventede kausalsammenhænge skabt på baggrund af KMO-konfigurationerne, idet der tages udgangspunkt i forestillinger om, hvad der antages at virke - for hvem – hvornår og under hvilke betingelser (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 51). Antagelserne vil blive opstillet ud fra, hvordan forudsætninger og indsatsvariabler, gennem proces– og præstationsvariable, forventes at føre til resultatvariable. Afdelingschefernes forudsætninger og den samlede proces, fra indsats til outcome, skal videre ses i sammenhæng med den aktuelle kontekst og generative mekanismer, som kan regulere, hvorvidt kausalsammenhængene indtræffer, og i så fald, deres retning. 

Konstruktion af programteorien bag forandringskommunikation i Centralforvaltningens afdelinger vil blive opbygget med udgangspunkt i den skriftlige strategi for intern kommunikation, den skematiske oversigt over fakta om de fire afdelinger (se kapitel 3 og bilag 1) og suppleres med kommunikationsteoretiske overvejelser fra problemformuleringskapitlet samt interviews med respondenter med tæt tilknytning til indsatsen. Brug af flere forskellige typer kilder er centralt for at få flest muligt væsentlige forestillinger om kæden, fra indsats til resultat, samt mulige kausalsammenhænge, hvilke vi har forsøgt at gøre mest mulig eksplicit i den opstillede programteori (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 60). Således er én af den realistiske evaluerings styrker, at der fremkommer et mere sammensat billede af den evaluerede indsats, her afdelingschefernes brug af forandringskommunikation.

De supplerende kilder er inddraget ud fra, at den interne kommunikationsstrategi i sig selv viste sig ikke at være fyldestgørende til at opstille en valid programteori ud fra.
 Strategien omhandler kommunens overordnede strategiske tilgang til intern kommunikationen og er ikke ment som et konkret ledelsesredskab til afdelingscheferne i forhold til at opbygge en organisatorisk identitet i de enkelte afdelinger. Den interne kommunikationsstrategi præsenterer den formelle arbejdsgang for intern kommunikation, strategiens mål, hvordan disse mål forventes at nås, samt hvilke ansvarsområder henholdsvis Direktørgruppen, Centralforvaltningsdirektøren, afdelingscheferne m.fl. har i den forbindelse. Strategien er central for denne evaluering, da den giver et billede af, hvordan informations- og kommunikationsgangen forventes at fungere, fra Direktørgruppen og ud til afdelingscheferne og medarbejderne. Yderligere fremgår kommunens overordnede mål for medarbejderniveauet, i denne. Afdelingschefens funktion er såvel at deltage i kommunens strategiske ledelse, som at have kontakten til medarbejderne på afdelingsniveau (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 115-116 og 121). Derfor gives afdelingscheferne en rolle som forandringsagenter, da det er dem, som skal sikre målene for intern kommunikation på medarbejderniveau. Således vil vi i analysen af de fire afdelinger fokusere på, hvordan rollen som forandringsagenter betragtes for derved at et indblik i afdelingschefernes overvejelser vedrørende forandringskommunikation. Herunder giver de gennemførte interviews indblik i uformelle mønstre i Centralforvaltningen, kontekstuelle forhold såvel som bagvedliggende mekanismer, der ligeledes har betydning for, hvordan strategien udmønter sig i praksis. Desuden vil vi, i analysen, ud fra interviews samt de direktionsgodkendte afdelingsbeskrivelser af de enkelte afdelinger belyse henholdsvis afdelingschefernes og medarbejdernes forventninger til sammenlægningen. Interviewene kan give indblik i den enkeltes motivation, eller forandringsparathed, samt give indblik i, med hvilken tilgang de forskellige går ind i (forberedelserne til) sammenlægningen.
 Afdelingsbeskrivelserne er derimod formelle præsentationer af afdelingernes struktur, mål, visioner mv. og kan dermed supplere beskrivelsen af afdelingschefens mål med denne. Den opstillede programteori vil blive illustreret i to flowcharts som skematiske visualiseringer af denne. Flowchartene vil have som funktion at vise antagelser om kausalsammenhænge i forandringskommunikationen i Centralforvaltningen og vil samtidig illustrere udgangspunkt for, hvilke relationer vi belyser, og hvilke vi omvendt undlader (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 66f.). At vi opstiller to flowcharts, hænger sammen med, at strategien for intern kommunikation omhandler hele den sammenlæggende kommuneorganisation, mens vi har valgt at fokusere på den del af indsatsen, der kan relateres til Centralforvaltningens afdelinger. Det første flowchart vil vi derfor kalde et overordnet flowchart for strategien for kommunikation i Ny Frederikshavn. Derefter opstilles det flowchart over forandringskommunikation på afdelingsniveau, som vil være udgangspunktet for vores analyse. I det overordnede flowchart bliver det synligt, hvordan andre aktører end afdelingscheferne kan have en kommunikativ påvirkning på medarbejderne i de aktuelle afdelinger, hvorfor dette medtages i specialet. 
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Flowchart A er primært udledt af strategien for intern kommunikation. Her illustreres kommunikationsveje, og gives et overordnet indtryk af, hvem der kan have betydning for informationsniveauet for de forskellige grupperinger i den skematiske fremstilling. Det opstillede kamera illustrer, at det er relationen mellem afdelingschef og medarbejderne, vi sætter fokus på. Det, der primært er interessant ved dette flowchart, udspringer af, at sammenlægningen bygger på en top-down afgørelse. Flowchartet viser, hvordan beslutninger og information om sammenlægningen kan bringes fra Direktørgruppen til såvel afdelingschefer som medarbejderne i Centralforvaltningens afdelinger. Flowchartet giver dog et afgrænset billede, da den resterende del af Ny Frederikshavn kommuneorganisation ikke er indtegnet, hvilket kunne tydeliggøre, hvilken kompleks indsats det drejer sig om.
 

Der kan være tale om en generel kommunal kontekst, som spiller en rolle for afdelingschefernes informationsniveau og informationsmuligheder, samt medarbejdernes informationsniveau og informationsbehov. I kapitel 1 var vi inde på, at den kommunale kontekst under sammenlægningsprocessen kan være præget af højt tidspres, store og små forandringer på forskellige niveauer i organisationen og ringe erfaringsgrundlag at trække på. Dette kan påvirke informationsniveauet til afdelingschefen, samt øge oplevelsen af kaos og uvished blandt såvel afdelingscheferne som medarbejderne, hvorfor vi også har overført disse kontekstuelle faktorer til programteorien på afdelingsniveau. 
Foruden den kommunale kontekst, og dennes betydning for kommunikationsrelationen mellem afdelingschefer og medarbejdere, kan medarbejderne informeres og påvirkes af andre end afdelingscheferne, jf. flowchart over kommunikationsstrategi i Ny Frederikshavn kommune. Således er vores fokus en analytisk forenkling, hvilket vi anser som en nødvendighed. Imidlertid inddrages betydningen af disse ydre faktorer for forandringskommunikationen i analysen af den enkelte afdeling i den grad, det kan lade sig gøre. Samtidig vil vi så vidt muligt søge at adskille, hvilke påvirkninger som har betydning for hvilke medarbejdere. Yderligere vil vi forsvare vores afgrænsede fokus ud fra, at det, i henhold til strategien, primært er afdelingschefens ansvar at sørge for information til sine medarbejdere. Dette betragter vi som gældende uafhængigt af, hvem eller hvad der eventuelt skaber frustration mv.. Vi har valgt at betegne den information og viden, medarbejderne tidligere har fået, fra såvel afdelingschefen som andre internt eller eksternt i kommuneorganisationen, som deres forhåndskendskab til sammenlægningen. Dette vil inddrages i flowchart B over forandringskommunikation på afdelingsniveau.
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Flowchart B over forandringskommunikation på afdelingsniveau illustrerer den programteori, som vil være centrum for evalueringen. Til venstre i skemaet fremgår afdelingschefernes rolle, der kan knyttes til forandringskommunikation, hvilket er udledt af den interne kommunikationsstrategi (kapitel 3). Yderligere er der opstillet en kasse indeholdende en punktopstilling af, hvilke overvejelser afdelingscheferne bør foretage (jf. strategien, forandringskommunikation), inden de vælger, hvilken kommunikativ indsats, der skal iværksættes for at opnå strategiens mål, hvilke kan læses til højre i skemaet. Vi har valgt at tilføje organisatorisk identitet til disse mål, hvilket vi har argumenteret for i kapitel 5. I det følgende vil vi uddybe, hvad der menes med en-vejs formidling, og kommunikation, samt hvorledes hver af disse kan sikre henholdsvis medinddragelse og medbestemmelse, der antages at være en forudsætning for at opnå de opstillede præstationer og mål.
 Desuden vil vi løbende komme ind på kontekstuelle betingelser og generative mekanismer, da disse antages at have betydning for, hvorvidt de opstillede kausalsammenhænge indtræffer eller ej og dermed svar på hvad er det der virker - for hvem – hvornår og under hvilke betingelser. For at afdække dette har vi valgt at indlede analysen med at belyse afdelingschefens rolle som forandringsagent i den pågældende afdeling ud fra henholdsvis afdelingschefens egne og medarbejdernes svar. Dette efterfølges af en analyse af henholdsvis afdelingschefens og medarbejdernes forventninger, eller forberedelser til sammenlægningen samt afdelingens organisatoriske identitet for at finde eventuelle sammenfald eller modsætninger mellem disse. Endvidere har vi opstillet nedenstående undersøgelsesspørgsmål, som vil strukturere den resterende del af analysen: 

Opstilling af undersøgelsesspørgsmål til analysen
Undersøgelsesspørgsmål 1 (betegnes herefter US1):

US1: Oplever afdelingschef X, at vedkommende har forudsætninger for at udøve forandringskommunikation?  

Som det fremgår i det overordnede flowchart, har der været fokus på at styrke afdelingschefernes forudsætninger for forandringskommunikation ved, at give afdelingscheferne en værktøjskasse, der omhandler forandringspsykologi og lederne/mellemledernes vigtige rolle som formidler (Se case). Desuden fremgår det, at en forudsætning for afdelingschefernes forandringskommunikation er, at der er klare kommandoveje for kommunikation fra Direktørgruppen, gennem Centralforvaltningsdirektøren, nyhedsbreve, møder og referater, til afdelingschefsniveau, samt at afdelingscheferne modtager den rigtige og tilstrækkelig information til at informere medarbejderne. Yderligere er det interessant at undersøge, hvordan afdelingscheferne oplever, de er blevet præsenteret for strategien, om de er blevet tilbudt kurser o.l. til udøvelse af denne, og/eller føler, de har tilstrækkelig erfaring til at varetage kommunikationsindsatsen. De fire afdelingschefer, som indgår i evalueringen, må forventes at have forskellige faglige og menneskelige kompetencer, hvorfor vi har valgt at opstille dette som en mekanisme, der kan have betydning for vurderingen bag kommunikationsindsatsen. Samtidig inddrages afdelingschefernes forventninger til sammenlægningen af deres afdelinger. Vi antager, at disse kan knyttes sammen med, hvordan se ser egen rolle som forandringsagent og derved medvirke til at forklare strategiske overvejelser, som kan ligge bag den forandringskommunikation, de udøver.
 Medarbejdernes forventninger til sammenlægningen er ligeledes indtegnet som mekanisme, da disse kan have betydning for afdelingschefens muligheder for at udøve forandringskommunikation. Endelig har vi opstillet medarbejdernes tillid/ mistillid til afdelingschefen, da dette ligeledes kan have betydning for afdelingschefens forudsætninger for at gennemføre de ønskede forandringer (Elving 2005: 133). Yderligere har vi opstillet en række kontekstuelle betingelser for afdelingschefernes forandringskommunikation. Disse vedrører bl.a. beslutninger og information fra Direktørgruppen, herunder kontakt mellem afdelingscheferne og Centralforvaltningsdirektøren. Desuden er Værktøjskassen opstillet som kontekstuel betingelse, som forventes at øge afdelingschefernes kompetencer til at udøve forandringskommunikation. Endelig har vi, med inspiration fra den interne kommunikationsstrategi, opstillet medarbejdernes egen informationssøgning samt tilkendegivelse af informations- og kommunikationsbehov, da dette ligeledes har betydning for afdelingschefernes forandringskommunikation.  

I forlængelse af undersøgelsesspørgsmål 1 ønsker vi at undersøge afdelingschefernes strategiske overvejelser i forbindelse med valget om, hvilken information, som sendes ud, samt valg af informationskanal. Herunder indgår desuden overvejelser over, hvor modtagerrettet den udøvede forandringskommunikation har været. Undersøgelsesspørgsmål 2 lyder derfor:

US2: Hvilke strategiske overvejelser har afdelingschef X i forhold til målgrupper og medarbejdernes informations- og kommunikationsbehov?

Informationsbehov er individuelt og kan afhænge af den enkeltes forandringsparathed (jf. villighed vs. modstand/ usikkerhed imod/ i forhold til sammenlægningen) og tillid til afdelingschefen (jf. Elving 2005: 133; Nielsen 2005: 123-144). I strategien for intern kommunikation lægges der imidlertid op til, at information udvælges og videreformidles i henhold til de enkelte målgruppers behov, ligesom der skal tages hensyn til målgruppens forhåndskendskab til og øvrige viden om sammenlægningen (Bilag 10: 2). Yderligere omhandler spørgsmålet, hvorvidt afdelingschefen tager hensyn til medarbejdernes forskellige informations- og kommunikationsbehov. Således skal afdelingscheferne foretage en vurdering, inden kommunikationsindsats vælges. Denne vurdering omhandler: strategiske overvejelser vedrørende målgrupper for forandringskommunikation, at udvælge og videreformidle information ud fra indhold, mængde, relevans og tidspunkt samt at vælge informationskanal ud fra informationens hensigt. Vi har tilføjet kontekstuelle betingelser, som antages at kunne have betydning for denne vurdering. Dette drejer sig om: tid, tilgængelighed af information og informationskanaler, tradition for kommunikation i afdelingen, samt uvished. Dette betragter vi som aspekter, det ikke umiddelbart er muligt for afdelingscheferne at ændre på kort sigt, men som kan have betydning for de vurderinger, de foretager. Herunder kan fremhæves uvished knyttet til, at sammenlægningen er en omfattende proces, som mange andre aktører end afdelingschefen har indflydelse på. 

Undersøgelsesspørgsmålet vil indledes med afdelingschefernes opfattelse af målgrupper for forandringskommunikation. At dette anses som relevant at undersøge hænger sammen med, at det er afdelingschefens strategiske forandringskommunikation, som belyses. Herunder kan medarbejderne opleve forandringerne forskelligt, hvilket kan afføde variationer i informations – og kommunikationsbehov. Herunder kan de ansattes forandringsparathed ligeledes spille ind. 

Endvidere vil vi undersøge, om afdelingschefens vurderinger og valg af henholdsvis en-vejs formidling og kommunikation, stemmer overens med medarbejdernes oplevelse af deres behov. Yderligere ønsker vi at afdække medarbejdernes opfattelse af, om budskabet er formidlet i et let forståeligt sprog og dermed bidrager som viden- og information om processen. Som det fremgår af flowchartet, vil udeladelse af ét, eller flere, af disse elementer kunne lede til rygter, myter eller informationsoverload, og dermed svække mulighederne for at opnå målsætningerne.  

De to kommunikative indsatser, vi har opstillet i flowchartet, en-vejs formidling og kommunikation, giver anledning til brug af forskellige informationskanaler, og antages at have forskellige egenskaber.
 Vi har opstillet en-vejs formidling som kilde til medinddragelse, idet medarbejderne bliver inddraget ved, at de får information og derved bliver givet adgang til oplysninger om processen, som vedrører egen arbejdssituation og afdelingen.
 I forhold til en-vejs formidling har vi valgt at opstille undersøgelsesspørgsmål 3:

US3: Anvender afdelingschef X en-vejs formidling på en sådan måde, at medarbejderne føler sig inddraget i og opnår opmærksomhed og viden omkring de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation?

I programteorien opstilles en kausalsammenhæng mellem information omkring de dele af sammenlægningen, som vedrører den ansatte selv/ og eller vedkommendes kommende arbejdssituation, oplevelse af medinddragelse og opfyldelse af strategiens målsætninger og dermed implicit en forudsætning for organisatorisk identitetspåvirkning. En-vejs formidling kan udføres gennem nyhedsbreve, Intranet, Ny Frederikshavns fælles hjemmeside, referater, orienteringsmøder
, informationsbreve (Strategien for intern kommunikation, kapitel 3) og kan benyttes til at skabe opmærksomhed og formidle viden om overordnede forhold omkring sammenlægningen (Harris og Petersen 2005, se kapitel 1). Herunder er det centralt, hvorvidt afdelingschefen valg af informationskanal understøtter, at medarbejderne opnår opmærksomhed og viden omkring sammenlægningen, eller de tilgængelige informationskanaler omvendt kunne være blevet benyttet bedre. En-vejs formidling betragtes ikke som at være ændringsskabende, men kan bruges til at skabe opmærksomhed og viden, hvilket igen kan være et udgangspunkt for deltagelse i kommunikation. I flowchartet har vi desuden trukket en stiplet linje fra medinddragelse til at give overblik og skabe gennemskuelighed i processen. Dette fordi en-vejs formidling kan opleves som tilstrækkelig til at skabe overblik for medarbejderne, afhængig af deres behov, men dog ikke i lige udtalt grad som ved kommunikation, hvor informationsbehovet dækkes på baggrund af deltagelse. Desuden indgår medarbejdernes vurdering af den videreformidlede information ud fra mængde, indhold, relevans og timing samt valg af informationskanal.

Kommunikation og kontakt imellem afdelingschef og medarbejder kan ske i form af personalemøder, arbejds– og projektgrupper, (MED + SISU udvalg) og formel –eller uformel dialog (Strategi for intern kommunikation, kapitel 3). Kommunikation kan give mulighed for medbestemmelse, da medarbejderne her kan fremme sine ønsker for forandringsprocessen og stille spørgsmål til denne.

Ud fra dette har vi valgt at opstille undersøgelsesspørgsmål 4:

US4: Anvender afdelingschef X kommunikation på en sådan måde, at medarbejderne sikres medbestemmelse på de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation? 

Som nævnt tidligere, kan kommunikation give overblik og skabe gennemskuelighed. Kommunikation kan desuden bidrage til holdnings og handlingsændringer, hvilket er centralt i forhold til at opnå identitetspåvirkning (Harris og Petersen kapitel 1). Ydermere kan kommunikation, som en-vejs formidling, styrke forudsætningerne for videre dialog ved at bringe opmærksomhed og viden om sammenlægningsprocessen. Kommunikation, der ikke benyttes målrettet, kan imidlertid lede til rygter, myter og informationsoverload. Dette eksempelvis, hvis ét eller flere elementer i vurderingen forud for valg af kommunikationsindsats udelades, eller hvis medarbejderne ikke føler, at de har medbestemmelse, i processen. I den forbindelse vil vi undersøge, om medarbejderne føler, at deres forslag og råd bliver taget med i beslutningerne, og at de har indflydelse på relevante dele af processen gennem den udøvede kommunikation. I besvarelsen af dette undersøgelsesspørgsmål vil vi desuden vurdere afdelingschefens kommunikative indsats, herunder potentialer og barrierer for identitetspåvirkning.
I besvarelse af undersøgelsesspørgsmålene, må der tages hensyn til de fire afdelingers varierende kontekstuelle betingelser. Afdelinger bliver i forskellig grad påvirket af sammenlægningsprocessen, og befinder sig på forskellige stadier i denne (Bilag 1). Dette vil blive nærmere berørt i analysen, og her skal blot nævnes nogle generelle kontekstuelle betingelser, der vil danne rammer for sammenligning af de fire afdelinger: ændret opgavestruktur/ funktion, tidspres, nye arbejdsmetoder og det at få nye kolleger (Kapitel 1; I2, Kmed2: l. 105-125). Endvidere vil de opstillede mekanismer: medarbejdernes forandringsparathed: modstand/usikkerhed vs. villighed ligeledes have indflydelse på hele processen og kan desuden påvirkes af afdelingschefernes informations- og kommunikationsindsats. Forandringskommunikation (både en-vejs formidling og kommunikation) bidrager dermed til en cirkulær proces med påvirkning og reproduktion af mekanismer såvel som præstationer (Se ovenstående flowchart). 
Kapitel 7: Analysedel I 

Efter en kort præsentation af sammenlægningsprocessen i Ny Frederikshavn vil vi i analysedel I fordybe os i hver af Centralforvaltningens fire afdelinger. En væsentlig forudsætning for dette er en analyse af, hvorvidt der er sket eller planlagt identitetsforandringer i den enkelte afdeling, hvorved vi danner overblik over omfanget af identitetsforandringer, som kan knyttes til afdelingschefens forandringskommunikation (jf. kriterierne, kap. 4). Med udgangspunkt i de opstillede kriterier vil vi foretage en vurdering af, om der er sket ændringer i medarbejdernes opfattelse af den organisatoriske identitet i afdelingen. Herefter vil vi teste de opstillede kausalsammenhænge i den konstruerede programteori og på baggrund heraf be-, afkræfte eller revidere disse ud fra den enkelte afdelings kontekst og mekanismer. Efter denne gennemgang sammenfattes i analysedel II nogle generelle betragtninger om, hvorvidt der er sammenlignelige aspekter, hvad angår afdelingschefernes forandringskommunikation. Ud fra dette opstilles forbedringsforslag til afdelingschefernes kommunikationsindsats i Centralforvaltningen. 

Indledende betragtninger vedrørende sammenlægningsprocessen i Ny Frederikshavn

Baggrunden for sammenlægningen af de tre kommuner var i første omgang en frivillig aftale mellem Frederikshavn og Skagen. Efter en folkeafstemning i Sæby d. 2/11-2004, ønskede man også her at blive lagt ind under den nye storkommune. Herefter blev det besluttet, at Centralforvaltningen skulle have sit hovedkontor i Frederikshavn, og kommunens telefoniske indgang skulle ligge i Skagen. Beslutningen omkring sammenlægningen kan umiddelbart fremstå som uproblematisk, da den er baseret på tilvalg og flertalsafgørelser blandt kommunernes borgere. Samtidig er Skagen, Frederikshavn og Sæby sammenlignelige, hvad angår antal indbyggere og alderssammensætningen af disse, erhvervsfordeling mv., hvilket ligeledes kan virke fremmende for en sammenlægningsproces (Bilag 5).
 Alligevel har kommunesammenlægningen utvivlsomt medført en periode med udfordringer for kommunens medarbejdere. 

Ét af formålene med strukturreformen var af økonomisk karakter, hvilket kan have skabt en følelse af usikkerhed for den enkelte medarbejder med hensyn til fremtidig arbejdssituation (Elving 2005: 134f.). I Ny Frederikshavn blev dog udmeldt, at afskedigelser kun ville ske ved naturlig afgang, og medarbejderne fik tryghedsaftaler, som sikrede dem ansættelse frem til 2010, hvilket er blandt de bedste aftaler i landet (I2, MedC3: l. 45-47 og 592). I den gennemførte survey angiver 11% af respondenterne imidlertid, at de ”slet ikke” føler sig beroliget af tryghedsaftalen, og kun 21% føler sig beroliget ”i høj grad” (Survey spg. 9).
 Som vi var inde på i problemformuleringen, kan jobsikkerhed/usikkerhed have betydning for medarbejdernes forandringsparathed, hvilket også fremgår af det opstillede flowchart. 

Med hensyn til usikkerhed kan tid til at planlægge sammenlægningsprocessen ligeledes have en betydning. God tid kan være negativt i henhold til, at usikkerhedsperioden for medarbejderne forlænges, og at politikerne da får bedre tid til at gå ind i detailspørgsmål, hvilket forsinker processen og øger usikkerheden. Set fra et politisk, styringsmæssigt synspunkt er tidspresset således en fordel (Nielsen 2005: 16). Dog kan en lang sammenlægningsproces være positiv i forhold til at give bedre mulighed for at sammenkøre diverse systemer, afslutte gamle arbejdsopgaver, inddrage medarbejderne samt at sikre en varig effekt af forandringen (Nielsen 2005: 16f.; Strøm og Harboe 2006: 27). Endelig kan opfattelsen af tid variere, alt efter hvor store forandringer, den enkelte medarbejder skal gennemgå. I Ny Frederikshavn blev sammenlægningsprocessen påbegyndt umiddelbart efter, at aftalen om den nye storkommune var indgået (Centralforvaltningsdirektøren: l. 15-17). Vigtige elementer i dette forløb har været processen omkring den fremtidige placering af såvel ledere som medarbejdere på baggrund af deres ønsker, ressourcer, udmeldinger fra lederne mv. (I2, MedC3: l. 166-171 og 191-195). På baggrund af denne ønskerunde har 77% af medarbejderne i Centralforvaltningen ”i høj grad” eller ”i nogen grad” fået deres ønsker vedrørende kommende arbejdssituation opfyldt (Survey spg. 16).
 Endvidere har medarbejderne været inddraget i udvælgelsen af kommunens kommende ledere via deres tillidsmænd og MED-repræsentanter (I2, MedC3: l. 187). Dette ud fra en betragtning om, at valget af de kommende ledere vil få afgørende betydning for, hvorledes medarbejderne kommer til at trives i de sammenlagte afdelinger (MedC3: l. 129-133). 

Den interne kommunikationsstrategi –et overordnet ledelsesredskab til at tilskynde forandring

Som vi var inde på tidligere, er vores fokus på snitfladen imellem strategisk kommunikation ud fra en top-down tilgang, eller corporate identity, og påvirkning af den organisatoriske identitet blandt medarbejderne ud fra bottom-up perspektivet, der oftest forbindes med den konstruktivistiske tilgang. Med hensyn til den strategiske tilgang er der i det opstillede flowchart indtegnet en værktøjskasse indeholdende redskaber, som skulle styrke afdelingscheferne (og -lederne) i deres forandringskommunikation. I interviewene med kommunikationsmedarbejderne og Centralforvaltningsdirektøren har vi dog erfaret, at denne værktøjskasse ikke er udarbejdet, hverken på kommunalt eller forvaltningsniveau, hvilket begrundes ud fra manglende tid og ressourcer (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 92-95; Uformel samtale Kmed2 d. 28/11-’06). Dette må karakteriseres som en implementeringsfejl i forhold til den overordnede programteori for strategisk kommunikation i Ny Frederikshavn (Flowchart A). I programteorien på afdelingsniveau er Værktøjskassen imidlertid kun opstillet som en mulig kontekstuel betingelse af betydning for afdelingschefernes forandringskommunikation (Flowchart B). Da Værktøjskassen således ikke er blevet tillagt en central placering, betragter vi derfor ikke denne implementeringsfejl som så væsentlig, at vi finder grund til at standse evalueringen her.   

Foruden de manglende tilførte kompetencer i form af Værktøjskassen er der heller ikke udbudt kurser i eller på kommunalt niveau afholdt møder med afdelingscheferne om, hvordan strategien konkret skal udøves (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 66-67; Kmed1: l. 294-296). Der har dog indirekte foregået formidling af fælles kommunale værdier og ´hvem er vi´ gennem Centralforvaltningsdirektøren og de udsendte nyhedsbreve. Den interne kommunikationsstrategi kan dog ikke opfattes som et strategisk redskab til opbygning af en fælles kommunal identitet, men snarere som en overordnet ramme eller vejledning for, hvordan afdelingscheferne selvstændigt kan tilrettelægge deres forandringskommunikation. Dette bekræftes af, at alle fire afdelingschefer giver udtryk for, at de knap nok husker indholdet af den interne kommunikationsstrategi og kun i begrænset omfang benytter den i deres daglige arbejde med forandringskommunikation (Afdelingschef A: l. 483; B: l. 654-661; C: l. 688-696 og D: 1062-1065). Pga. af disse fund samt evalueringens virkelighedsnære sigte, vil afdelingschefernes strategiske tilgang til forandringskommunikation under sammenlægningen ikke belyses med udgangspunkt i strategien. Derimod sættes fokus på afdelingschefernes egne mål for forandringskommunikation i deres afdeling, hvilke kan være overlappende med strategiens.

Opbygning af analysen

Det fremgår, at der er gennemført, eller planlagt, forandringer af central karakter, særpræg og midlertidig stabilitet i alle fire afdelinger, og at disse forandringer kan knyttes til afdelingschefernes forandringskommunikation.
 Imidlertid er der forskel på, hvilke og hvor store identitetsforandringer, der er tale om, og hvilke medarbejdergrupper, som er berørt at disse. Dette er interessant ud fra en betragtning om, at kulturen i hver underafdeling og/ eller kommune kan have betydning for medarbejdernes selvidentificering, herunder deres kulturelt betingede opfattelse af den organisatoriske identitet. På grund af disse forskelle har vi valgt at analysere de fire afdelinger hver for sig samt at lægge fokus forskelligt i de enkelte analyser. Analysen af afdeling D adskiller sig i den forbindelse fra de øvrige ved, at den primært er baseret på interviews med medarbejdere fra en af de to tilflytterkommuner. Fokus vil derfor i høj grad være på, hvorledes disse medarbejdere er blevet forberedt på sammenlægningen, samt hvilke erfaringer, de har i forhold til at blive overført til en ´etableret´ afdeling. 

Et fællestræk for medarbejderne i de fire afdelinger er, at dele af deres afdelings identitet er midlertidigt ustabile, og de derfor befinder sig i en situation, hvor organisatorisk identitet og selvkategorisering kan påvirkes. Eksempelvis er den fysiske placering midlertidig ustabil, da alle afdelingerne i Centralforvaltningen skal genhuses udenfor rådhuset. De fleste flyttes i den forbindelse til den omindrettede Kattegatsilo, som er placeret i nærheden af Frederikshavn Rådhus, men der er også grupper af medarbejdere, som placeres øvrige steder.
 Da genhusningen af Centralforvaltningen sker gradvist, ser man på undersøgelsestidspunktet varierende grad af, hvor meget denne omvæltning fylder hos den enkelte medarbejder. Foruden genhusningen er der i forbindelse med strukturreformen flyttet nye opgaver ud til kommunerne, ligesom de fleste medarbejdere vil få nye kolleger fra de tre sammenlægningskommuner og/ eller fra amtet.
 Afklaring af opgavefordeling og omrokering af medarbejderne har desuden i varierende grad medført midlertidig ustabilitet for de ansatte i Centralforvaltningens afdelinger.  

Den følgende analyse af de forventede sammenhænge mellem de gennemførte/ planlagte identitetsforandringer og afdelingschefernes forandringskommunikation vil tage udgangspunkt i den opstillede programteori for afdelingerne i Ny Frederikshavns Centralforvaltning og følge den samme overordnede skabelon. Analysen påbegyndes med en præsentation af henholdsvis afdelingschefernes og medarbejdernes forventninger til sammenlægningen samt afdelingens organisatoriske identitet. Dette efterfølges af en analyse af henholdsvis afdelingschefens og medarbejdernes syn på afdelingschefens rolle som forandringsagent, da denne viden ligeledes vurderes at være central for den videre analyse. Herefter belyses de opstillede undersøgelsesspørgsmål hver for sig. I analysen inddrages de direktionsgodkendte afdelingsbeskrivelser, interviews med afdelingscheferne og medarbejderne, resultaterne fra den gennemførte survey samt andet materiale i form af undersøgelser mv.. I analysedel I præsenteres survey-resultaterne som de er, mens vi i det efterfølgende kapitel vil gå mere i dybden med, hvorvidt resultaterne skyldes baggrundsvariable som respondenternes køn, berøringsgrad med sammenlægningen mv.. Datasættene bag de omtalte beregninger er, sammen med de transskriberede interviews, placeret i bilag 20. Da vi har relativt få respondenter fra afdeling A og D, kan der her forekomme situationer, hvor resultaterne er baseret på ganske få svar. I sådanne tilfælde angives antal svar i stedet for %, da dette giver et mere præcist billede af resultatet. Præsentationen af interviewpersonerne fra de fire afdelinger er placeret i bilag 21. 

Vurdering af kommunikationsindsatsen i afdeling A:  

Identitetsforandringer 

I begyndelsen af 2004 er Skagens tilsvarende afdeling blevet lagt sammen med afdeling A i Frederikshavn. Samtidig fortsætter den tidligere afdelingschef fra Frederikshavn som chef for den nye afdeling og ønsker i den forbindelse at videreføre den organisatoriske identitet fra den tidligere afdeling (I2, Afdelingschef A: l. 108-111). Den vigtigste forandring, som følge af sammenlægningen, vil derfor bestå i en udvidelse af medarbejderstablen på ca. 50% i form af en tilførelse af ansatte fra afdeling A i Sæby og én medarbejder fra amtet (I2, Afdelingschef A: l. 16).
 Desuden er der sket ændringer i afdelingens central karakter, da afdelingen, grundet omstruktureringerne i kommunen, har mistet nogle af sine kerneopgaver og har måttet kæmpe for at bevare de øvrige. Afdelingschefen udtaler om disse tab: ”Og det, der var vigtig for mig at få solgt (til medarbejderne, red), det var, at vi ikke helt mistede vores identitet” (Afdelingschef A: l. 213-214). Opgaverne er således blevet betragtet som værende grundlæggende for afdelingens identitet, hvorfor hverken afdelingschefen eller medarbejderne opfattede det som passende, eller ønskeligt, at fjerne disse. Der er således midlertidig stabilitet i forhold til de opgaver, medarbejderne havde inden sammenlægningen og bevarer, som følge af denne proces. Når det gælder afdelingens særpræg, vil den formelle struktur blive forsøgt videreført efter genhusningen. Således vil medarbejderne fortsat være fordelt på tre overordnede grupper med hver deres gruppeleder samt en administrativ stabsfunktion lige under afdelingschefen og souschefen (bilag 22). Imidlertid vil der ske ændringer i form af, at den ene af disse grupper, efter en periode uden, på ny vil få afdelingsleder. Desuden vil der i forbindelse med genhusningen ske ændringer i medarbejdernes fysiske placering, da alle vil blive placeret i ét stort rum, og afdelingschefen, som den eneste, får sit eget lille kontor. 

Med hensyn de to afdelingers særpræg, og hvad som har været midlertidigt stabilt i disse, fremhæves visse forskelle. Således påpeger medarbejderne fra Frederikshavn, hvorledes de er et ungt, dynamisk team, og at der er et andet tempo her end i den tilsvarende afdeling i Sæby (MedA1: l. 365-375; MedA2: l. 176-181). Andre forskelle i de to afdelingers særpræg går på internt samarbejde og kommunikation. Således har afdelingen i Sæby været præget af samarbejde omkring opgaveløsningen og hyppig dialog, mens man i Frederikshavn i højere grad er specialister (MedA2: 141-144 og 151-152). 

Ifølge afdelingschefen, er afdeling A kommet langt med sammenlægningsprocessen og har hele tiden forsøgt at være på forkant (I2, Afdelingschef A: l. 73-99). Således har der været diskuteret konkrete arbejdsopgaver samt ensretning af arbejdsmetoder, og meget af dette er på plads (MedA1: l. 19-25). Desuden er opgavefordelingerne i grupperne og placeringen af medarbejdere i disse aftalt, men processen har ikke været helt uden vanskeligheder. Således har der været usikkerhed om, hvilke grupper de nye medarbejdere skulle placeres i, samt hvilken afdelingsleder grupperne skulle have. MedA1 udtaler: ”…det er klart, det påvirker jo vores arbejdsgang, i kraft af, at det har stor betydning, hvem der skal administrere hvad” (MedA1: l. 32-42). 
Netop denne pointe vil vi fokusere en del på, da den nye afdeling vil bestå af flest medarbejdere, inklusiv afdelingschefen, fra Frederikshavn. I forlængelse heraf vil vi i analysen af afdeling A koncentrere os om, hvordan afdelingschefen benytter kommunikation til at reproducere den dominerende organisatoriske identitet fra Frederikshavn, samt at påvirke medarbejderne fra Sæby til at ville lade sig integrere. For en mere fyldestgørende redegørelse for de igangværende og/ eller planlagte identitetsforandringer i henhold til de opstillede kriterier, kan henvises til bilag 4. 

Forventninger til sammenlægningen og afdelingens organisatoriske identitet

Afdelingschefens forventninger 

Afdeling A’s strategiske grundlag er i høj grad bygget op omkring afdelingens eksistensberettigelse (bilag 22: 2). Dette kan ses i forhold til den trussel om tab af kerneopgaver, afdelingen har oplevet som intensiveret i forbindelse med strukturreformerne. Afdelingschefen giver i den forbindelse udtryk for vigtigheden i at genvinde disse opgaver samt at bevare eller styrke afdelingens position i kommunen (Afdelingschef A: l. 221-226). I arbejdet med organisatorisk identitet er afdelingschefen derfor optaget af, hvilke signaler, afdelingen sender, og den udstråling, afdelingen har, indadtil såvel som udadtil (I2, Afdelingschef A: l. 373-374). Herunder vægtlægges, at afdelingen skal signalisere høj faglighed, tilgængelighed, og at de har tid og lyst til at løse de funktioner, de har i forhold til den resterende del af kommunen (I2, Afdelingschef A: l. 372-375). Dette fordi der i modsat fald ses en risiko for, at andre afdelinger selv vil kunne ønske at varetage de funktioner, som nu ligger i afdeling A: ”Det er jo den risiko, vi sidder i hele tiden” (I2, Afdelingschef A: l. 380; bilag 22: 3). Afdeling A må derfor ikke blot levere de ydelser, som bliver forventet af dem, men de må levere dem bedre end nogen andre i kommunen, da der ellers er fare for, at opgaverne bliver placeret hos andre og/ eller, at de ikke få de opgaver tilbage, som de allerede har tabt. I den forbindelse opfattes det som centralt, at det interne samspil fungerer optimalt og situationsbestemt, at drift og udvikling kan håndteres samtidig, og at løsningerne både tilgodeser medarbejderens decentrale handlefrihed og den centrale styring (bilag 22: 5). Afdelingschefen er meget positiv overfor sammenlægningen og synes, det en god beslutning at lægge nogle af de små kommuner sammen (I2, Afdelingschef A: l. 330-332). Desuden har afdelingschefen oplevet meget lidt modstand blandt medarbejderne, hvilket kan begrundes ud fra, at disse ligeledes har positive forventninger til sammenlægningen, herunder især samarbejdet med de nye kolleger (I2, Afdelingschef A: l. 392-394; Survey spg. 8). MedA1 udtaler: ”De virker til at være søde og rare piger derude, og vi har fået det hele på plads. Vi ved, hvad vi skal gå ned og lave d. 1/1-’07. Så på den måde, så tror vi, det bliver godt” (MedA1: l. 265-267). 

Desuden er det centralt, at medarbejderne er indstillet på et højt arbejdspres i sammenlægningsprocessen, hvilket kan være en vigtig forudsætning for det videre forløb (Survey spg. 7).
  

Videreførelse af opgavevaretagelse fra Frederikshavn og kompetenceforskelle

Både MedA1 og MedA2 giver udtryk for en forventning om, at den nye afdelings særpræg kommer til at minde meget om, hvordan det har kørt i Frederikshavn. Dette viser sig bl.a. i MedA1s antagelse om, at tilgangen af medarbejdere giver større mulighed for at specialisere sig yderligere (MedA1: l. 60-65). Med nye kolleger og en ny afdelingsleder (fra Sæby) med egne ønsker og holdninger til, hvordan afdelingen skal fungere, udelukkes det dog ikke, at der vil ske ændringer (MedA1: l. 411-414). Sammensætningen af medarbejdere og gruppeledere fra de tre kommuner kan i den forbindelse få betydning for, hvor store forandringerne i de forskellige grupper kommer til at opleves som, hvilket primært vil være i frederikshavnernes favør (MedA2: l. 309-330). I gruppen, hvor MedA1 skal arbejde, kommer ca. halvdelen fra Sæbys afdeling, hvorimod der i andre grupper vil være et flertal af medarbejdere fra Frederikshavn: ”… så forskellen bliver nok ikke så stor hos dem, som den gør i vores gruppe, tror jeg” (MedA1: l. 436-441). 

Blandt samtlige medarbejdere i afdeling A er hele 75% ”i høj grad” eller ”i nogen grad” enige i udsagnet:  ”Jeg forventer, at arbejdssituationen i min afdeling generelt ikke vil ændre sig væsentligt som følge af sammenlægningen” (Survey spg. 5). Interessant er det imidlertid, at en lidt højere andel af medarbejderne fra Sæby ikke forventer ændringer, end tilfældet er blandt medarbejderne fra Frederikshavn.

MedA2 er mere forbeholden i forhold til, at sammenlægningen også bringer flere opgaver som følge af et ønske om et højere serviceniveau og nye regler på området. Således er MedA2 spændt på, om de har nok personale med tilstrækkelige kompetencer til at magte dette, og: ”Vi ved ikke hvor mange ændringer, der er i det” (MedA2: l. 24-33). Herunder skal nævnes, at MedA2 har haft et højt arbejdspres i sammenlægningsperioden pga. en konkret større opgave, som kun få kolleger har de nødvendige kompetencer til at hjælpe med (MedA2: l. 82-85). Mange nye opgaver, og mange nye ændringer vil for MedA2s del betyde et yderligere forhøjet arbejdspres.

Netop forventningen om kompetenceforskelle fremhæves af såvel de interviewede medarbejdere som afdelingschefen. Denne forskel begrundes med, at medarbejderne i Frederikshavn selv har udført arbejdsopgaver, som afdelingschefen fra Sæby har stået for i deres afdeling. Samtidig betragtes kompetenceforskelle som årsag til, at to ud af tre medarbejdere fra Skagen efter sammenlægningen i 2004 valgte at finde andet arbejde: ”Der var ikke de samme kompetencer delt ud, som der altid har været her” (MedA2: l. 95-99). Afdelingschefen er dog af den opfattelse, at medarbejderne fra Sæby betragter sammenlægningen som en ny og spændende udfordring, som de ønsker (I2, Afdelingschef A: l. 350-360). Denne antagelse støttes af medarbejdernes svar i surveyen, hvoraf det fremgår, at respondenterne fra Sæby ”slet ikke” er nervøse overfor at skulle tilegne sig nye kompetencer, Samtidig er medarbejderne fra Sæby henholdsvis helt eller delvis enige i, at de ser frem til de faglige muligheder, som sammenlægningen bringer (Survey spg. 4 og 6).

Modstand begrundes i erfaring fra tidligere sammenlægning

Ved sammenligning med sammenlægningen af afdeling A i Frederikshavn og Skagen, kan der ses mange lighedstræk i reaktionerne blandt medarbejderne fra Frederikshavn: ”..det er de samme, der læner sig tilbage, og siger: ”Det gider jeg ikke” (MedA1: l. 125-128). Der har også været modstand knyttet til det at afvikle den gamle kommune, såvel som til beslutninger, der er truffet: 

”…De har så mange erfaringer, og så meget med i bagagen, der gør at de måske ved, at hvis vi gør sådan der, så kan det være rigtig dumt” og ”Så kan det være svært og se at det kunne være smart at gøre det på en anden måde” (MedA1: l. 351-353 og 356-357). 

Til trods for at de fleste er positive, mener de interviewede medarbejdere ikke, det er muligt at undgå, at der opstår frustrationer, særlig knyttet til det praktiske omkring sammenlægningen (MedA1: l. 106-111, MedA2: l. 224-234). I den forbindelse er MedA2 skeptisk overfor lokaleforholdene i Kattegatsiloen, hvor de alle skal sidde i samme lokale, og der ikke er et mødelokale, hvilket kan få betydning for kommunikationsmulighederne i fremtiden (MedA2: l. 395-401 og 410-412). Endvidere har MedA2 oplevet perioder, hvor: ”…man er helt dernede i kulkælderen” (MedA2: l. 170). 

Med henvisning til erfaringerne fra sammenlægningen med Skagen, ser MedA2 en fare i, at de nye medarbejdere blot indføres i Frederikshavns arbejdsmetoder og dermed ikke selv får mulighed for at præge arbejdsgangen i den nye afdeling (MedA2: l. 324-327). I den forbindelse tror MedA2, at det bliver godt for alle medarbejderne, at de skal flytte sammen på et nyt sted, så alle starter på en frisk (MedA2: l. 167-172) 

MedA1s forventninger om, at det hele ikke kommer til at køre gnidningsfrit, stammer ligeledes fra erfaringerne fra sammenlægningen med Skagen. Særlig ved arbejdsgangen og arbejdsmetoder er der forskelle, hvor MedA1 forventer, der vil blive nogle uoverensstemmelser til trods for, at de er begyndt at snakke sig mod en fælles enighed (MedA1: l. 285-288). I den forbindelse kan det have betydning, at respondenterne fra Sæby kun ”i nogen grad” forventer kulturelle sammenstød ved sammenlægningen (Survey spg. 12). En respondent fra Sæby udtrykker dog, at de to afdelinger ”i høj grad” er forskellige, når det gælder alt fra arbejdsmiljø til traditioner mv. (Survey spg. 76-82).
 I henhold til denne medarbejder vil det således kræve en større kommunikativ indsats at nå til enighed om en fælles organisatorisk identitet. 

Storebror-lillebror forhold

Afdelingschefen har truffet afgørelser omkring opgaveløsning i den fremtidige afdeling A, der er gået imod medarbejderne fra Sæby og den opfattelse, deres chef havde. Afdelingschefen mener dog, at medarbejderne til trods for, at deres chef ikke var tilfreds med denne afgørelse, syntes det var dejligt, at det blev truffet en beslutning, og at de accepterer og respekterer denne (I2, Afdelingschef A: l. 148-158). Afdelingschefen er åben omkring, at denne situation kan have medført, at medarbejderne i Sæby betragter sig selv som `den lille´ i forhold til afdelingen i Frederikshavn (I2, Afdelingschef A: l. 147-149). Herunder kan nævnes, at tre medarbejdere fra Sæby har sagt op, formentlig som følge af sammenlægningen, og MedA1’s bekymringerne går på, hvor meget de føler sig tvunget til denne (MedA1: l. 310-315). Når det gælder diskussionen omkring vaner og rutiner i den nye afdeling oplever MedA1 et storebror-lillebror forhold mellem Frederikshavn og Sæby: ”Og der føler de sig lidt, kan man mærke på dem nu, lidt trynet… (..) og har den der fornemmelse af hele tiden at blive sat i baggrunden” (MedA1: l. 272-273 og 317-318). MedA1 har derfor, i sin position som gruppeleder, forsøgt at gøre mere ud af at inddrage medarbejderne fra Sæby og hele tiden forsikre sig om, at de sagte ting ikke bliver misforstået. MedA2 har desuden erfaret kommentarer fra medarbejderne i Sæby, som: ”…hvorfor skal vi gøre som i Frederikshavn?” (MedA2: l. 156-166).  

Afdelingschef A’s rolle som forandringsagent  

Afdelingschefens primære mål for sammenlægningsprocessen har været, at den skulle forløbe stille og roligt, og at panik absolut skulle opnås. Dette sikres bl.a. gennem at skabe forudsigelighed i de ting, som kan forudsiges, og at være på forkant med information til medarbejderne, hele vejen gennem processen (I2, Afdelingschef A: l. 102-104 og 250). Nøgleord i den forbindelse er tillid til medarbejderne, åbenhed og dialog (Afdelingschef A: l. 142-144; I2, Afdelingschef A: l. 52-70). Desuden finder afdelingschef A det afgørende for processen, at alle medarbejderne har været inddraget i arbejdet omkring sammenlægningen samt fået information fra deres afdelingschef, og ikke hører det fra andre. En medarbejder udtaler: ”…fordi XX [afdelingschefen red.] er jo chef for alle led, og det må også være ret vigtig for XX, at XX  vide, at vi alle sammen er med på, hvad det er, der sker” (MedA1: l. 164-166). I den forbindelse betragter begge de interviewede medarbejdere afdelingschefen som deres vigtigste informationskanal under sammenlægningen, hvilket også synes at være gældende for de fleste øvrige medarbejdere i afdelingen (MedA1: l. 140-143, MedA2: l. 103; Survey spg. 31).

Foruden at kommunikationsbehovet intensiveres i forbindelse med sammenlægningsprocessen, mener afdelingschefen ikke, at forandringskommunikation adskiller sig fra hverdagskommunikationen i afdelingen. Efter afdelingschefens opfattelse sikres strategiens målsætninger ud fra vedkommendes erfaring vedrørende åbenhed og evne til gennem inddragelse og medbestemmelse at sikre ejerskab blandt medarbejderne (I2, Afdelingschef A: l. 512-514). Det tyder således på, at afdelingschef A i sin rolle som forandringsagent søger at ramme balancegangen mellem selv at gå foran og samtidig at skabe rammerne for, at medarbejderne selv deltager aktivt i processen. 

MedA1 betragter afdelingschefen som forgangsperson for de ændringer, der sker i afdelingen (MedA1: l. 175-177). Herunder vægtes det især, at afdelingschefen på et meget tidligt tidspunkt har sørget for, at medarbejderne, på tværs af deres tidligere arbejdspladser, fik mulighed for at hilse på hinanden og deltage i opbygningen af den nye afdeling (MedA1: l. 12-16 og 187). Yderligere giver MedA1 og MedA2 udtryk for, at afdelingschefens rolle i processen er at interessere sig for de ting, der skal ske, samt at have det overordnede blik og få medarbejderne til at gå i samme retning ved bl.a. at være konsekvent: ”…og sørge for at skære igennem, hvis det er, at det løber lidt af sporet” (MedA2: l. 129-130, MedA1: l. 553-560). Herunder fremhæver MedA2 vigtigheden af, at afdelingschefen holder fast ved det, der er blevet besluttet. MedA1 betragter ikke afdelingschefens rolle som værende den, der skal holde styr på de praktiske ting i forbindelse med genhusning, men efterlyser én, som havde den funktion: ”… der lige mangler én, der kan sige, nu skal I gøre det og det” (MedA1: l. 111-115). En anden medarbejder siger om afdelingschefens rolle som forandringsagent: 

”Der har i høj grad været mangel på information på alle områder. I disse tider har det til tider været svært at se, at man har en leder. Mange opgaver, som jeg betegner som ledelsesopgaver, har været videregivet til medarbejderen” (Kommentar til survey spg. 44-47).
Trods en generel tilfredshed med afdelingschefen tyder det således på, at flere medarbejdere har savnet mere ledelsestid til at udføre de mange opgaver, som følger med sammenlægningen.

Afdelingschefen har selv stået for kommunikation og formidling af information til sine medarbejdere indtil april 2006. Herefter er dele af denne opgave blevet uddelt til henholdsvis afdelingslederne samt en medarbejder for hver af de to grupper, hvor der ikke er nogen afdelingsleder (betegnes herefter gruppeledere). Afdelingslederne, gruppelederne samt chefen for afdeling A i Sæby, mødes ugentligt, hvor afdelingschefen informerer om, hvad der skal videreformidles (I2, Afdelingschef A: l. 42-46). 

Praktisk tilgang til corporate identity 
Afdelingschefens fokus på afdelingens signaler internt og eksternt tyder på opmærksomhed omkring den strategiske tilgang til identitet. Ud fra en opfattelse af afdelingen som en normativ, kognitiv og emotionel ramme for medarbejderne fortolkning af egne roller, jf. den socialkonstruktivistiske tilgang til identitet, kan afdelingschefens signaler derved påvirke medarbejdernes opfattelse af ”hvem er vi” og ”hvad står vores organisation for”. Corporate identity-tilgangen ses også i afdelingschefens strategiske inddragelse af medarbejderne, eksempelvis i forhold til oprettelse af gruppelederfunktionen, hvorigennem chefen -i en periode med begrænset mulighed for dette-, sikrer sig en vis indflydelse på den information, som finder sted i grupperne. Der er dog også tegn på, at afdelingschefen har en mere praksisorienteret tilgang til forandringskommunikation: 

”Men altså, jeg vil godt være ærlig og sige, altså jeg synes det er så flot med værdier, og mål, og hvad ved jeg. Men for mig er det også om at få dagligdagen til at fungere, og at det er det, der er i højsædet ved mig i hvert fald” (I2, Afdelingschef A: l. 276-278).

US1: Oplever afdelingschef A, at vedkommende har forudsætninger for at udøve forandringskommunikation?  

Ifølge Centralforvaltningsdirektøren har man inden sammenlægningen kun på det meget overordnede plan drøftet ønsker vedrørende den organisatoriske identitet på forvaltningsniveau (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 193). Dermed har det været meget op til afdelingschef A, og de øvrige afdelingschefer, at forme sin/ deres nye afdeling, samt at tilpasse sin/ deres strategi for forandringskommunikation til dette. 

Med hensyn til, hvor afdelingschefen får sin information fra, sammenlignes informationsniveauet under sammenlægningen med det, der var inden. Før sammenlægningen har der ikke været et ret højt informationsniveau fra Direktørgruppen, og afdelingschefen har derfor god erfaring med selv at opsøge den nødvendige viden og ser også det som en del af sine opgaver (I2, Afdelingschef A: l. 166 og 169-170). Desuden giver chefen udtryk for delvis utilfredshed med informationen fra Direktørgruppen under sammenlægningen, idet det tager lang tid, før den kommer ud. Samtidig har afdelingschefen oplevet, at oplysninger, som der kunne have været brug for i dagligdagen, ikke kommer ud, og at der ikke er en klar ansvarsfordeling omkring, hvem der skal koordinere informationen til de tre sammenlæggende kommuner (I2, Afdelingschef A: l. 180-190). 

Afdelingschefen udtrykker imidlertid stor tilfredshed med Centralforvaltningsdirektøren, som i den nye struktur har hovedansvaret for at viderebringe information til afdelingscheferne (I2, Afdelingschef A: l. 167-169). De fire afdelingschefer i Centralforvaltningen holder møde med Centralforvaltningsdirektøren hver anden uge, hvor den enkelte afdelingschef kan komme med udmeldinger, og de gives information, der skal bringes ud i afdelingerne (I2, Afdelingschef A: l. 173-176). Desuden har Centralforvaltningsdirektøren på disse møder givet afdelingscheferne uformelle redskaber til, hvordan de skal udøve forandringskommunikation i afdelingerne, herunder håndtering af sondringen mellem nice to know og need to know information, og opstilling af styringsprofiler for afdelingerne (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 168-170; Afdelingschef A: l. 122-124). Det kan således anføres, at afdelingscheferne løbende tilføres faglige kompetencer og redskaber i forhold til at udøve forandringskommunikation, men at dette ikke finder sted i formaliseret form. Foruden denne direkte kontakt får afdelingschefen information gennem fællesmøder og nyhedsbreve, som afdelingschefen udtrykker tilfredshed med (I2, Afdelingschef A. l. 224-227). 

Tradition for kommunikation og medarbejderansvar som afdelingschefens vigtigste redskaber 

I forhold til flowchartet og den opstillede programteori, viser det sig for afdeling A, at den kontekstuelle betingelse, tradition for kommunikation, er en væsentlig forudsætning for afdelingschefen for at udøve forandringskommunikation. Desuden er det velfungerende forhold til medarbejderne fra Frederikshavn med til at styrke afdelingschefens forudsætninger for at kende deres forhåndskundskab, informations – og kommunikationsbehov og dermed at udøve effektiv forandringskommunikation overfor denne gruppe (Afdelingschef A: l. 320-322; MedA2: l. 137-138; Bilag 10: 2). Her spiller det også en rolle, at medarbejderne i høj grad også selv tager ansvar på dette punkt: ”…jeg har nogle medarbejdere der meget lynhurtig ville fortælle mig, hvis de ikke fik den information de skulle have” (Afdelingschef A: l. 34-36). 

Endvidere kan medarbejderne selv tage initiativ til, at der holdes møder efter behov, hvilket afdelingschefen opmuntrer dem til: ”..det er nu, I skal komme. Har I spørgsmål, så skal I komme frem, så vi kan få taget de sager op, og det er de også gode til” (Afdelingschef A: l. 159-163). Herunder er det centralt at bemærke, at afdelingschefen primært henviser til sine medarbejdere fra Frederikshavn. Da medarbejderne fra Sæby og amtet endnu ikke er en integreret del af afdeling A, kan det således ikke forventes, at det samme gør sig gældende for denne gruppe. Dette særligt, hvis disse har været vant til en anden tradition for kommunikation, end der eksisterede i afdeling A i Frederikshavn. Der er imidlertid været et eksempel, hvor medarbejderne har givet udtryk for, at de savnede yderligere kommunikation med afdelingschefen, hvilket der er blevet fulgt op på (I2, Afdelingschef A: l. 144-145).

Yderligere er medarbejdernes selvstændige informationssøgning opstillet som en kontekstuel betingelse af betydning for afdelingschefens forudsætninger for at udøve forandringskommunikation. 90% af respondenterne fra afdeling A opgiver, at de ved, hvor de skal henvende sig for yderligere informationer omkring deres kommende arbejdsopgaver (Survey spg. 48). 80% ved, hvor de skal finde information om de fysiske forhold i den nye afdeling, fremtidig jobsituation, samt opgaveløsning (Survey spg. 49, 51, og 52). Forudsætningen for medarbejdernes selvstændige informationssøgning kan dermed siges at være til stede. Samtidig sender medarbejdernes svar på survey spørgsmål 31 et signal om, at de ansatte rent benytter denne mulighed, hvilket således kan siges at være en forudsætning for afdelingschefen.
 

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 1:

· Potentialer, der har styrket afdelingschefernes forudsætninger for at udøve forandringskommunikation: tradition for kommunikation, samt at især medarbejderne fra Frederikshavn selv har taget ansvar for at tilkendegive deres informationsbehov og desuden har vidst, hvor de skulle finde den ønskede information. Desuden tilfredsstillende information overordnede redskaber til at udøve forandringskommunikation fra Centralforvaltningsdirektøren. 

· Barrierer, der har svækket afdelingschefens forudsætninger for at udøve forandringskommunikation: lavt informationsniveau og til tider manglende information fra Direktørgruppen. Pga. begrænset kontakt har afdelingschefen haft dårlige forudsætninger for at kende medarbejderne fra Sæbys informationsbehov, og de ansatte fra Sæby har samtidig haft dårlige betingelser for at tilkendegive dette.

US2: Hvilke strategiske overvejelser har afdelingschef A i forhold til målgrupper og medarbejdernes informations- og kommunikationsbehov?

Afdelingschefen udvælger og videreformidler den samme information til alle medarbejdere (MedA1: l. 519-524). Dette står i umiddelbar modsætning til afdelingschefens mål om, at medarbejderne fra Sæby nu skal integreres i den tidligere afdeling i Frederikshavn, hvorfor man kunne forvente to målgrupper for forandringskommunikation: 1) Medarbejderne fra Frederikshavn og 2) De nye, som skal integreres. På dette punkt synes der således at være en modsætning mellem Afdelingschef A’s mål og adfærd i forhold til forandringskommunikation. 

Med hensyn til medarbejdernes behov for henholdsvis information og kommunikation, synes der at være modsætninger mellem afdelingschefens strategiske overvejelser og medarbejdernes synspunkter. Således mener kun én ud af otte medarbejdere, at kommunikation har været prioriteret ”i høj grad” er prioriteret under sammenlægningsprocessen. Fire svarer ”i nogen grad”, og tre angiver ”i lille grad”. Dette kan opfattes som et udtryk for, at afdelingschefen ikke til fulde har imødekommet medarbejdernes behov for kommunikation under sammenlægningsprocessen.  

I de ansattes informationsbehov, indgår der også, at de forstår den information, der formidles. I medarbejdernes bedømmelse af, hvorvidt afdelingschefen har formidlet mundtlig og skriftlig information i et let og forståelig sprog, er der en lige fordeling i besvarelserne ”i høj grad”, ”i nogen grad” og ”i lille grad” (Survey spg. 53-54). Undladelse af translation eller editering kan have betydning for påvirkningsmulighederne og risikoen for, at henholdsvis afdelingscheferne og medarbejderne ´taler i forskellige sprog. I en travl hverdag med højt arbejdspres, er det centralt, at medarbejderne forstår den formidlede information, hvis afdelingschefen kommunikativt skal påvirke dem i en ønsket retning. Her er det interessant, at medarbejderne fra Sæby generelt bedømmer den formidlede information mere positivt end samtlige medarbejdere, da det er denne gruppe, som, i henhold til afdelingschefs plan for den organisatoriske identitet, i størst grad skal påvirkes. Dette kan dog både skyldes deres tidligere afdelingschef og afdelingschef A.
  

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 2:

· Afdelingschefen betragter medarbejderne som én samlet målgruppe.

· Forskellige opfattelser blandt medarbejderne vedrørende afdelingschefens prioritering af kommunikation under processen tyder på et varierende behov for dette.

· Information fra afdelingschefen har været formidlet i et sprog, der ikke har været let forståeligt for alle medarbejderne, hvilket kan have mindsket muligheden for identitetspåvirkning.

· Formidlingen af information gennem den tidligere afdelingschef fra Sæby, kan have medvirket til oversættelse af budskabet og gjort det lettere forståeligt for medarbejderne, der skal integreres.

US3: Anvender afdelingschef A en-vejs formidling på en sådan måde, at medarbejderne føler sig inddraget i og opnår opmærksomhed og viden omkring de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation?

Som nævnt er informationsformidling til medarbejderne en vigtig del af afdelingschefs A’s ledelsesstil. Ved at inddrage medarbejderne helt fra afklaringsfasen, vedrørende afdelingens struktur, samt i planlægningsfasen, mener afdelingschefen at have bidraget til, at de ikke har de samme problemer i afdeling A, som andre afdelinger har (I2, Afdelingschef A: l. 22-29). Afdelingschefen fortæller, hvorledes vedkommende med sin ledelsesstil har været med til at sikre, at medarbejderne i afdeling A er mere afklarede med processen og yder mindre modstand, end det er tilfældet i en anden af Centralforvaltningens afdelinger (I2, Afdelingschef A: l. 306-310 og 396-400). Herunder benyttes analogiske ræsonnementer i præsentation af situationen i den anden afdeling, som betragtes som sammenlignelig. 

Informationsformidling kan foregå ved, at afdelingschefen indkalder til stormøder, hvor der samles op og gives information om, hvor langt man er kommet i processen (I2, Afdelingschef A: l. 46-47).  Desuden har afdelingschefen, når der har været ny, relevant information fra Direktørgruppen, indkaldt til spontane afdelingsmøder og viderebragt information på denne måde (Afdelingschef A: l. 175-178). Her har det betydning, at det pga. afdelings størrelse er relativt nemt med kort varsel at indkalde til afdelingsmøder. Afdelingschefen nævner også et eksempel på direkte kontakt til medarbejderne i Sæby, hvor vedkommende har kørt dertil for at informere dem om genhusningen. Tanken bag dette har været, at medarbejderne fra Sæby skulle have informationen direkte fra deres fremtidige chef og samme dag som medarbejderne fra Frederikshavn (I2, Afdelingschef A: l. 196-201). Afdelingschefen mener, at vedkommende ved at informere ordentligt sender et signal til sine medarbejdere om, at de bliver taget vare på og tænkt på (I2, Afdelingschef A: l. 203-204). Yderligere er afdelingschefen opmærksom på risikoen for, at der bliver en masse snak, rygter og fnidder, hvis vedkommende ikke melder ud omkring, hvad der bliver besluttet (I2, Afdelingschef A: l. 216-219).  I den forbindelse har de interviewede medarbejdere kun i begrænset omfang oplevet florerende historier om sammenlægningen og de nye medarbejdere, hvilket tyder på, at afdelingschefen har haft held med sin strategi (MedA1: l. 293-296; MedA2: l. 176).  Samtidig giver medarbejderne i deres vurdering af den videreformidlede information ud fra indhold, mængde, relevans, tilgængelighed og troværdighed overvejende udtryk for tilfredshed (Survey spg. 33, 35, 37, 41 og 43). Samtidig giver størstedelen af medarbejderne udtryk for, at de føler sig inddraget i de beslutninger, som vedrører dem selv og deres kommende arbejdssituation (survey spg. 58 og 59). Med henblik på, om afdelingschefens envejs- formidling og medinddragelse har skabt overblik, svarer 70% af medarbejderne ”i høj grad” eller ”i nogen grad” (Survey spg. 74).
 Da der samtidig ikke tilsyneladende ikke har været mange rygter og historier og sammenlægningen, har hyppig formidling af information således tilsyneladende kompenseret for, at den videreformidlede information kun i lille grad er tilpasset de enkelte målgruppers/ medarbejdernes behov.
Medarbejderne fra Sæby føler sig i højere grad informeret end medarbejderne fra Frederikshavn

I en forandringsproces er det primært væsentligt for medarbejderne at få information, som siger noget om ”what´s in it for me”. Yderligere har vi fremført, at inddragelse af medarbejderne netop omhandler, hvorvidt den videreformidlede information vedrører den enkelte medarbejder. Hele 83% af respondenterne fra afdeling A tilkendegiver, at de ”i høj grad” eller ”i nogen grad” føler sig informerede om deres opgaver i den nye afdeling (Survey spg. 17). Omvendt svarer 58%, at de ”i lille grad” eller ”slet ikke” føler sig informerede om praktiske forhold i den nye afdeling, hvilket er de primære forandringer for medarbejderne fra Frederikshavn (Survey spg. 21).
 Herunder er det interessant, at respondenterne fra Sæby ved begge spørgsmål giver udtryk for i højere grad at føle sig informeret, end medarbejderne fra Frederikshavn. Dette kan skyldes, at de reelt er blevet bedre informeret, enten af deres nuværende eller tidligere afdelingschef, eller også, at de har andre forventninger til, hvad de har behov for at vide. 

Manglende information og uvished om praktiske forhold medfører frustration

Der er tilsyneladende en sammenhæng mellem uklarhed vedrørende praktisk information, unødig information og frustration hos medarbejderne. Som vi var inde på tidligere, er praktiske anliggender og fysisk placering de største forandringer for medarbejderne fra Frederikshavn. Siden sommerferien har der i den forbindelse været sendt en masse informationer ud vedrørende praktiske ting, som efterfølgende hele tiden blev ændret. MedA1 udtrykker: ”…der synes jeg, det har været én stor pærevælling, én stor forvirring” (MedA1: 70-82). Medarbejdernes vurdering af timingen af den udsendte information
 og kommentarer til spørgsmålet sender et signal om, at MedA1 ikke er den eneste med denne holdning, og at de mange ændringer i flyttedato mv. har skabt frustration (Kommentar til survey spg. 23; MedA2: l. 419-426). En respondent uddyber: 

”Start noget før på processen, lav et tidsskema. Ledelse tager ansvar i stedet for at snakke til møder og drikke kaffe, men i stedet rent faktisk tager ansvaret som leder alvorligt og går forrest for at tingene i så vigtig en proces kommer til at fungere!” (Kommentar til survey spg. 23).

MedA1 udviser dog tillid til, at afdelingschefen rent faktisk informerer omkring de beslutninger, der er truffet, også selv om chefen ikke kan give al den information, medarbejderne ønsker: ” … for vi kan jo sagtens tænke videre, og sige hvorfor han ikke kan svare os på de ting, vi gerne vil have. Det er jo fordi, han heller ikke ved det” (MedA1: l. 194-199). I forlængelse heraf mener MedA1, at årsagen til de manglende eller ændrede beslutninger skal findes i, at det er en politisk organisation, hvor der hele tiden er noget, der kan spille ind, herunder at politikkerne kan træffe beslutninger udenom afdelingscheferne. I forlængelse heraf påpeges dog som et muligt forbedringsforslag: ”…selvfølgelig er der også nogen af dem, hvor XX kunne have […]  fået lidt bedre styr på det, inden XX melder videre til os måske.” (MedA1: l. 233-234).
Med hensyn til de informationskanaler, der er blevet benyttet, er MedA1 meget positiv overfor de nyhedsbreve, vedkommende har modtaget, samt øvrige nyheder pr. e-mail, da disse giver alle mulighed for at være opdateret i, hvad der sker: ”Et opslag ville jeg ikke se før lang tid efter” (MedA1: l. 501-510). Endvidere betragtes det at kalde alle ind til fælles udmelding som omsonst, hvorimod e-mail sikrer alle mulighed for at få nyhederne hurtigt og samtidigt (MedA1: l. 510-516). MedA2 ser stor relevans i, at der udsendes information om de beslutninger, som er relevante for afdelingen, for: ”Vi kan jo gå ind og læse dagsorden og referater fra byråd og sammenlægningsudvalg, men det er der ikke tid til i vores organisation” (MedA2: l. 432-436). 

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 3:

· Medarbejderne føler sig informerede omkring deres arbejdsopgaver og det, der ikke skal forandres, men savner information om de praktiske forhold. Herunder har manglende og skiftende information om det praktiske i forbindelse med genhusning medført frustrationer hos nogle af medarbejderne, hvilket er problematisk, da dette er den primære forandring for de ansatte fra Frederikshavn. 

· Medarbejderne fra Sæby er generelt mere tilfredse med informationsniveauet end de ansatte fra Frederikshavn.

· Størstedelen af de ansatte føler sig inddraget i de beslutninger, der vedrører dem selv og deres kommende arbejdssituation. Afdelingschefens hyppige formidling af information synes at have kompenseret for, at den videreformidlede information kun i lille grad er tilpasset de enkelte målgruppers/ medarbejdernes behov. 
· En stor del af medarbejderne har været tilfredse med afdelingschefens valg af informationskanaler, inddragelse og formidling af information, og der har været få florerende rygter.
US4: Anvender afdelingschef A kommunikation på en sådan måde, at medarbejderne sikres medbestemmelse på de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation? 

Organisatorisk identitetspåvirkning gennem medbestemmelse

Afdelingschefen har vægtlagt, at medarbejderne skulle spille en aktiv rolle i de forandringer, der skete, og har derfor lagt debatten omkring afdelingens opgaveløsning ud i arbejdsgrupper. Afdelingschefen udtaler: 

”Jeg har sørget for, at alle medarbejdere har været med i en eller anden arbejdsgruppe i hele processen, således at de hele tiden føler, at de får et ejerskab til det, der foregår” (I2, Afdelingschef A: l. 20-21). 

Desuden har der i afdelingen i Frederikshavn været afholdt personalemøder efter behov, hvor bl.a. beslutninger vedrørende sammenlægningen er blevet diskuteret (Afdelingschef A: l. 150-156). Dette stemmer overens med MedA1s opfattelse: ”…alle har ligesom haft mulighed for at være medspillere i den her proces” (MedA1: l. 12-16). Ved opstartsseminaret har et vigtigt element desuden været en debat omkring: ”…hvordan ser vi os selv, og hvad er det, vi står for” (MedA1: l. 131-136). Centrale budskaber har, ifølge afdelingschefen, i den forbindelse været, at medarbejderne skulle være tro ved hinanden, have tro på hinanden og hive fat, hvis der opstod problemer, eller tværhed (I2, Afdelingschef A: l. 260-262). Dermed kan anføres, at afdelingschefen allerede i den initiale fase af processen har forsøgt at lægge op til kommunikation med, og mellem, medarbejderne omkring afdelingens organisatoriske identitet. Herefter har debatten været fokuseret omkring et fælles udgangspunkt for afdelingens organisatoriske identitet, nemlig identiteten i den tidligere afdeling A i Frederikshavn.

Rygte førte til medbestemmelse

Afdelingschefen er ligeledes opmærksom på forebyggelse af (negative) rygter samt hurtig handling, hvis et sådant opstår (I2, Afdelingschef A: l. 220). Eksempelvis har der tidligere i processen gået rygter om, at afdeling A skulle flyttes til Skagen. Dette blev taget op på et møde, og nogle af medarbejderne meldte ud, at de i så fald ikke ønskede at fortsætte i afdelingen.
 Afdelingschefen meldte herefter tilbage til ledelsen med sine egne samt medarbejdernes argumenter for, hvorfor afdelingen ikke skulle placeres i Skagen. Da rygtet herefter blev afblæst, var der ikke nogen modstand mod sammenlægningen, heller ikke blandt de kommende medarbejdere fra Sæby (I2, Afdelingschef A: l. 420-427). Det kan således anføres, at afdelingschefen håndterede situationen omkring rygtet på en sådan måde, at medarbejderne fra Frederikshavn fik medbestemmelse på afdelingens fremtidige placering. På baggrund af dette samt den fælles opfattelse omkring tabet af afdelingens kerneopgaver, tyder det på, at der er kommunikation mellem afdelingschefen og medarbejderne, samt en relativ konsensus omkring afdelingens identitet. 
Dårligere betingelser for kommunikation og medbestemmelse for dem der skal integreres

Afdelingschefens fysiske placering i Frederikshavn og funktion som chef for afdelingen i Frederikshavn kan dog medvire til, at ikke alle får medbestemmelse i samme grad. MedA1 mener, at afdelingschefen i Frederikshavn og afdelingslederen, som stadig sidder i Sæby, har svigtet lidt og ikke fået alle på banen, til trods for, at alle medarbejdere er med i diverse arbejdsgrupper: ”Fordi det er hernede at den kommende afdelingschef er…” (MedA1: l. 318-323). I forlængelse heraf fremfører de interviewede medarbejdere, at tæt kontakt og kommunikation med afdelingschefen giver bedre grundlag for følelse af ejerskab end information og mindre kontakt, hvilket især kan være en fornemmelse, de nye medarbejdere sidder med (MedA1: l. 450-457; MedA2: l. 366-370). Afdelingschefen giver udtryk for at være optaget af, at medarbejderne fra Sæby skal integreres ordentligt og har derfor opfordret sine medarbejdere til, at de skal invitere medarbejderne fra Sæby til en snak om, hvordan fordelingen af arbejdsopgaver skal foregå (I2, Afdelingschef A: l. 113-117). Efter afdelingschefens opfattelse ser dette ud til at fungere, og medarbejderne har været gode til at prioritere tid til disse møder (I2, Afdelingschef A: l. 117-118 og 240-241). Denne tanke understøttes af MedA2, der ser kommunikation som noget, der ikke blot skal komme oppefra og ned, men også som det, at medarbejderne sidder og diskuterer, hvordan de håndterer de forskellige situationer og problematikker, de møder i hverdagen: ”Jeg synes, kommunikation betyder meget for, at man også har en fælles holdning og en fælles fortolkning af de regler, vi er bundet op på” (MedA2: l. 372-380). Herunder er der særligt fokus på, at man som menneske ikke er ens, men at det er nødvendigt i forhold til den funktion, man har som medarbejder, at man har et fælles udgangspunkt.
 Desuden er meget formidling af information og kommunikation til de nye medarbejdere i Sæby gået gennem afdelingschefen i Sæby (I2, Afdelingschef A: l. 136). Imidlertid har afdelingschefen efter et møde med medarbejderne i Sæby revurderet denne kommunikationsform. Dette fordi medarbejderne gav signaler om, at de gerne ville have haft direkte kommunikation med deres afdelingschef noget oftere (I2, Afdelingschef A: l. 144-145). Anerkendelsen af denne fejl kan betegnes som en styrke, der bekræfter afdelingschefens fokus på signaler. 

Uvished, frustration og manglende kommunikation i sidste fase

Afdelingschefen mener selv, at have orienteret sine medarbejdere om ”hvor er vi og hvor skal vi hen”, under hele processen (I2, Afdelingschef A: l. 20-24). Yderligere giver afdelingschefen udtryk for, at kommunikation bør foregår som dialog, hvilket vedkommende ser som en vigtig del af sin rolle som leder og også oplever i hverdagen (I2, Afdelingschef A: l. 403 og 452). Ifølge MedA1 har kommunikationen med afdelingschefen været enormt god i starten af sammenlægningsprocessen, men på det seneste mere er gået over i information. MedA1 mener, at denne udvikling skyldes, at det primært er praktiske ting, det handler om nu: ”…kommunikationen, den del af det er afsluttet, og så er den jo ikke alligevel, fordi vi har haft de der arbejdsgrupper” (MedA1: l. 468-469). 
Tidligere i sammenlægningsprocessen er der blevet benyttet succeshistorier, som medarbejderne kunne relatere sig til, men nu handler det hele mere om at få hverdagen til at fungere, rydde op og samtidig lave en masse nyt (MedA1: l. 301-304). MedA1 er af den opfattelse, at afdelingschefen, såvel som medarbejderne, er ved at gå lidt `sur´ i sammenlægningsprocessen, hvilket både kan mærkes og ses (MedA1: l. 244-256).  MedA1 efterlyser derfor handling frem for yderligere planlægning og svar på mange af de spørgsmål, som opstår i forbindelse med flytningen. Et eksempel omhandler, hvad medarbejderne skal gøre ved, at der ikke er telefoner i den nye afdeling: ”Og vi kan jo ikke undvære en telefon, så spørger vi XX [afdelingschefen red.], og XX ved det ikke, så bliver XX frustreret over det” (MedA1: l. 251-256).  

Sammenfattende kan siges, at der på nuværende tidspunkt fortsat finder kommunikation sted i afdelingen, men at mange savner svar, hvilket medvirker til frustration hos såvel medarbejderne som afdelingschefen. 
Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 4:

· Afdelingschefen har vægtet, at der under sammenlægningen skulle kommunikeres på flere planer, herunder såvel mellem afdelingschef og medarbejder, som medarbejderne imellem. I sidste fase har kommunikation dog primært foregået i de nedsatte arbejdsgrupper.

· Afdelingschefen har benyttet kommunikation til at formidle `hvor er vi nu´ og ´hvor skal vi hen´, igennem hele processen. Herunder har afdelingschefen sat massivt ind med identitetsarbejde i begyndelsen af processen, hvor usikkerheden er størst og har dermed sikret reproduktion af identiteten fra den tidligere afdeling A i Frederikshavn.

· Kommunikationen har bidraget til, at medarbejderne har oplevet mulighed for medbestemmelse i processen, samt åbnet op for debat om ønsker til fremtidig organisatorisk identitet, og `hvem er vi´ og ´hvad står vi for´, samt at skabe en fælles holdning til tolkning af regler. Medbestemmelse omkring den nye afdelings identitet har dog fundet sted med udgangspunkt i den tidligere afdeling i Frederikshavns identitet.

· Tilknytning til afdelingschefen kan have betydning for oplevelsen af medbestemmelse. Herunder har medarbejderne fra Sæby haft dårligere betingelser for direkte kommunikation med afdelingschefen.

· Medarbejderne oplever, at både dem selv og afdelingschefen bliver frustrerede som følge af uvished knyttet til praktiske anliggender, hvor der mangler en del afklaringer.

Potentialer og barrierer for identitetspåvirkning i afdeling A:

Afdelingschef A’s mål med forandringskommunikation har primært været at reproducere den organisatoriske identitet fra afdeling A i Frederikshavn gennem brug af information og kommunikation, herunder dialog om, hvem afdelingen er og hvor den skal hen. Desuden er afdelingschefen opmærksom på at give plads til medbestemmelse med henblik på at sikre medarbejdernes ejerskab til sammenlægningen. Med hensyn til medarbejderne fra Sæby har afdelingschefen lagt en del udfordringer ud til medarbejderne. Herunder kan det have betydning, at de interviewede medarbejdere har lidt forskellige opfattelser af, hvad det vil sige at integrere de nye medarbejdere ordentligt, idet MedA1 har taget initiativer til, at der bliver tale om en reel integration, hvilket til dels strider imod afdelingschefens strategi. Bortset fra dette har afdelingschefen og medarbejderne i afdeling A en fælles opfattelse af, hvem afdelingen er, og hvor den skal hen, hvilket må betegnes som et godt udgangspunkt for det videre arbejde med forandringskommunikation. Når Sæby-medarbejderne tilsyneladende også deler dette synspunkt, kan dette forklares ud fra deres overvejende positive holdning til sammenlægningen.
 Herunder ses der en mulighed for, at de ansatte i Sæby betragter Frederikshavnsafdelingen som lignende og som en, man gerne vil imitere. I analysen af afdeling A har vi dog kun interviewet medarbejdere fra Frederikshavn, hvilket besvarelsen af undersøgelsesspørgsmålene skal ses i lyset af. For medarbejderne i Sæby er forandringerne mere udtalte, da disse skal integreres i en afdeling med en opbygget identitet og indarbejdede arbejdsrutiner mv..
I forhold til de opstillede kriterier må der siges, at have fundet identitetspåvirkning sted, men at forandringerne er sket i forhold til den eksisterende identitet i afdeling A i Frederikshavn. Således har afdelingschefen gennem en massiv indsats i starten af sammenlægningsperioden haft held til at reproducere den organisatoriske identitet fra afdelingen i Frederikshavn. De primære forandringer for frederikshavnerne har derfor været det praktiske omkring genhusningen, hvilket hverken afdelingschefen selv eller de interviewede medarbejdere ser som chefens rolle. Afdelingschefen har således opnået sine mål blandt medarbejderne fra Frederikshavn, hvilket kan begrundes ud fra, at medarbejderne har fundet det ønskeligt at bevare deres tidligere afdelings identitet og desuden har været forandringsparate samt gode betingelser for forandringskommunikation på afdelingsniveau (tradition og medarbejderansvar). For de ansatte fra Sæby, hvor betingelserne har været overgangen til en ny afdeling med etablerede traditioner, kan den positive respons forklares ud fra høj forandringsparathed blandt medarbejderne, at de finder overgangen til Frederikshavn passende og ønskelig, samt at de ikke oplever de store ændringer i forhold til deres tidligere arbejdssituation. Endelig har den tidligere chef i Sæby tilsyneladende været god til at forbedrede sine medarbejderne på sammenlægningen, via højt informations- og kommunikationsniveau. Da vi ikke har interviewet nogen medarbejdere fra Sæby, kan vi dog ikke påvise, at det er disse faktorer, som har gjort sig gældende. I afdeling A har implementeringen af programteorien for det meste været korrekt, og resultaterne er overvejende indtruffet. Når vi alligevel har nuanceret vurderingen, hænger dette sammen med, at indsatsen ikke er implementeret korrekt i forhold til kravet om at tilpasse forandringskommunikation til målgrupper. Dette giver dog ikke grund til at betvivle programteorien, da denne ikke er modbevist, og at resultaterne af afdelingschefens kommunikationsindsats er indtruffet. På baggrund heraf har vi fundet følgende potentialer samt mulige barrierer, der illustrerer, hvor en eventuel yderligere forbedring af indsatsen kunne ligge:     
Potentialer: 

Da den primære forandring for medarbejderne fra Frederikshavn er knyttet til ny fysisk placering, er der ikke tale om lige så markante forandringer, som for de øvrige ansatte i Centralforvaltningen. Desuden har afdelingschefen fokuseret på at reproducere den tidligere organisatoriske identitet gennem sin formidling af information og kommunikation, og har samtidig sat ind med identitetspåvirkning i den initiale del af processen, hvor usikkerheden er størst. Risikoen for identitetskrise har derfor været minimal. Afdelingschefen har haft fokus på et højt informationsniveau med henblik på at forebygge rygter og myter. Ved forekomst af rygter er der eksempler på, at dette er blevet taget op og kommunikeret om. Medarbejdernes svar i henholdsvis surveyen og interviewene indikerer en overvejende positiv indstilling til sammenlægningen samt høj forandringsparathed, især blandt medarbejderne i Sæby. Yderligere har afdelingschefens haft ret gode forudsætninger for at udøve forandringskommunikation, ud fra tradition for kommunikation, medarbejdernes tilkendegivelse af informationsbehov, tilfredsstillende information fra og kommunikation med Centralforvaltningsdirektøren.  
Mulige barrierer:  

Med hensyn til, at ny fysisk placering er den mest udtalte forandring for medarbejderne fra Frederikshavn, samt, den der forårsager mest frustration, er de største barrierer for identitetspåvirkning knyttet til dette. Herunder ses kontekstuelle betingelser som uvished og skiftende beslutninger om praktiske anliggender som problematiske. Dette har dog endnu ikke ført til mange rygter og myter, men da risikoen for dette er til stede, kan det opfattes som en barriere, at ansvaret for praktiske anliggender i forbindelse med sammenlægningen ikke er fast placeret. Hverken afdelingschef eller medarbejderne tilkendegiver, at dette er afdelingschefens opgave, men begge parter har givet udtryk for frustration ved den uvished og mangel på koordinering af det praktiske, der har hersket. Med hensyn til integrationen af medarbejderne fra Sæby, skal her nævnes, at der kan være barrierer knyttet til frederikshavner-medarbejdernes erfaring fra sammenlægning med Skagen, og deres forventninger til kompetenceforskelle. Herunder kan fremhæves, at afdelingschefens mål vedrørende et optimalt internt samarbejde mellem medarbejderne i den nye afdeling fordrer, at de ansatte fra Sæby er villige til at lade sig integrere i den eksisterende identitet for afdelingen. Dog vedrører dette tiden efter sammenlægningen, og indgår derfor ikke i den retrospektive evaluering. 

Der kan nu opstilles en revideret programteori, begrundet i afdelingschefens og medarbejdernes tilkendegivelser.
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I forhold til samtlige medarbejdere er det fremgået, at den manglende tilpasning af information til medarbejdernes behov ikke har ført til rygter og historier og sammenlægningen, hvilket ud fra programteorien kunne forventes. Hyppig formidling af information synes derfor at kunne kompensere for, at den videreformidlede information kun i lille grad er tilpasset de enkelte målgruppers/ medarbejdernes behov. Samtidig fremgår, at begrænset kommunikation med afdelingschefen i sidste fase kun i lille omfang har medført frustration. Dette kan skyldes, at identitetspåvirkningen for medarbejderne fra Frederikshavn har været forholdsvis lille, samt at identitetsarbejdet primært fandt sted i starten af sammenlægningsprocessen.  
Vurdering af kommunikationsindsatsen i afdeling B: 

Afdeling B er en ny afdeling, der skal bygges op på baggrund af eksisterende såvel som nye opgaver for de sammenlæggende kommuner. Samtidig får afdeling B med Strukturreformerne en helt ny funktion som kommunens ansigt udadtil. Dermed sagt, at der for alle medarbejderne vil ske ændringer i afdelingens central karakter, idet de skal gå fra at være specialister i nogle få opgaver til i højere grad at være generalister, som ved lidt om mange ting (Afdelingschef B: l. 71-72). Endvidere vil alle centrene få tilført nye kolleger, hvoraf nogle kommer fra andre dele af kommuneorganisationen eller det tidligere amt. I den forbindelse vil forandringerne være mest udtalte for de ansatte i Skagen, som i fremtiden skal betjene kommunens centrale telefonindgang og derfor får tilført flest nye kolleger (Afdelingschef B: l. 54-55 og 575-576). 

Afdeling B vil organisatorisk bestå af tre selvstændige, tværgående centre med ca. lige mange medarbejdere og med hver deres afdelingsleder som daglig leder. Centrene vil fysisk være placeret i henholdsvis Skagen, Frederikshavn og Sæby, hvor enkelte underafdelinger vil ligge adskilt fra hovedcenteret. Grundet genhusningen og de formelle strukturændringer i de enkelte enheder og underafdelinger flytter størstedelen af medarbejderne til nye bygninger, hvilket giver et nyt grundlag for afdelingens identitet og særpræg (Hatch 1997: 257; Afdelingschef B: l. 571-574). Derudover har afdelingschef B det sidste ½ år arbejdet bevidst med afdelingens særpræg. Afdelingschefen lægger i den forbindelse vægt på, at der skal ske ændringer i og harmonisering af de tre tidligere afdelingers arbejdsgange og kultur, samt at der skabes en faglig identitet blandt medarbejderne (Afdelingschef B: l. 113-115, 145 og 185-187).
 Til det formål har samtlige medarbejdere været på et to-dags kursus, hvor det overordnede tema var afdelingens identitet, ´hvem afdelingen er, og hvor den skal hen´ (Afdelingschef B: l. 90-93; Bilag 23). Herefter er samtlige medarbejdere blevet fordelt på tre fagteams på tværs af de sammenlæggende kommuner, der skal forberede sammenlægningen, og som senere vil være omdrejningspunktet for det videre arbejde i centrene. Endelig udbygges brugen af redskaber som IT og markedsføring med det formål at skabe en attraktiv profil for afdelingen, internt såvel som eksternt (Afdelingschef B: l. 164-166, 202-206 og 277-279). Medarbejderne synes at være åbne overfor at ændre/ skabe et nyt særpræg i afdelingen samt løbende at tilpasse afdelingens og egne arbejdsmetoder mv. (MedB1: l. 174-175 og 178-180; MedB2: l. 251-254 og 368-372; Survey spg. 3-13).

På baggrund af denne gennemgang kan der siges at være en lav grad af stabilitet i afdelingens central karakter og særpræg, hvilket er væsentligt i forhold til at påvirke den organisatoriske identitet blandt medarbejderne. Afdelingschefens hovedopgave i forhold til forandringskommunikation bliver derfor at skabe et billede af, hvem afdelingen er, og hvor den skal hen. Herunder skal der skabes midlertidig stabilitet i forhold til nye og gamle opgaver, opgaveløsning samt et fælles udgangspunkt for alle medarbejderne i den nye afdeling B.
 Af hensyn til respondenternes anonymitet, omtales de tre fagteams som følger: Team 1, team 2, team 3.

Forventninger til sammenlægningen og afdelingens organisatoriske identitet

Ny identitet eller videreførelse af det bedste fra de tre kommuner?

Afdelingschef B udtaler om sine forventninger til den organisatoriske identitet i afdeling B:

”Fordi det er vigtigt for mig, og organisationen i det hele taget, at det bliver betragtet som en enhed. Så møder de bare ind i Skagen, Sæby eller Frederikshavn, men det er ét. Det er ”vi” og ”os”” (Afdelingschef B: l. 79-80).

Afdelingschefen forventer således, at afdelingen i fremtiden, på trods af sin organisatoriske opbygning, opfattes som en enhed af såvel medarbejdere som øvrige interessenter. Til det formål har afdelingschefen, i samarbejde med de tre afdelingsledere, udarbejdet en række værdier for afdeling B. Disse omhandler bl.a., 1) At der skal gives serviceorienteret betjening af høj faglig standard, 2) at borgeren skal være i centrum og have den rigtige hjælp til at komme videre i forhold til sin individuelle situation, 3) at der skal ydes ensartet service i de tre centre og 4) at der skabes en udviklende og dynamisk organisation/ arbejdsplads (bilag 23; Afdelingschef B: l. 45-48, 309-317 og 520-523). Samtidig vægtlægges, at der skabes et godt arbejdsmiljø, hvor medarbejderne udviser åbenhed, støtter hinanden, udvikler hinandens kompetencer, og der er plads til dialog (Afdelingschef B: l. 96-97 og 451; Bilag 23). Afdelingschefen har således sat en række konkrete mål for afdelingens organisatoriske identitet, idet vedkommende lægger vægt på, at der skal skabes noget nyt. Samtidig udviser chefen bevidsthed om linket mellem et godt arbejdsmiljø og det at yde service af høj kvalitet til borgerne/ fremstå positivt eksternt (Afdelingschef B. l. 318-319). Afdelingschefen udtaler: ”Det er vigtigt for mig, at vi får det markedsført som et fag og som en god egenskab. -Jamen de dygtigste medarbejdere, der er i en kommune, det er dem, der er i (afdeling B)” (Afdelingschef B: l. 500-501).
MedB1 er meget positiv i forhold til sammenlægningen som helhed, og afdelingens organisatoriske identitet specifikt. Imidlertid forventer MedB1 ikke, at der skabes en ny organisatorisk identitet i afdelingen, men derimod et sammenkog af det bedste fra de tre tidligere kommuner (MedB1: l. 234, 248-252 og 356-357). MedB2 er ligeledes positiv overfor sammenlægningen og de ændringer, som sker i den forbindelse, idet vedkommende ser muligheder for en forbedring af eksempelvis afdelingens serviceniveau (MedB2: l. 62 og 261-271). MedB2 forventer imidlertid ikke, at der vil ske de store ændringer i underafdelingens organisatoriske identitet, da stort set de samme kolleger skal fortsætte og blot løse lidt flere opgaver (MedB2: l. 114-115). MedB2 mener derfor, at der for vedkommendes underafdeling ikke er behov for yderligere introduktion til de nye kolleger i afdelingen som helhed, altså implicit at der ikke er behov for mere arbejde i retning af at skabe en fælles, overordnet identitet (MedB2: l. 195-197). Samtidig udtrykker MedB2 bekymring over, at sammenlægningen sker så tæt på genhusningen, og at muligheden for faglig sparring på de nye opgaver formindskes på grund af de strukturelle omrokeringer, som følger med denne (MedB2: l. 22-24, 65-68 og 309-312). Imidlertid omtaler MedB2 sin nuværende afdeling i datid, hvilket tyder på, at vedkommende er parat til de ændringer, som måtte komme.

Foruden den overordnede organisatoriske identitet forventer afdelingschefen, at der i de enkelte centre (i udgangspunktet) vil være forskellige subkulturer, hvilket kan hænge sammen med, i hvor høj grad det enkelte center påvirkes af sammenlægningen (Afdelingschef B: l. 571-587). Denne holdning støttes af MedB1, der udtaler: 

”Men centralt i forhold til de borgere, der kommer i hver by, så vil hvert (center) have…sine egne hoveder, og folk vil nikke genkendende til, hvor de skal hen, og hvem de måske har snakket med før og sådan, så på den måde så vil man måske skabe sin egen identitet i den by, man er (MedB1: l. 288-291).

Mens MedB1 finder det naturligt at bevare sub-identiteterne, ser afdelingschefen det som en væsentlig opgave i alle tre centre at påvirke disse i retning af den nye afdelings organisatoriske identitet (Afdelingschef B: 584-587).
Positiv holdning til sammenlægningen, men skepsis i forhold til afdelingens faglighed

Samtlige (kommende) medarbejdere i afdeling B har selv valgt at blive overført til denne afdeling. Enkelte har dog søgt om at blive placeret i en anden underafdeling eller et andet center, end de er kommet til, men det må overordnet betegnes som en ønskeplacering (Afdelingschef B: l. 67-70).
 Det fremgår da også, at medarbejderne generelt ser positivt på sammenlægningen, hvilket først og fremmest begrundes ud fra forventninger om et fagligt løft for dem selv personligt, samt at de vil trives med de kommende kolleger (Survey spg. 6, 8 og 13). Interessant er det imidlertid, at kun 60% af medarbejderne forventer, at sammenlægningen vil give afdelingen som helhed et løft, hvilket er ca. 10% færre end blandt samtlige medarbejde (Survey spg. 10). Dette understøttes af, at ”kun” 66% af medarbejderne forventer, at deres afdeling kommer ”positivt” eller ”meget positivt” ud af reformerne, hvilket gælder 73% af samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen (Survey spg. 83). Medarbejderne i afdeling B synes således generelt at være mere skeptiske overfor sammenlægningen end deres øvrige kolleger fra Centralforvaltningens, herunder den forventede faglige gevinst for deres afdeling. Dette kan hænge sammen med, at medarbejderne i afdeling B nu skal gå over til i højere grad at være generalister, hvilket kan skabe bekymringer omkring det faglige niveau i opgaveløsningen (MedB2: l. 65-68). Fire medarbejdere får længere transport til deres arbejde, hvilket ligeledes kan medføre negative forventninger til sammenlægningen (Survey spg. 3; I2, MedC3: l. 108). Dog tilkendegiver kun én af disse medarbejdere mere negative svar end samtlige ansatte i afdelingen på surveyens øvrige spørgsmål.
 To andre medarbejdere overvejer at sige deres job op pga. sammenlægningen (Survey spg. 3). Ud fra disse respondenters øvrige svar, ligger årsagen tilsyneladende i, at de kun i lille grad eller slet ikke har fået opfyldt deres ønsker vedrørende arbejdssituation efter sammenlægningen. Dette sender et signal om, at der er en sammenhæng mellem opfyldelse af ønsker til kommende arbejdssituation og en positiv holdning til sammenlægningen. Jævnfør ovenstående, er sammenhængen dog ikke entydig, hvis medarbejderen samtidig ikke kan tilslutte sig de faglige konsekvenser for afdelingen som helhed. 

Afdelingschef B’s rolle som forandringsagent

I sin rolle som sammenlægningsleder, lægger afdelingschefen stor vægt på synlighed samt evnen til at lytte, besvare spørgsmål og gå foran, specielt hvad angår dannelse af den nye kultur og en organisatorisk identitet (Afdelingschef B: l. 143-148). Om kommunikation udtaler afdelingschefen: 

”Men det med kommunikation, det er jo bare alfa og omega. Det betyder alt, for at de kan være med til at sælge varen og fremstå som kommunens ansigt udadtil (..), og at de ved, hvad de skal og har nogen klare retningslinier for, hvad vej skibet skal sejle” (Afdelingschef B: l. 87-90).

Endvidere skal kommunikation bruges aktivt i forhold til at løse såvel faglige som sociale problemer i afdelingen (Afdelingschef B: l. 328-330). Afdelingschefen synes således at være bevidst om sin rolle som forandringsagent, forstået som værende den, som udstikker retningen, og ser kommunikation som et vigtigt redskab i den forbindelse. Dette stemmer overens med de to interviewede medarbejderes forventninger til deres chef (MedB1: l. 95-98, 134, 240-242; MedB2: l. 162, 168-170 og 186). Samtidig føler medarbejderne i afdeling B sig i høj grad informerede omkring afdelingschefens ledelsesstil, hvilket sender et signal om, at chefen fra starten har formået at være tydelig omkring dette (Survey spg. 20).
 I den forbindelse fremhæver medarbejderne, at afdelingschefen udviser stor motivation for sammenlægningen, hvilket giver dem inspiration til den videre sammenlægningsproces (MedB1: l. 160-161; MedB2: l. 186 og 383-384). Medarbejdernes ejerskab til sammenlægningen sikres bl.a. ved, at de igennem hele processen har medbestemmelse i forhold til skabelsen af såvel afdelings organisatoriske identitet, som konkrete spørgsmål vedrørende deres kommende arbejdssituation via de nedsatte fagteams (Afdelingschef B: l. 93-96 og 113-117; MedB2. l. 92-94 og 288-289). Dette skal samtidig tilskynde, at medarbejderne efter sammenlægningen, i samarbejde med afdelingslederne, selv i højere grad kan gå ind og tage ansvar for den daglige drift i centrene (Afdelingschef B: l. 148-153). Således skelner afdelingschefen overordnet mellem sammenlægningsledelse og ”almindelig driftsledelse”, idet førstnævnte skal være langt mere udadrettet og synlig (Afdelingschef B: l. 153-156). 

Pga. den fysiske afstand mellem centrene går meget kommunikation og personlig kontakt til medarbejderne i det daglige gennem de tre afdelingsledere, som afdelingschefen hyppigt har møder med (Afdelingschef B: l. 122-129). Imidlertid kan medarbejderne altid henvende sig til afdelingschefen for afklarende spørgsmål, idéer mv. (Afdelingschef B: l. 450-453). 

Ledelsesstrategi: En kombination af top-down og bottom-up tilgangen 

Det fremgår, hvorledes afdelingschefen målrettet arbejder med kommunikation ud fra en række på forhånd opsatte mål. Dette bl.a. gennem brug af metaforer i egne oplæg samt i gruppearbejdet på kurset, hvor medarbejderne ud fra billedet ´rollen som vært´ skulle diskutere, hvordan afdeling B i fremtiden skal tage imod borgere, som henvender sig (Afdelingschef B: l. 393-403). Samtidig er der tegn på, at chefen bevidst forsøger at fremhæve afdeling B som en succeshistorie i forhold til andre kommuner, hvor de ikke er kommet så langt med sammenlægningen (Afdelingschef B: l. 215-217). Hvis dette sammenholdes med afdelingschefens vægt på medarbejdernes medbestemmelse kan anføres, at afdelingschef B i sin rolle som forandringsagent kombinerer top-down (jf. corporate identity) og bottom-up tilgangen (jf. konstruktivistiske tilgang). Da dette er en mere strategisk tilgang med fokus på ny afdeling, end eksempelvis afdelingschef A praktiserer, bliver det interessant at belyse, hvilke barrierer og potentialer afdelingschef B oplever i sit arbejde med at påvirke den organisatoriske identitet blandt medarbejderne. 
US1: Oplever afdelingschef B, at vedkommende har forudsætninger for at udøve forandringskommunikation?  

Afdelingschef B har været ansat i afdelingen siden april 2006 og har fra september kunnet koncentrere sig om denne stilling (Afdelingschef B: l. 35-39). I den forbindelse fremfører afdelingschefen selv, hvorledes det høje arbejdspres indtil da gjorde det svært at udføre jobbet i afdeling B tilfredsstillende (Afdelingschef B: l. 36-37). Samtidig kan anføres, at afdelingschef B har haft relativt kort tid til at arbejde med sammenlægningen samt at lære afdelingens (kommende) medarbejderne at kende. Imidlertid har afdelingschefen via mange års erfaring som leder i andre af kommunens forvaltninger fulgt kommunens sammenlægning fra begyndelsen (Afdelingschef B: l. 32). Samtidig er afdelingschefen, jf. tidligere, meget bevidst om sine mål for afdelingen og dennes identitet, hvilket kan betegnes som et godt grundlag at udøve forandringskommunikation og påvirke afdelingens organisatoriske identitet ud fra. Endelig har den tidligere chef for afdelingen gjort et godt forarbejde, både i forhold til arbejdet med sammenlægningen, og når det gælder afdelingens identitet internt og eksternt (Afdelingschef B: l. 199-201). 

Afdelingschefen betegner sin vigtigste informationskanal som direktøren for Centralforvaltningen, der til de faste møder med afdelingscheferne formidler information fra Direktørgruppen. Derudover indkalder afdelingschef B selv Centralforvaltningsdirektøren til møder efter behov, hvis vedkommende har uafklarede spørgsmål mv. (Afdelingschef B: l. 252-254). Udover de månedlige centrale nyhedsbreve, får afdelingschefen ikke nogen skriftlig information fra Direktørgruppen, hvilket bl.a. skyldes, at referaterne fra deres møder i øjeblikket ikke er tilgængelige. Imidlertid er afdelingschefen tilfreds med den information, vedkommende får fra centralt hold, og finder det rimeligt, at man som chef også selv må være opsøgende i forhold til information (Afdelingschef B: l. 265-266). Til gengæld har afdelingschefen, ligesom afdelingschef A, flere gange oplevet, at der endnu ikke har været truffet beslutning om de emner, vedkommende ønskede at informere om, hvilket medarbejderne ligeledes bemærker (Afdelingschef B: l. 299-303; MedB2: l. 409-410). 

Ingen fælles tradition for tilkendegivelse af informationsbehov og selv at opsøge information
I henhold til den interne kommunikationsstrategi har medarbejderne selv et ansvar for at tilkendegive deres informations- og kommunikationsbehov. At medarbejderne tager dette ansvar på sig, kom bl.a. til udtryk på kurset, hvor medarbejderne udtrykte et ønske om mere formel information, og derfor fik nyhedsbrevet (Afdelingschef B: l. 643-647). Et andet eksempel er fagteam 1, som savnede en afklaring vedrørende deres nye arbejdsopgaver og derfor indkaldte til et møde med afdelingschefen (MedB2: l. 418-421). Derudover har medarbejderne i et vist omfang selv taget ansvar for at opsøge den information, de søgte. Her er især nyhedsbrevet populært, ligesom godt halvdelen af medarbejderne har benyttet deres afdelingsleder som informationskanal.
 Medarbejderne synes overordnet at kunne opdeles i to grupper, dem som selv søger information, og dem som ikke gør det. I den forbindelse er det interessant, at en respondent, som ”slet ikke” eller ”i lille grad” har benyttet de informationskanaler, vi i surveyen præsenterer, samtidig tilkendegiver, at vedkommende savner information om ”Det hele” (Kommentar til survey spg. 23). Ikke alle medarbejdere lever således op til den kontekstuelle betingelse i programteorien omkring egen informationssøgning. Her kan det spille ind, at afdelingen er ny, hvorfor der endnu ikke er opbygget klare retningslinier og traditioner for, hvorledes medarbejderne skal fortolke kriteriet om deres eget ansvar, hvorfor det bliver mere tilfældigt, hvem som tager ansvar og hvem, som ikke gør det.
Når det gælder mekanismen tillid tilkendegiver medarbejderne overordnet set, at de har tillid til afdelingschefen, og at vedkommende lever op til deres forventninger som leder (Survey spg. 24-27). Dog udtrykker ”kun” 56% af de ansatte, at afdelingschefen ”i høj grad” eller ”i nogen grad” lever op til deres faglige forventninger, hvilket er godt 10% lavere end blandt samtlige medarbejdere. Denne forskel kan skyldes, at afdelingschefen kommer fra et andet fagområde end de øvrige ansatte og derfor kan forventes at have andre faglige kompetencer end deres tidligere chef (MedB1: l. 144-147). Samtidig kan medarbejdernes mange ”ved ikke”- svar på disse spørgsmål ses som et udtryk for, at afdelingschefen kun har haft sin stilling i relativt kort tid, hvorfor medarbejderne endnu ikke kender vedkommende.
 

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 1:
· Potentialer, der har styrket afdelingschefernes forudsætninger for at udøve forandringskommunikation: Afdelingschefen har mange års ledererfaring og stor motivation for opgaven. Yderligere var den initiale del af processen startet godt op, inden afdelingschefen tiltrådte. Afdelingschefen er tilfreds med den information, vedkommende får fra Direktørgruppen gennem nyhedsbreve og har et godt samarbejde med Centralforvaltningsdirektøren. Desuden betragter afdelingschef B informationssøgning som en af sine opgaver. En del af medarbejderne er selv aktive i forhold til informationssøgning hvilket kan betragtes som en forudsætning for effektiv forandringskommunikation, ligesom dette mindsker informationsbehovet blandt de pågældende medarbejdere.  

· Barrierer, der har svækket afdelingschefens forudsætninger for at udøve forandringskommunikation: Såvel afdelingschefen som medarbejderne har ønsket information om forhold, der på det pågældende tidspunkt ikke har været truffet afgørelser om. Manglende fælles tradition for kommunikation i afdelingen kan have medvirket til, at en del af medarbejderne ikke har været aktive i selvstændig informationssøgning samt i at tilkendegive deres informationsbehov. Yderligere kan manglende tilknytning til medarbejderne have medført ekstra udfordringer i forhold til at udøve forandringskommunikation og optimere effekten af denne.  

US2: Hvilke strategiske overvejelser har afdelingschef B i forhold til målgrupper og medarbejdernes informations- og kommunikationsbehov?

I udgangspunktet udsender afdelingschefen den samme information til alle medarbejdere, ud fra en vurdering af medarbejdernes behov som helhed, samt hvor afdelingen er i sammenlægningsforløbet (Afdelingschef B: l. 698-700). Således er der ikke indlagt formelle procedurer, som sikrer, at afdelingschefens information tilpasses de enkelte medarbejdergrupper, eller den enkelte medarbejders personlige behov (MedB1: l. 419; MedB2: l. 431). Dette kan betegnes som problematisk ud fra, at der blandt medarbejderne kan være forskellige informations– og kommunikationsbehov afhængig af, hvilke og hvor omfattende forandringer, der for den enkelte er tale om. 

De forandringsvillige og modstandere af forandringerne, F og M-mennesker

Imidlertid fremhæver afdelingschefen senere, hvorledes vedkommende overordnet skelner mellem to medarbejdergrupper og dermed målgrupper for forandringskommunikation: De forandringsvillige og modstandere af forandringerne. Chefen fremfører: 

”Og der har jeg det sådan, at det er vigtigt at bruge krudtet på alle de fyrtårn i stedet for at bruge krudt på dem, som er negative. Fordi de skal nok komme med efterhånden” (Afdelingschef B: l. 548-550). 

Afdelingschefen beskriver videre, hvorledes mange medarbejdere har udvist initiativer undervejs i sammenlægningen, og at vedkommende ser disse som forgangspersoner for de øvrige. Omvendt ønsker afdelingschefen ikke at gøre en ekstra indsats overfor den anden medarbejdergruppe, med mindre disse decideret ødelægger arbejdsmiljøet i et fagteam (Afdelingschef B: l. 551-553 og 562-566). I forhold til medarbejdernes opfattelse af målgrupper forklarer en ansat, hvorledes vedkommendes kolleger generelt er positive overfor sammenlægningen, og at modstanden primært har vist sig blandt ældre medarbejdere, som er nervøse for, at de skal lære nye ting, og måske skal gå på pension om få år (MedB2: l. 95-96 og 238-240). Denne antagelse underbygges både i andre undersøgelser og i surveyen, hvor medarbejdere over 50 år generelt udtrykker større nervøsitet overfor at skulle tilegne sig nye kompetencer, end de øvrige respondenter (Nielsen 2005: 125f.; Survey spg. 4).
 Samtidig kan det tyde på, at der en sammenhæng mellem alder og holdning til sammenlægningen, idet godt 50% af medarbejderne på 19-30 år ”i høj grad” ser frem til sammenlægningen, mens det tilsvarende tal for medarbejdere over 50 år kun er 28%.
 Andre faktorer kan være modstand overfor, at sammenlægningen medfører ændringer i nære ting på arbejdspladsen eller i forhold vedrørende privatsfæren (MedB1: l. 210-216; Nielsen 2005: 125f.). Samtidig begrundes nogle medarbejderes modstand med dårlige erfaringer i forbindelse med, at en ny funktionen er blevet overflyttet til afdeling B, og der pga. sygdom har været dårlige betingelser for oplæring i de nye opgaver (MedB2: l. 243-251).  

Der er ikke lagt op til, at der eksempelvis gives ekstra information til medarbejdere, som skifter afdeling i forbindelse med sammenlægningen. Dog er der mulighed for, at afdelingslederne foretager denne tilpasning på centerniveau, eksempelvis i forbindelse med personalemøder, hvilket afdelingschefen er positiv overfor (Afdelingschef B: l. 293-295). Dog sender svarene fra især medarbejderne fra Skagen, som skal skifte afdeling, et signal om, at dette ikke er sket i et tilstrækkeligt omfang, idet mange her udtrykker et ønske om ekstra information (Survey spg. 17-23 samt kommentar til spg. 23). 
Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 2:
· Afdelingschefen har ikke målrettet sin informations– og kommunikationsindsats i forhold til målgrupper, men tilkendegiver, at der blandt medarbejderne både er forandringsvillige og modstandere af sammenlægningen.

· Ifølge medarbejderne er modstand blandt ældre medarbejdere knyttet til usikkerhed overfor at lære nye ting samt overvejelser vedrørende en snarlig pensionering. Derudover har der været modstand knyttet til dårlige erfaringer i forbindelse med overtagelse af nye opgaver.

· Medarbejdere fra Skagen, der skal skifte afdeling, har oplevet at mangle information, hvilket kan skyldes dårlig koordinering mellem afdelingschef og –leder.

US3: Anvender afdelingschef B en-vejs formidling på en sådan måde, at medarbejderne føler sig inddraget i og opnår opmærksomhed og viden omkring de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation?

Afdelingschef B lægger stor vægt på at informere sine medarbejdere. Dette dels med henblik på at forberede de ansatte på deres (kommende) arbejdsopgaver, og dels ud fra en betragtning om, at de er tætte på den kommunale administration og derfor har et højt informationsbehov (Afdelingschef B: l. 243-244 og 362-364). Da afdeling B består af tre separate centre placeret i hver sin by, og det derfor er sværere at samle medarbejderne, er afdelingschefens foretrukne informationskanal e-mail, primært i form af det ugentlige nyhedsbrev. Afdelingschefen påbegyndte udsendelsen af nyhedsbreve i september og gør en del ud af disse, både indholdsmæssigt og i forhold til at give dem et personligt præg for afdelingen og sig selv som leder (Afdelingschef B: l. 119 og 685-687; I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 108-109). Herved oversættes information fra eksempelvis Direktørgruppen, og samtidig sikrer e-mail formen, at alle medarbejderne får den nødvendige information og giver fleksibilitet i forhold til, at alle ikke behøver at være fysisk til stede, når informationen videreformidles (Afdelingschef B. l. 373-376). Afdelingschefen har imidlertid også videregivet information til et møde før sommerferien, hvor vedkommende præsenterede sig selv som ny chef for afdelingen, samt til det for nyligt afholdte kursus (Afdelingschef B: l. 72-76 og 287-291). Derudover afholder de enkelte afdelingsledere møder på centerniveau, mens der endnu ikke er iværksat personalemøder for hele afdelingen (MedB1: l. 84-85). 

Afdelingschefen gør meget ud af at afveje, hvilken information som skal formidles ud til medarbejderne. Dette ud fra en betragtning om, at informationen skal være relevant og konkret i forhold til medarbejdernes kommende arbejdssituation, og at overinformering så vidt muligt skal undgås (Afdelingschef B: l. 337-341, 354 og 681). Medarbejderne må derfor selv opsøge information, der går ud over, hvad der formidles fra afdelingens og kommunens ledelse (Afdelingschef B: l. 337-341, 366 og 681). Samtidig lægges fokus på det fremadrettede, da det er det, som bliver relevant i fremtiden (Afdelingschef B: l. 237-240).

De interviewede medarbejdere er generelt tilfredse med mailformen, da den giver fleksibilitet i en travl periode og mulighed for at vende tilbage, hvis der er noget, man ikke har opfanget, hvilket kan være et problem ved mundtlig information (MedB1: l. 390-392). Dette understøttes af, at nyhedsbrevene er medarbejdernes hyppigst anvendte informationskanal. En medarbejder fremhæver dog, hvorledes mails ikke kan erstatte personalemøder og den personlige kontakt med lederen, først og fremmest ud fra vedkommendes vægt på ledelsens synlighed (MedB2: l. 404-405). 

Stor tilfredshed med nyhedsbreve, men ´What’s in it for me´? 
Medarbejderne i afdeling B ligger på linie med de samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen, når det gælder oplevelsen af at føle sig informeret omkring relevante forhold vedrørende deres kommende arbejdssituation samt i vurderingen af den udsendte information (Survey spg. 17-19, 21-23 og 32-43). Imidlertid er medarbejderne i afdeling B i højere grad tilfredse med indholdet af information omkring deres kommende afdeling, hvilket tyder på, at nyhedsbrevet er blevet positivt modtaget (Survey spg. 33; MedB1: l. 105-108).
 En medarbejder uddyber dog: 

”Jeg er orienteret om afdelingens opgaver som helhed, og "mit" teams opgaver, men ved faktisk ikke helt "What’s in it for me"? Altså hvad skal jeg lave, hvor skal jeg sidde, og hvem skal sidde ved siden af mig osv.?”  (Kommentar til survey spg. 32-43).

Med andre ord savner en gruppe medarbejderne konkret information omkring deres kommende arbejdssituation (kantineforhold, pauser mv.), hvilket for den enkelte kan opleves som værende det mest relevante (MedB2: l. 133-135; Afdelingschef B: l. 338-342). Dette understreges af, at medarbejderne i afdeling B generelt føler sig mindre inddraget i de beslutninger, som vedrører deres kommende arbejdssituation og deres kommende afdeling end samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen (Survey spg. 57 og 58).
 

Resultaterne kan være et udtryk for, at medarbejderne generelt har savnet ledelse og dermed mulighed for medinddragelse i sammenlægningsprocessen indtil september 2006. Dette særligt i et center, hvor afdelingschefen og den pågældende afdelingsleder på daværende tidspunkt ikke har haft indgået klare aftaler om, hvem som havde ansvaret for formidling af information til medarbejderne (Afdelingschef B: l. 643-647). 

Håndtering af rygter, myter og frustration 

Af værdierne for afdeling B fremgår det, at der skal skabes en kultur, hvor meninger kommer frem (Bilag 23). Herunder fremhæver afdelingschefen, at medarbejderne også har et ansvar for at forebygge og bremse rygter om sammenlægningen: 

”..altså lige så snart, de kommer til en og begynder at snakke om en anden, eller kommer med nogen rygter, så stopper man det selv, og siger: ”Det vil jeg simpelthen ikke være med til at snakke om, du må gå hen til vedkommende selv og snakke om det, og du må snakke med lederen om det” (Afdelingschef B: l. 424-427). 

I forlængelse heraf tilføjer afdelingschefen, at det er nødvendigt at sætte ekstra fokus på at få bremset rygter så hurtigt som muligt, da afdelingen er domineret af kvinder, hvilket implicit forventes at medføre mere sladder. Imidlertid forventer chefen at meget kan klares ved, at der skabes et godt arbejdsmiljø, i afdelingen som helhed og i de valgte fagteams. Da de interviewede medarbejdere kun i begrænset omfang har oplevet, at der går historier i deres afdeling omkring sammenlægningen og de kommende kolleger, tyder det på, at afdelingschefen på dette punkt har nået sit mål (MedB1: l. 196-201 og MedB2: l. 211-212). Der har dog været et par eksempler på, at medarbejderne har savnet formel information vedrørende sammenlægningen, eller der er opstået informationsforsinkelser pga. de fysiske afstande, hvilket i de givne situationer har ført til snak på gangene mv. (MedB1: l. 397-399 og 405-406; Kommentar til survey spg. 54). Afdelingschefen fremhæver selv, at vedkommende nogen gange har haft for travlt og derfor har fået meldt for sent ud til medarbejderne (Afdelingschef B: l. 457-460). Dette kan således ses som et eksempel på, at mangel på formel information kan medføre ukontrollerede historier i afdelingen (Kistrup og Toft 2006: 85). 

Rygter og myter kan have en tæt forbindelse til oplevet frustration blandt medarbejderne. I den forbindelse er det interessant, at medarbejderne trods stres over tidligere arbejdsopgaver, de ikke kan komme af med, uvished samt forskellige politiske udmeldinger omkring deres genhusning mv., tilsyneladende tager det med ro (Afdelingschef B: l. 233-235; MedB1: l. 30-33 og 112-113; Kommentar til survey spg. 32-43). Dette kunne tyde på en generel positiv stemning overfor sammenlægningen jf. tidligere, at medarbejderne finder tryghed i de ting, som videreføres, eller at afdelingschefen har formået at formidle sammenlægningens formål og relevans (Kotter 1997: 11; Petersen 2000: 15f.; MedB2: l. 216-218). Samtidig har medarbejderne i team 1 været åbne omkring deres frustrationer, hvilket tyder på godt uformelt arbejdsmiljø og tillid mellem kollegerne her (MedB2: l. 229). Derudover tilbyder afdelingschefen at lytte til problemerne og så vidt muligt forsøge at afhjælpe disse i denne overgangsfase (Afdelingschef B: l. 613-616). MedB2 efterlyser dog alligevel en overordnet tovholder til at holde styr på det praktiske samt de overordnede linier i sammenlægningen, hvilket også viste sig i afdeling A (MedB2: l. 437-444).

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 3:
· Afdelingschefen gør sig mange overvejelser over formidling af information til medarbejderne, også med hensyn til, at de ikke er fysisk samlet i én afdeling. På baggrund heraf er afdelingschefens foretrukne informationskanal ugentlige nyhedsbreve, vedkommende gør meget ud af at udarbejde. 

· Medarbejderne er tilfredse med afdelingschefens brug af e-mail samt informationen om deres kommende afdeling, men savner information om deres kommende arbejdssituation.

· Medarbejderne føler sig mindre inddraget i beslutninger om den kommende afdeling og deres nye arbejdssituation, end øvrige medarbejdere i Centralforvaltningen. Dette kan skyldes, at de ikke har haft en afdelingschef, da de pågældende beslutninger blev truffet.

· Afdelingschefen er bevidst om at modarbejde fremvækst af rygter og myter, men manglende information har enkelte gange ført til snak på gangene imellem medarbejderne.

· Medarbejderne i afdeling B er ikke lige så påvirkede af skiftende udmeldinger vedrørende genhusning som medarbejderne i afdeling A, men efterlyser også en til at holde styr på de praktiske anliggender.

US4: Anvender afdelingschef B kommunikation på en sådan måde, at medarbejderne sikres medbestemmelse på de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation?

Som antydet tidligere, er medarbejdernes medbestemmelse en vigtig del af afdelingschef B’s ledelsesstil. Chefen udtaler: 

”Det er jo dem, der ved, hvordan det er. Det ville da være forfærdeligt, hvis jeg satte mig til at gøre sådan noget (udarbejdede arbejdsbeskrivelser mv., red.) De ved jo, hvad arbejdet går ud på. Det er jo dem, der har kompetencerne” (Afdelingschef B: l. 191-193).

Medbestemmelse gennem hele processen er ligeledes noget, medarbejderne har sat stor pris på (MedB1: l. 138-140; MedB2: l. 86-87). I den forbindelse er medarbejderne meget positive omkring det for nyligt afholdte kursus, hvor afdelingens profil er blevet diskuteret og tilkendegiver, at de som helhed har haft stor indflydelse på de beslutninger, som er truffet i sammenlægningsforløbet (MedB1: l. 60-63 og 316-319; MedB2: l. 78-79 og 94-95). En af medarbejderne tilføjer dog, at det først senere vil vise sig, om ledelsen virkelig har lyttet til de forslag, som blev fremmet, men at vedkommende har tillid til dette (MedB1: l. 324-326). Samtidig opfordrer afdelingschefen medarbejderne til at melde sig til de nedsatte arbejdsgrupper og dermed benytte muligheden for at præge deres kommende arbejde (Afdelingschef B: l. 623-626). De interviewede medarbejdere udtrykker i den forbindelse tilfredshed med arbejdet i de nedsatte fagteams (MedB2: l. 341-344). Imidlertid er der endnu ikke udpeget tillidsmand og/ eller et MED-udvalg i afdelingen, hvilket, under normale omstændigheder, ville være et forum for medbestemmelse på afdelingsniveau (Med1: l. 350). Afdelingschefen har dog nedsat en midlertidig styregruppe bestående af de fire ledere samt to medarbejderrepræsentanter fra hvert center, som fungerer som et uformelt MED-organ, indtil organisationen er helt opbygget (Afdelingschef B: l. 125-130). En medarbejder, der sidder i den pågældende styregruppe, udtrykker imidlertid, at vedkommende kun ”i lille grad” føler sig inddraget i de beslutninger, som er blevet truffet og kun har haft begrænset medbestemmelse i forhold til disse (Survey spg. 67 og 68). Samtidig er der kun i nogen grad faste procedurer for, hvorledes medlemmer af styregruppen og SISU udvalget videregiver de vedtagne beslutninger til de øvrige medarbejdere (Survey spg. 69). Med andre ord er der en række formelle forhold vedrørende deltagelse i styregruppen mv., som sagtens kan forbedres, hvis medarbejderne skal sikres reel medbestemmelse på de relevante beslutninger.

Uddelegering til teams medfører mindre kommunikation med afdelingschefen og medbestemmelse på afdelingsniveau

En konsekvens af, at mange beslutninger behandles i de nedsatte fagteams, frem for fx til personalemøder, er samtidig, at medarbejderne kun i mindre grad har mulighed for at kommunikere med deres afdelingschef (MedB1: l. 335-337). Således mener kun 32% af medarbejderne, at afdelingschefen ”i høj grad” eller ”i nogen grad” har prioriteret kommunikation i forløbet, og kun 7% af medarbejderne angiver, at de debatterer eventuelle problemer, i forbindelse med sammenlægningen, med deres afdelingschef (Survey spg. 45 og 63).
 I forlængelse heraf angiver kun 23% af medarbejderne i afdeling B, at de ”i høj grad” eller ”i nogen grad” har haft medbestemmelse i forhold til de beslutninger omkring sammenlægningen, som vedrører deres kommende arbejdssituation, og 25%, når det gælder beslutninger omkring kommende afdeling. Disse tal er noget lavere end blandt samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen (Survey spg. 59 og 60).
 Da medarbejderne samtidig udtrykker, at deres ønsker vedrørende kommende jobsituation i høj grad er blevet opfyldt, kan resultatet ses som et udtryk for, at de ansatte har savnet ledelse og kommunikation tidligere i processen, da disse beslutninger er blevet truffet. En anden forklaring kan imidlertid være, at medarbejderne har forskellige behov for henholdsvis at blive hørt og reelt at have medbestemmelse (MedB1: l. 67-70). I den forbindelse går udviklingen i retning af, at medarbejdere generelt i højere grad ønsker medbestemmelse på forhold vedrørende deres arbejdsplads (Kistrup og Mølgaard 2006: 13). Samtidig fremhæver en medarbejder, hvorledes man selv skal melde sig til en arbejdsgruppe, hvis man ønsker medbestemmelse (MedB2: l. 357-360). Relevansen af dette understreges af afdelingschefens prioritering af først og fremmest at fokusere på de forandringsvillige (Afdelingschef B: l. 624-626). 

Identitetspåvirkning i afdeling B gennem medbestemmelse og synlighed 

Det er fremgået, hvorledes afdelingschefen bevidst benytter medbestemmelse som et redskab til at sikre medarbejdernes ejerskab til sammenlægningen. Samtidig arbejder afdelingschefen med afdelingens identitet gennem sin øvrige forandringskommunikation. De interviewede medarbejdere føler ejerskab til ændringerne og ”vil ikke gå glip af noget” (MedB1: l. 302-303; MedB2: l. 320). Samtidig har begge de interviewede medarbejdere et billede af, hvem afdelingen er, og hvor den skal hen, på trods af usikkerhed omkring den fremtidige fysiske placering af centeret i Frederikshavn (MedB1: l. 278; MedB2: l. 299-301). I den forbindelse med fremhæver en medarbejder vigtigheden af, at afdelingschefen er til stede og har fingeren på pulsen i forhold til, hvad der foregår blandt medarbejderne og derfor kan indrette sin forandringskommunikation efter dette, hvilket efter MedB1’s opfattelse har været tilfældet (MedB1: l. 306-310). Samtidig kan medarbejdernes håndtering af frustration mv. tolkes i retning af, at det har lykkes afdelingschef B at skabe et billede af afdelingens identitet.

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 4: 

· Afdelingschefen lægger stor vægt på medarbejdernes medbestemmelse og har opfordret de ansatte til at præge deres fremtidige arbejde gennem deltagelse i arbejdsgrupper.

· De interviewede medarbejderne er meget positive overfor den grad af medbestemmelse, der har været. Imidlertid har ikke alle ansatte følt mulighed for kommunikation og medbestemmelse, hvilket kan være et udtryk for, at de indtil september har savnet en afdelingschef.

· Samtidig medfører afdelingschefens uddelegering til fagteams dårligere mulighed for kommunikation med afdelingschefen og medbestemmelse på afdelingsniveau.

Potentialer og barrierer for at påvirke den organisatoriske identitet i afdeling B 

Overordnet må siges, at taget i betragtning af, hvor kort tid afdelingschef B har været i den nye afdeling, har vedkommende formået en hel del, når det gælder forandringskommunikation. Afdelingschef B er meget bevidst om sin rolle som leder af en sammenlæggende afdeling og påbegyndte straks efter sin ansættelse arbejdet omkring opbygning af en organisatorisk identitet, bl.a. på seminaret og efterfølgende i de nedsatte fagteams. Afdelingschefen og de interviewede medarbejderne har i høj grad samme forestillinger vedrørende afdelingens identitet, samt hvorledes denne bedst opbygges. I det omfang, de interviewede medarbejderne er repræsentative for samtlige medarbejde, tyder det på, at chefen har fået videreformidlet sine mål vedrørende identitet. Imidlertid har afdelingschefen og de ansatte i afdeling B på undersøgelsestidspunktet kun haft kort tid sammen, hvilket undersøgelsens resultater skal ses i forhold til. Således kan de forskellige opfattelser af medarbejdernes informations- og kommunikationsbehov skyldes, at disse afstemninger endnu ikke har fundet sted. Begrundelserne bag udfaldet af afdelingschefens forandringskommunikation hentes derfor primært blandt de interviewede medarbejdere.

I forhold til de opstillede kriterier fremgår det, at der har fundet en organisatorisk identitetspåvirkning sted. Samtidig giver begge de interviewede medarbejdere udtryk for at vide, ´hvem deres nye afdeling er´ og ´hvor den skal hen´, hvilket skal ses i lyset af, at afdelingen får en ny, udvidet funktion i kommunen. De interviewede medarbejdere deler dog ikke helt afdelingschefens opfattelse af, at der vil være tale om en helt ny identitet for afdelingen, hvilket bl.a. kan forklares ud fra, at der videreføres elementer, de kender fra før, men som er nye for afdelingschefen. Herunder vil de ansatte, i kraft af deres medbestemmelse, få mulighed for at præge afdelingens identitet i retning af, hvad de finder passende og ønskeligt. Også i afdeling B har indsatsen hovedsageligt været implementeret korrekt, og identitetspåvirkning er indtruffet. Ud fra afdelingschefens manglende hensyn til forskellige målgrupper for forandringskommunikation er vi dog igen nød til at nuancere vurderingen. Vi har identificeret følgende potentialer og mulige barrierer for afdelingschef B’s forandringskommunikation i forhold til at påvirke organisatorisk identitet.

Potentialer:

Afdelingschef B er opmærksom på sin rolle som forandringsagent og har stor fokus forandringskommunikation. I den forbindelse har afdelingschefen sat konkrete mål for afdelingens identitet, som vedkommende systematisk forfølger. Derudover har afdelingschef B god kontakt til Centralforvaltningsdirektøren, der betragtes som vedkommendes vigtigste informationskanal. Medarbejderne kender afdelingschefen ledelsesstil og har ladet sig inspirere af vedkommendes engagement. Desuden har samtlige medarbejderne ønsket at komme til afdeling B, vel vidende at denne får en ny funktion i kommunen. Medarbejderne er generelt forandringsparate, engagerede og giver udtryk for en positiv holdning til sammenlægningen, herunder samarbejdet med deres nye kolleger. Der er lagt op til høj grad af medbestemmelse i forhold til såvel afdelingens identitet som områder vedrørende kommende arbejdssituation, gennem deltagelse i arbejdsgrupper. Desuden er medarbejderne positive overfor brug af e-mail, hvilket er afdelingschefens primære informationskanal, da afdelingen ikke fysisk er samlet. Der er imidlertid allerede nu lavet en plan for møder på såvel center som afdelingsniveau, hvorfor medarbejderne i fremtiden kan forvente at se mere til afdelingschefen (Bilag 23). Da dette er en retrospektiv evaluering, vil dette dog ikke blive inddraget i vurderingen. 

Mulige barrierer:

Afdelingschefen har kun været ansat på fuld tid siden september. Dette har medført manglende tid og mulighed for information og kommunikation i den mellemliggende periode samt begrænset afdelingschefens mulighed for at kende medarbejdernes informations – og kommunikationsbehov og dermed at målrette den udsendte information til målgrupper. Herunder har medarbejderne haft begrænset mulighed for at tilkendegive deres informationsbehov, da der endnu ikke er opbygget en fælles tradition for kommunikation. Medarbejdere, der ikke har fået sin ønskeplacering, overvejer at sige op, og der opleves modstand, primært hos de ældre medarbejdere, der har givet udtryk for usikkerhed overfor den nye situation. Desuden har der været problemer med koordineringen af ansvaret for informationsformidling til medarbejderne, hvilket skyldes en manglende formel aftale mellem afdelingschefen og en af afdelingslederne. 

Der ses også barrierer knyttet til de valgte informations- og kommunikationskanaler, da medarbejderne i afdeling B føler sig mindre inddraget end øvrige medarbejdere i Centralforvaltningen og generelt savner mere information om ´What’s in it for me?´. Endvidere kan mails ikke erstatte personlig kontakt med afdelingschefen, hvilket ligeledes kan ses i forhold til medarbejdernes ytringer vedrørende medarbejderinddragelse og medbestemmelse. Yderligere har manglende og/ eller skiftende information fra Direktørgruppen været en barriere. 

På baggrund heraf kan der opstilles nedenstående flowchart over forandringskommunikation i afdeling B.
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Det fremgår, at afdelingschefen og medarbejderne har samme opfattelse af, hvilken identitet de ønsker i afdelingen, og hvordan denne bedst opnås, hvorfor de kan indplaceres i samme flowchart. Med tilføjelse af de nye fund synes den opstillede programteori overordnet at være blevet bekræftet. Således synes der er at være en sammenhæng mellem henholdsvis medinddragelse og det at opnå opmærksomhed og viden og sammenlægningen samt medbestemmelse og handlings- og holdningsændringer. dog med den tilføjelse, at medbestemmelse i fagteams med fordel kan kombineres med en synlig leder, der stiller sig til rådighed for kommunikation. Medarbejdere, der ikke har opfyldt den kontekstuelle betingelse vedrørende egen informationssøgning er samtidig dem, som i høj grad savner ekstra information. Samtidig har afdelingschefens manglende oversættelse af informationer til medarbejderniveau medført, at flere medarbejdere savner konkret information om, hvad sammenlægningen konkret betyder for dem. Dette har dog kun i begrænset omfang ført til rygter, hvilket kan skyldes, at det har lykkes afdelingschefen at få bremset disse og/ eller, at medarbejderne er positive overfor sammenlægningen. Herunder kan faktorer som alder og dårlige erfaringer med samarbejde med de nye kolleger dog påvirke den enkeltes forandringsparathed. 

Vurdering af kommunikationsindsatsen i afdeling C: 

Identitetsforandringer i afdeling C

Afdeling C fortsætter med den tidligere afdelingschef fra Frederikshavn, men vedkommende lægger stor vægt på, at der vil være tale om en ny afdeling med en ny organisatorisk identitet (Afdelingschef C: l. 97-99). I forhold til central karakter vil mange overgaver blive videreført fra de tidligere kommuner, men i en større målestok. Samtidig er det endnu ikke besluttet, hvorvidt én af de to store underafdelinger, i forbindelse med sammenlægningen, skal begynde at varetage yderligere opgaver med henblik på at opnå effektiviseringer mv. En medarbejder udtaler: ”Hvor meget må vi? Hvor meget tør vi? Hvor meget kan vi? Det er… det er helt åbent” (MedC2: l. 334). På individniveau er mange arbejdsopgaver endnu ikke fordelt, men det står klart, at medarbejderne forventes at skulle specialisere sig yderligere, og at såvel nogle af de ansatte som nogle afdelingsledere må afgive, hvad de tidligere har betragtet som deres kerneopgaver (Afdelingschef C: l. 36-38 og 230-231). Disse ændringer rammer især medarbejderne fra Skagen og Sæby og har allerede nu skabt frustrationer, hvilke kan forventes at forøges, når opgavefordelingen er faldet helt på plads (Afdelingschef C: l. 210-225). Der opleves også frustration blandt medarbejdere fra Frederikshavn i forbindelse med en række formelle strukturændringer af betydning for en af underafdelingerne i afdeling C (U3).
 Den pågældende underafdelings opgaver lægges ind under en af de to øvrige underafdelinger, og der udtrykkes i den forbindelse frygt for underafdelingens fremtidige funktion og position i kommunen: ”Vi har ikke engang en selvstændig titel…” (MedC1: l. 42). Den pågældende medarbejder vil imidlertid forsøge at præge denne udvikling (MedC1: l. 42-45). Mange steder er det således endnu uafklaret, hvor store ændringerne i central karakter vil være for de enkelte medarbejdere, hvorfor der kan siges at være lav grad af midlertidig stabilitet i dette. 

Når det gælder særpræg vil ca. 2/3 af afdelingens medarbejdere være fra den tidligere afdeling C i Frederikshavn, mens størstedelen af de øvrige vil komme fra de tilsvarende afdelinger i Skagen og Sæby. Derudover skal nogle af de ansatte fra afdeling C pr. d. 1/1-’07 placeres i sekretariater i fagforvaltningerne, hvorfor der for disse medarbejdere vil ske ændringer i den formelle struktur i retning af decentralisering samt en række øvrige ændringer, som følge af den nye placering. Afdelingschefen fremhæver, hvorledes de tre sammenlagte afdelinger generelt er forskellige, når det gælder arbejdsform.
 Således har medarbejderne i Skagen og Sæby kendt de enkelte sager ned i detaljen, mens medarbejderne fra Frederikshavn har koncentreret sig om de mere overordnede linier: 
”Så der, på den måde, der kan der være nogen, der får et chok (..). Nu behøver man ikke at kende detaljen, nu er det et koncern-bogholderi. Nu skal man ikke koncentrere sig om, hvad foregår ude i den enkelte afdeling” (Afdelingschef C: l. 601-604). 

Denne forskel giver sig også til udtryk i medarbejdernes svar i surveyen (Survey spg. 76). Samtidig står det klart, at mens størstedelen af medarbejderne i en af de to store underafdelinger (U1) har haft et tværgående samarbejde om en større opgave igennem det sidste år, er identitetsarbejdet for de øvrige medarbejdere først netop begyndt. Underafdelingerne i afdeling C befinder sig således på undersøgelsestidspunktet i forskellige faser af sammenlægningsprocessen (Afdelingschef C: l. 150-151). For at indplacere interviewpersonernes svar i den rette kontekst, har vi derfor valgt at angive, hvilken underafdeling de hver især arbejder i. Underafdelingerne vil blive betegnet henholdsvis U1, U2 og U3.

I analysen af afdeling C vil vi fokusere på, at den tidligere afdelingschef for afdeling C i Frederikshavn ønsker at skabe en ny identitet for afdelingen. Samtidig giver de interviewede medarbejdere i underafdeling 1 og 3 udtryk for, at deres underafdelinger pt. ikke har nogen identitet, og at de savner deres afdelingschef i denne proces. Analysen af afdeling C vil derfor være koncentreret omkring, hvordan afdelingschefen har forsøgt at opbygge en ny afdeling ved brug af forandringskommunikation. 

Forventninger til sammenlægningen og organisatorisk identitet

En ny identitet eller en identitetskrise?
Afdelingschefen udtaler om sit syn på sammenlægningen: 

”Vi mødes på en.. ny bane alle sammen og starter.. helt forfra. Altså, det er ikke noget med at indlemme nogen, eller opsluge nogen eller noget i den stil. Det er… og det prøver vi at kommunikere ud, at vi starter på en frisk” (Afdelingschef C: l. 97-99).

Der er således lagt op til, at der i afdeling C skal skabes en ny afdeling med en ny organisatorisk identitet. Afdelingschefen forventer, at den nye afdeling skal bygges op fra bunden, med udgangspunkt i de ansatte, hvor inddragelse og medbestemmelse er centrale nøgleord (Afdelingschef C: l. 113-114, 124 og 130). I den forbindelse finder afdelingschefen det centralt, at medarbejderne er med til at diskutere, hvilke værdier der skal arbejdes ud fra, for hvis ikke: ”…så får man ikke ejerskab til de værdier” (Afdelingschef C: l. 631-633). Dette indikerer, at afdelingschefen har en bottom-up tilgang til opbygning af den organisatoriske identitet, hvor identiteten antages at vokse frem af medarbejdernes kulturelt forankrede kategorisering af egen afdeling i forhold til den nye storkommune. Fra ledelsens side synes nøgleord i afdeling C at være: høj faglighed, helhedstænkning i forhold til kommunen, medarbejderansvar –dels i forbindelse med opgaveløsning og dels som et led i ledelsens ønske om i højere grad at gå over til selvstyrende teams (bilag 24). Desuden ønsker afdelingschefen, at medarbejdere, såvel som afdelingen som helhed, skal agere på forkant med Direktørgruppens og kommunens øvrige ledelses spørgsmål (Afdelingschef C: l. 399-405). Der stilles krav om, at den enkelte må udvise åbenhed overfor at påtage sig nye opgaver, samt at opgaveløsningen vil være forskellig i forhold til, hvad man tidligere har været vant til, fortrinsvis i Skagen og Sæby (Afdelingschef C: l. 574-575 og 602-603). Det stemmer overens med, at medarbejderne, uafhængigt af oprindelseskommune, synes at være meget positive overfor sammenlægningen (Afdelingschef C: l. 724-728; Survey spg. 6, 10 og 83; MedC1: 108; MedC2: 42-43; I2, MedC3: l. 77 og 82-84).
 

Afdelingschefens udtalelser om, at det er en ny afdeling, de er ved at bygge op, passer meget godt sammen med en medarbejders udsagn om, at den samlede afdeling C: ”…ikke har nogen identitet” (MedC2: l. 390). Det kan tyde på, at hele afdeling C, eller de enkelte underafdelinger, på undersøgelsestidspunktet befinder sig i risikozonen for at udvikle en identitetskrise. En medarbejder fra U3 udtaler følgende: ”…vi er sådan nogen … non-existent personer, næsten. Altså vores underafdeling er, i ledelsesmæssig henseende, usynlig” (MedC1: l. 521-522). En anden medarbejder udtaler: ”Jeg ved ikke, hvor den [afdelingen red.] skal hen. Jeg ved godt, hvor jeg synes, den skal hen…” (MedC2: l. 467). 

MedC2 tror, at dette skyldes et manglende fælles erfaringsgrundlag, og at de i underafdelingen og afdelingen som helhed endnu ikke har ageret nok sammen til at kunne nå dertil (MedC2: l. 394-395). Samtidig fremhæver både MedC1 og MedC2, at de selv og øvrige medarbejdere savner en mere overordnet dialog med afdelingens ledelse om, hvem afdeling C er, hvordan den skal opbygges og hvorfor, visioner for afdelingen mv. (MedC1: 234-238 og MedC2: l. 424-428). Dette kan skyldes, at disse ting (endnu) ikke er blevet diskuteret, eller at afdelingschefens ikke har oversat Direktørgruppens beslutninger herom til medarbejderne. 
Yderligere oplever MedC2 at der er vokset to modstridende identiteter frem i de to store underafdelinger (U1 og U2), hvilket på sigt kan medvirke til et dårligt samarbejdsklima (MedC2: l. 402-409). Stikordene for de to underafdelingers identiteter er henholdsvis stabilitet og punktlighed i den ene, og erobre land og være innovative i den anden (MedC2: l. 402-404). Flere medarbejdere i U1 frygter, at de to sub-identiteter vil kollidere, hvis afdelingsledelsen ikke snart skrider ind:

”Så… og så taler vi noget om, at det, der ikke må ske, det er, at vi begynder at have et dårligt samarbejdsklima internt, mellem de to interne afdelinger i afdelingen. Og det er nok fordi, at alle kan se, at det kommer til at ske” (MedC2: l. 407-409).

Dominans og interne magtkampe

I interviewet med afdelingschefen fremgår det meget klart, at der ingen planer er om at videreføre, hvad der tidligere er blevet praktiseret i Frederikshavn. Således understreges flere gange, at den nye afdeling C, er en ny afdeling, med nogle nye opgaver, og en ny start på et nyt sted (Afdelingschef C: l. 575-576). Der, hvor man allerede nu kan se, at der er grobund for magtkampe, er ud fra en medarbejders oplevelse af, at især frederikshavnerne ikke deler opfattelsen af, at det ikke er deres måde at udføre arbejdsopgaverne på, som skal videreføres (MedC2: l. 147-150). Yderligere fremhæver medarbejderen, at det i størst grad gælder personer, der har været ansat i afdelingen i lang tid. Bekymring for fremtidige konflikter i afdeling C som helhed kan fordeles på to niveauer i afdelingen. Den ene går på de nævnte værdiforskelle i de to underafdelinger, og den anden på forholdet mellem frederikshavnerne og medarbejderne fra de to øvrige sammenlægningskommuner. MedC2 oplever, at medarbejderne fra Skagen og Sæby indtil nu har været meget, meget rare, men at de formentlig ikke vil fortsætte med at overtage Frederikshavns arbejdsmetoder mv.: ”De har ædt nogle kameler, det bliver de ikke ved med” (MedC2: l. 499-500). 

Afdelingschef C’s rolle som forandringsagent

Afdelingschefen ser informationsformidling som en vigtig del af sin rolle i sammenlægningsprocessen: ”…det er nødvendigt, at folk får den information, hver gang der er noget nyt. Så skal de have at vide, hvad er det. Hvad sker der nu? Hvornår sker det? Og hvilken vej skal vi?” (Afdelingschef C: l. 48-49, 421-423). Desuden vægtes det, at alle medarbejderne modtager den samme information omkring sammenlægningen, og at tiden til forandringskommunikation bliver brugt ressourcemæssigt forsvarligt (Afdelingschef C: l. 372-373 og 457-461). Tid har også en betydning, når der skal prioriteres mellem forandringsprojektet og den daglige drift i afdelingen:
”…Man har været nød til at handle engang imellem fra dag til dag for at få det til at lykkes. Der er ikke tid nok til at koncentrere sig om det hele på en gang. Der har været opgaverne, der skal løses, de praktiske opgaver (..) for Direktionen og politikere osv.. Og det betyder jo, at man kan ikke rende rundt og… og snakke med medarbejderne hver eneste dag, for det er der simpelthen ikke tid til” (Afdelingschef C: l. 354-358).

Afdelingschefen synes at være positiv overfor at udøve forandringskommunikation, inddrage medarbejderne samt at lægge de overordnede linier i forløbet. I det daglige går meget forandringskommunikation gennem henholdsvis de to afdelingsledere, som afdelingschefen har et formaliseret samarbejde med i form af møder hver 14. dag, og de to tillidsmænd, der altid har et indlæg til fællesmøder (Afdelingschef C: l. 59-63 og 671-672). Det er således de færreste medarbejdere, som har daglig kontakt med afdelingschefen.
 Foruden de overordnede linjer tager afdelingschefen sig af eventuelle problemer for enkeltpersoner eller for afdelingen som helhed (Afdelingschef C: l. 236-237). 

Medarbejdernes perspektiv på afdelingschefens rolle i sammenlægningsprocessen

I forhold til tidspres deler flere af de interviewede medarbejdere afdelingschefens syn på, at der er begrænsede muligheder for information og kommunikation (MedC2: l. 94-99; MedC3: l. 848-850). Dog er MedC2 ikke enig i afdelingschefens prioritering af opgaver i sammenlægningsprocessen, idet vedkommende mener, at afdelingschefen burde deltage i færrest mulige driftsopgaver og i stedet bruge tiden på at informere og kommunikere med medarbejderne samt at have overblik. I den forbindelse mener MedC2, at afdelingschefen burde have tillid til, at medarbejderne selv er i stand til at løse deres opgaver, så man ikke risikerer at mangle værdifuld ledelsestid på de nødvendige tidspunkter (MedC2: l. 646-651). Disse pointer understreges af, at afdelingschefen, hverken ifølge vedkommende selv eller medarbejderne, har ændret ledelsesstil pga. sammenlægningen (Afdelingschef C: l. 508-509; MedC1: l. 487; MedC2: l. 399-400). Til et spørgsmål om, hvem medarbejderen opfatter som forgangsperson/er for de ændringer, som i øjeblikket sker i afdeling C, giver en medarbejder følgende svar: 

”Altså nogen, der virkelig tager ledelsen, styrer den her proces? Jeg synes ikke, vi har nogen. Men jeg synes, der er mange, der med i det. Jeg synes, der er mange, der i fællesskab, skaber en udvikling. Men jeg kan ikke se.. nogen, som virkelig driver udviklingen. De prøver mest at reagere på udviklingen, tror jeg” (MedC2: l. 214-217). 

Yderligere giver medarbejderen udtryk for, at vedkommende ser det som afdelingschefens rolle, at tage styringen, og sige: ”Følg mig folkens…”, og derved stoppe den nuværende udvikling med flere dominerende `flok-ledere´ blandt medarbejderne (MedC2: l. 480-490). En anden medarbejder giver udtryk for det samme synspunkt, idet vedkommende også savner en synlig leder, som strategisk inddrager medarbejderne i de løbende beslutninger vedrørende sammenlægningen (MedC1: l. 129-133 og 515). 

Brug af ledelsesredskaber til forandringskommunikation

Til et spørgsmål om, hvorvidt afdelingschefen i sin tid satte sig konkrete mål for forandringskommunikation i afdelingen, lyder svaret: ”Det, det, det… vi har ikke. Vi går ikke og arbejder med ”strategier” for kommunikation osv.. Vi laver strategier for (vores hovedopgaver, red.) og den slags ting. Det andet der, det må vi så tage, som det kommer” (Afdelingschef C: l. 365-367). Denne prioritering hænger, ifølge afdelingschefen, sammen med afdelingens størrelse, hvilket mindsker behovet for formaliserede informationsgange (Afdelingschef C: l. 326-329). I interviewet kommer der imidlertid eksempler på strategisk brug af kommunikation i forbindelse med et forsøg på at fremme teamarbejde. I disse situationer har afdelingschefen og afdelingslederne benyttet historier, og fiktive situationer som udgangspunkt for en diskussion med medarbejderne om, hvordan de bør bruge hinanden, inden der skal fremlægges resultater. Således opfordres medarbejderne til at stille hinanden spørgsmål, som; ”…hvad er det lige, chefen vil spørge om, hvis [afdelingschefen, red.] ser det her?” (Afdelingschef C: l. 404-407).  

US1: Oplever afdelingschef C, at vedkommende har forudsætninger for at udøve forandringskommunikation?  

Afdelingschef C har, som tidligere chef for afdeling C i Frederikshavn, fulgt processen på tæt hold, siden det blev klart, at de tre kommuner skulle lægges sammen (Afdelingschef C: l. 10-12 og 321-322). Dette bl.a. til de månedlige møder med den tidligere, og efterfølgende den nuværende, Direktørgruppe samt til de løbende møder med Centralforvaltningsdirektøren (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 122-124). I juni 2006 blev afdelingschefen tilbudt jobbet som chef for den nye afdeling (Afdelingschef C: l. 13-15).  

Afdelingschefen er tilfreds med samarbejdet med Direktørgruppen, herunder den information vedkommende får i form af centrale nyhedsbreve samt de faste møder med forvaltningsdirektøren (Afdelingschef C: l. 305-309 og 743-745). Hvis afdelingschefen har brug for yderligere information, opsøger vedkommende den selv eller kontakter forvaltningsdirektøren til de faste møder, eller på uformel basis (Afdelingschef C: l. 277-283). I arbejdet med forandringskommunikation, benytter afdelingschefen dog først og fremmest sin ledererfaring (Afdelingschef C: l. 250-252). Der er imidlertid tegn på, at afdelingschefen også lader sig inspirere af artikler i blade samt erfaringer fra andre organisationer: ”Der skrives jo alverdens ting i blade og artikler og sådan nogle ting. Og dem følger jeg så med i. Men ellers så bruger jeg min, min ledelseserfaring, min ledelsesuddannelse så godt, jeg nu kan i hverdagen” (Afdelingschef C: l. 250-252). Afdelingschefen udtrykker tilfredshed med de kommunikationsredskaber, vedkommende har haft til rådighed og har ikke nogen forslag til forbedringer af informationsgangen mellem Direktørgruppen, vedkommende selv som afdelingschef og medarbejderne (Afdelingschef C: l. 496 og 747). 

Forudsætninger på afdelingsniveau

Medarbejderne som helhed udtrykker stor tilfredshed med afdelingschefen, specielt hvad gælder vedkommendes evne til at leve op til deres faglige forventninger, hvor hele 87% har svaret ”i høj grad” eller ”i nogen grad” (Survey spg. 24-26).
 Godt halvdelen af medarbejderne er ”meget enige” (17%) eller ”enige” (37%) i påstanden: ”Jeg er alt i alt godt tilfreds med måden, hvorpå min afdelingschef har håndteret sammenlægningsprocessen” (Survey spg. 27). Omvendt er knap 1/3 af medarbejderne af den modsatte opfattelse. Afdelingslederne får en tilsvarende bedømmelse. Dermed kan udledes, at afdelingschefen, både selvstændigt og i samspil med afdelingslederne, teoretisk set har gode forudsætninger for at udøve forandringskommunikation, herunder at påvirke medarbejdernes organisatoriske identitet. 

Fund i forhold til Undersøgelsesspørgsmål 1:

· Potentialer, der har styrket afdelingschefernes forudsætninger for at udøve forandringskommunikation: Afdelingschefens forudsætninger for at udøve forandringskommunikation er primært med udgangspunkt i egne kompetencer og ledererfaring, da afdelingscheferne kun i begrænset omfang er blevet tilført konkrete redskaber til udøvelse af strategisk udøvelse af forandringskommunikation. Afdelingschef C udtrykker dog stor tilfredshed med informationen fra Direktørgruppen og Centralforvaltningsdirektøren. Derudover har medarbejderne stor tillid til afdelingschefen, specielt hvad angår vedkommendes faglige kompetencer.

· Barrierer, der har svækket afdelingschefernes forudsætninger for at udøve forandringskommunikation: Afdelingschef C har haft kort tid til at forberede sammenlægningen, da vedkommende først er blevet valgt som chef for afdelingen i juni, og har desuden skullet arbejde med drift og ledelse samtidigt. Derudover oplever både afdelingschefen og de interviewede medarbejdere, at tidspres har en begrænsende effekt på, hvilke muligheder der er for forandringskommunikation. 

US2: Hvilke strategiske overvejelser har afdelingschef C i forhold til målgrupper og medarbejdernes informations- og kommunikationsbehov?

Afdelingschefen betragter i udgangspunktet alle medarbejderne som én målgruppe, og når noget sendes ud, sendes det til alle. Med andre ord udsendes der først og fremmest generel information til samtlige medarbejdere, mens information, som kun vedrører en bestemt gruppe ansatte eller en underafdeling, gives på afdelingsniveau (Afdelingschef C: l. 470-472). 
I forhold til den opstillede programteori, giver afdelingschefen udtryk for at foretage en del af vurderingerne, som er beskrevet, inden information viderebringes (jf. flowchart 2; Afdelingschef C: l. 443-445 og 459-462). Eksempelvis sondrer afdelingschefen mellem ”…nice to know og need to know” information, og koncentrerer sig på baggrund heraf om sidstnævnte for at undgå informationsoverload (Afdelingschef C: l. 85-89).
 Dog er der en risiko for, at medarbejdernes reelle informations- og kommunikationsbehov kan adskille sig fra afdelingschefens antagelser, ud fra en betragtning vedrørende, hvilke målgrupper der er i afdelingen. Herunder kan fremhæves beretninger om dominans og interne magtkampe i og mellem underafdelingerne, samt at disse befinder sig forskellige steder i sammenlægningsprocessen, hvilket kan gøre det meningsfuldt at differentiere blandt medarbejderne for at nå målet om en fælles organisatorisk identitet.
Forskellige programteorier pga. manglende dialog

Afdelingschefens manglende tilpasning til medarbejdernes behov, viser sig ligeledes når det gælder afvejningen mellem henholdsvis information og kommunikation. Afdelingschef C har prioriteret kun at afholde stormøder, når der var noget meget vigtigt at informere om, og dette ikke kunne formidles via e-mail eller lignende (Afdelingschef C: l. 460-461). Medarbejderne synes generelt at være tilfredse med at blive orienteret via e-mail, da denne informationsform giver fleksibilitet i en travl arbejdsdag (MedC1: l. 223-224; MedC2: l. 526). Flere medarbejdere i afdeling C giver imidlertid samtidig udtryk for, at de har savnet mere dialog omkring de beslutninger, som er truffet. Således mener 18% af medarbejderne, at afdelingschefen ”slet ikke” har prioriteret kommunikation, mens 32% mener, at dette ”i lille grad” er tilfældet (Survey spg. 44). En medarbejder uddyber:

”Det kan godt være, at informationsniveauet ikke kan være ret meget bedre, men jeg synes, vi savner, at kommunikationsniveauet skulle have været bedre. Dialogen mellem… mellem ledelsen… så kan vi kalde afdelingschefen for lederen ikke også, og ned til vi andre. Der burde have været noget mere kommunikation omkring tingene. Det synes jeg ikke, har været godt nok” (MedC1: l. 225-228).

Flere andre medarbejdere tilslutter sig dette synspunkt og uddyber, at ledelsen med fordel kunne have gjort mere ud af at fremlægge begrundelserne bag de enkelte beslutninger, da dette ville øge medarbejdernes forståelse af disse (I2, MedC3: l. 739-741; Kommentarer til survey spg. 44). Til gengæld er ca. 2/3 af medarbejderne enige i udsagnet om, at afdelingschefen formidler henholdsvis mundtlig og skriftlig information i et let forståeligt sprog.
 

I forhold til ovenstående må fremhæves, at afdelingschefen, ifølge vedkommende selv, løbende inddrager råd og kritik (Afdelingschef C: l. 653-654). Imidlertid har ledelsen i afdeling C undervejs i processen ikke fået mange signaler fra hverken medarbejdere eller tillidsmændene (Afdelingschef C: l. 658-659). 

”Så det har vi taget som gode tegn. At det ikke har været nogen rivegilder, hvor de har stået og råbt: ”Hvorfor får vi ikke noget at vide?” ”Hvorfor gør vi ikke sådan og sådan?” Sådan har processen ikke været hos os… (..)  Men vi går ud fra, at når de ikke har sagt noget, så er det fordi, de ikke har savnet et eller andet” (Afdelingschef C: l. 665-667 og 680-681). 

I nærværende undersøgelse har der dog fremgået flere forslag til forbedringer til afdelingschefens forandringskommunikation (Se tidligere). Denne forskel styrker antagelsen om, at der er et kommunikationsbrist mellem de to parter. Alternativt er der tale om, at medarbejderne ikke til fulde opfylder den indlagte kontekstbetingelse i kommunikationsstrategien, nemlig at de også selv har et ansvar for at tilkendegive deres forhåndskundskab, informations- og kommunikationsbehov samt at opsøge den information, de har brug for.

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 2:

· Den videreformidlede information fra afdelingschefen er i udgangspunktet ikke tilpasset de enkelte målgruppers informationsbehov og øvrige viden om sammenlægningen. Dette er overraskende ud fra, at de tre underafdelinger befinder sig forskellige steder i sammenlægningsprocessen, ligesom der opleves interne magtkampe og dominans i og mellem to af underafdelingerne.

· Når det gælder afvejningen af henholdsvis information og kommunikation, har afdelingschefen og medarbejderne forskellige opfattelser, idet de ansatte efterspørger mere kommunikation samt begrundelser bag de beslutninger, som er truffet. 
· Afdelingschefen har ikke oplevet tilbagemeldinger fra medarbejderne vedrørende deres oplevelse af den interne kommunikation i processen. Dette har også en betydning for afdelingschefens forudsætninger for at kende medarbejdernes informationsbehov.  
· Endvidere mener 2/3 af medarbejderne, at afdelingschefen formidler information i et let forståeligt sprog. Der er således en fare for, at den resterende del af medarbejderne ikke får fuldt udbytte af afdelingschefens forandringskommunikation, da denne ikke er tilpasset deres øvrige forudsætninger.
US3: Anvender afdelingschef C en-vejs formidling på en sådan måde, at medarbejderne føler sig inddraget i og opnår opmærksomhed og viden omkring de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation?

Afdelingschefens foretrukne kanaler til en-vejsformidling er: e-mail, referater fra henholdsvis møderne med afdelingslederne og ledergruppen i Centralforvaltningen, notater samt orienteringsmøder på afdelings- og underafdelingsniveau. Derudover har der været afholdt enkelte stormøder for samtlige medarbejdere i den kommende afdeling, ligesom afdelingschefen, på medarbejdernes eller MED-udvalgets opfordring, tager emner op på ledelsesmøder og melder tilbage på dette i referat-form (Afdelingschef C: l. 760-762). Desuden består en vigtig del af informationen til medarbejderne af generelle nyhedsbreve fra Kommunikationsgruppen om sammenlægningen, ligesom medarbejderne selv har mulighed for at opsøge information på kommunens hjemmeside (Afdelingschef C: l. 63-72, 429-430 og 501). Denne information har dog ikke gennemgået afdelingschefens oversættelse, hvorved tilpasning til medarbejdernes informationsbehov udebliver, ligesom afdelingschefens muligheder for identitetspåvirkning mindskes, idet informationen ikke gennemgår editeringsprocessen. Desuden kan manglende viden om, hvilken retning afdelingen skal, gøre det være vanskelligt for medarbejderne at vide, hvad der er relevant information at opsøge. 

Oplevelse af medinddragelse trods mangel på information

Hvis fokus vendes imod medarbejderne, tilkendegiver godt halvdelen af disse, at de ”i høj grad” eller ”i nogen grad” føler sig informeret omkring deres (kommende) arbejdsopgaver (Survey spg. 17).
 Hele 70% af medarbejderne føler sig imidlertid informeret omkring hele (under-) afdelings arbejdsopgaver (Survey spg. 18). Imidlertid er mange medarbejderne i afdeling C utilfredse med mængden af information, der er givet omkring deres kommende arbejdssituation. Her har hele 47% af medarbejderne gives bedømmelsen ”utilfredsstillende” eller ”meget utilfredsstillende”, mens det tilsvarende tal for information vedrørende kommende afdeling er 38%.
 Utilfredshed med informationsmængden kan imidlertid både skyldes, at der er givet for lidt eller for meget information, eller at der ikke er sket en afstemning mellem ledelsens opfattelse og medarbejdernes reelle informationsbehov (jf. modstridende programteorier; Nielsen: 2005: 106-113). Medarbejdernes svar i surveyen sender dog et signal om, at problemet primært skyldes manglende information eller en manglende afstemning i forhold til medarbejdernes informationsbehov. Til et spørgsmål om, hvorvidt der er områder, vedkommende savner yderligere information om vedrørende kommende arbejdssituation, svarer en medarbejder: ”Praktisk taget alt, da intet er på plads p.t.” (Kommentar til survey spg. 23).
 For andre medarbejdere omhandler frustrationen manglende information vedrørende de praktiske forhold omkring sammenlægningen, arbejdstid, hvordan afdelingen skal fungere mv. (Kommentar til spg. 23). Resultaterne kan siges at afspejle, at man i afdeling C endnu ikke har fået fordelt opgaverne på medarbejderniveau, hvilket synes at frustrere medarbejderne. En anden faktor er uvished, hvilket til dels skyldes skiftende eller manglende beslutninger fra Direktørgruppens side, og/ eller at mange beslutninger hele tiden har ændret sig (MedC1: l. 297-299; MedC2: l. 104-108). Dette har dels gjort det til en stor opgave at holde alle opdaterede og dels gjort det sværere for afdelingschefen at vide, hvornår oplysninger var stabile nok til, at de kunne meldes ud.
 På trods af ovenstående problemer med den afgivne information samt uvished i processen udtrykker godt halvdelen af medarbejderne, at de ”i høj grad” eller ”i nogen grad” er blevet inddraget i beslutninger, som vedrører henholdsvis deres (kommende) arbejdssituation (59%) og deres (kommende) afdeling (52%) (Survey spg. 57 og 58). Da resultatet er lidt bedre end blandt alle afdelinger i Centralforvaltningen, tyder det på, at andre faktorer har gjort sig gældende her, eksempelvis opfyldelse af ønsker vedrørende kommende arbejdssituation, eller at medarbejderne er forstående overfor, at informationsniveauet vil være svingende i sammenlægningsprocessen. 

Medarbejderne fra Skagen og Sæby føler sig i højere grad inddraget end frederikshavnerne

Der er en tendens til, at medarbejderne fra Skagen og Sæby er mere tilfredse med den afgivne information, end medarbejderne fra den tidligere Frederikshavn Kommune. Dette tyder på, at de tidligere ledere fra Skagen og Sæby har været gode til at forbedrede deres medarbejdere på sammenlægningen, eller at informationsbehovet har været anderledes her.
 I den forbindelse er det interessant, at medarbejderne fra Skagen og Sæby samtidig i højere grad føler sig inddraget end deres kolleger fra Frederikshavn, både når det gælder deres kommende arbejdssituation og deres kommende afdeling.
 Programteorien synes således i højere grad at blive bekræftet blandt medarbejderne fra Skagen og Sæby end blandt frederikshavnerne, hvilket tyder på, at et andet samspil mellem kontekst og mekanismer gør sig gældende blandt disse medarbejdere. 

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 3:

· Godt halvdelen af de ansatte føler sig inddraget i beslutninger vedr. deres kommende arbejdssituation og afdeling. Mange savner dog mere information, specielt omkring de praktiske forhold i deres kommende arbejdssituation (opgaver, arbejdstid mv.). 

· Medarbejderne fra Skagen og Sæby er i højere grad tilfredse med informationsniveauet og føler sig mere inddraget i beslutninger vedrørende deres kommende arbejdssituation og afdeling, end deres kolleger fra Frederikshavn.
· En del information til medarbejderne gennemgår ikke afdelingschefens oversættelse. Dette begrænser afdelingschefens mulighed for at påvirke de ansattes opfattelse af `hvem er vi´ og `hvor skal vi hen´. 

· Foruden tidsbegrænsninger, arbejdspres og ressourceprioritering, hvilket vi var inde på tidligere, har uvished haft en betydning, som kontekstuel betingelse for information.

US4: Anvender afdelingschef C kommunikation på en sådan måde, at medarbejderne sikres medbestemmelse på de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation?

Det er afdelingschefens opfattelse, at kommunikation om, `hvad sker nu´, `hvornår sker det´ og `hvilken vej skal vi´, bør prioriteres højt. Som følge heraf har der været afholdt enkelte møder, hvor temaet har været `hvor skal vi hen´ (Afdelingschef C: l. 331). En medarbejder oplever imidlertid, at mangel på kommunikation har været ét af de helt store problemer i sammenlægningsprocessen, hvilket forstærkes af, at beslutningerne ændrer sig enormt hurtigt (MedC2: l. 106-107). Den samme medarbejder fremfører videre om afdelingschefens prioritering af kommunikation i forhold til andre opgaver: ”…[afdelingschefen red.] har brugt 50-60 timer, inden [afdelingschefen red.] når til kommunikation. Så der er ingen tid til kommunikation” (MedC2: l. 656-657). Dette skal ses i forhold til de tidligere præsenterede udtalelser om, at de interviewede medarbejdere savner en overordnet debat omkring afdelingens identitet samt afdelingschefens egne kommentarer om manglende tid til daglig kommunikation.

Manglende rammer for kommunikation begrænser den formelle mulighed for medbestemmelse 

Til et spørgsmål om, hvorvidt medarbejderne reelt har medbestemmelse på de spørgsmål, som vedrører dem, svarer afdelingschefen: ”Ja. Fordi vi har ikke lavet en tegning og sagt: ”Nu skal du være der, og du skal være der og lave det og det, og du skal lave det, og du skal lave det”. Det er vokset op fra bunden af, simpelthen” (Afdelingschef C: l. 129-130). Denne opfattelse deles ikke af alle medarbejderne, da en medarbejder giver udtryk for, at der kun har været begrænset mulighed for at fremsætte ønsker og at blive taget med i beslutningerne: 

”Det kan godt være, man kan ikke altid få sine ønsker opfyldt, vel? Men man kan i hvert fald få lov til at fremsætte dem. Og så få at vide, at det kan godt være, at det her synes i, kunne være en god idé, men det er har ledelsen, eller Direktionen besluttet, at det er det ikke, og med den og den grund. Eller: ”Nå, det har vi slet ikke tænkt på, det skal vi bringe videre.” Så har man i hvert fald forsøgt. Og så har man taget de medarbejdere med… på råd…(..) Der er jo ikke noget ved at komme med det… bagefter. For så er løbet jo kørt” (MedC1: l. 246-253).

Det tyder således på, at rammerne for kommunikation kun i begrænset omfang har været til stede i form af møder og dialog med afdelingschefen. Yderligere er det afdelingschefens opfattelse, at medbestemmelse kan give ejerskab, men også konflikter. Særlig mener vedkommende, at de må være opmærksomme på disse konflikter, således at det ikke giver `dybe ar´. (Afdelingschef C: l. 537-539). Ud fra overstående citat, er der risiko, for at det netop er `ar´, og ikke ejerskab, der er lagt grobund for, ved den oplevede mangel på kommunikation og medbestemmelse. Blandt samtlige medarbejdere i afdeling C, tilkendegiver 48%, at de ”i høj grad” eller ”i nogen grad” har haft indflydelse på deres kommende arbejdssituation, mens det tilsvarende tal for kommende afdeling er 46%. Dette bekræfter dels, at kommunikation har været lavt prioriteret under sammenlægningen, men også at medarbejderne vægter betydningen af dette forskelligt. De fem medarbejdere, som i forbindelse med sammenlægningen har siddet i et udvalg, udtrykker stor tilfredshed med dette og samtidig stor tilfredshed med kommunikationsniveauet i afdelingen (Survey spg. 65-69). Dette kan dog skyldes, at de pågældende medarbejdere i højere grad end de øvrige har dialog med afdelingschefen. 

Uformel kommunikation pga. Manglende information fra afdelingschefen
Både afdelingschefen og medarbejderne i afdeling C er af den opfattelse, at der foregår en del kommunikation imellem medarbejderne omkring emner, de ansatte gerne vil vide mere om (Afdelingschef C: l. 372-375). En medarbejder fortæller, at vedkommende mest af alt oplever kommunikation på gangen og tilføjer: ”Nogen snakker om noget, og nogen snakker om noget andet. Og hvad er så egentlig det rigtige?” (MedC1: l. 121-122). En anden medarbejder nævner også sine kolleger, og den uformelle kommunikation som sine vigtigste informationskanaler. Yderligere mener vedkommende, at medarbejdere fra Skagen og Sæby, ikke får nogen information, medmindre de har nogle gode uformelle informationskanaler (MedC2: l. 182-184, 203-204). I forlængelse heraf fremfører medarbejderen, at det ved uformel kommunikation er mere tilfældigt, hvem der får hvad at vide, hvilket kan være ødelæggende for overblikket og opgaveløsningen: ”Og så skælder min chef ud for noget arbejde, der ikke passer med deres forventninger” (MedC2: l. 514-523). Ud fra sidstnævnte eksempel tyder det på, at den oplevede mangel på kommunikation har ført til grobund for spredning af rygter og myter blandt medarbejderne, hvilket stemmer overens med den opstillede programteori. Disse florerende historier kan påvirke den organisatoriske identitet i en retning, som ikke nødvendigvis er sammenfaldende med afdelingschefens ønsker. 

Traditionen for kommunikation hindrer tilkendegivelse af kommunikationsbehov

Der er tilsyneladende modstrid mellem afdelingschefens ønsker om at skabe en organisatorisk identitet i afdelingen ud fra en bottom-tilgang og medarbejdernes oplevelser. Samtidig giver medarbejderne udtryk for, at kommunikation og identitetsarbejde i sammenlægningsprocessen har været nedprioriteret, hvilket, kombineret med uformel kommunikation imellem medarbejderne, har medført uklarheder omkring afdelingens organisatoriske identitet. Kontekstuelle betingelser som tradition for kommunikation, begrænset tid, højt arbejdspres samt medarbejdernes manglende tilkendegivelse af deres informationsbehov kan nævnes som forklaringer på det lave kommunikationsniveau. En medarbejder fremfører i forlængelse af dette: ”Der er ikke kultur af, at man skal splitte noget.” og ”Du retter ind, og så gør du, som der bliver sagt” (MedC2: l. 563 og 566). Derved kan det være svært for afdelingschefen og opfatte fremvækst af modstridende identiteter i underafdelingerne. Samtidig kan denne kulturelle faktor forklare, hvorfor den manglende kommunikation ikke har ført til modstand imod sammenlægningen i den grad, det teoretisk set kunne forventes (jf. Petersen, Elving). Problematikken omkring den manglende dialog mellem afdelingschef og medarbejder illustreres imidlertid i følgende citat: ”Jamen min dør står altid åben. Men det er ikke… den enkelte medarbejder kommer ikke forbi og diskuterer sammenlægning med mig” (Afdelingschef C: l. 135-136). 
Gode erfaringer med samarbejde trods begrænset introduktion

Som nævnt i indledningen, har medarbejderne i U1 arbejdet sammen om tværgående opgave i næsten et år. En medarbejder udtaler i den forbindelse:

”Altså, der har ikke været nogen introduktion. Som jeg har oplevet det. Jeg… Vi har bare gået i gang med at arbejde. Og jeg har… jeg synes bare, det har duet. Jeg har været rigtig glad for at arbejde med dem.. Jeg synes ikke, jeg har ikke oplevet… Og det er fordi, de er sgu så ens, altså. Det er grundlæggende det samme. Jeg synes, det har været rigtig, rigtig nemt” (MedC2: l. 341-345).

Den interviewede medarbejder fra Skagen har også været meget tilfreds med overgangen fra sin tidligere til sin nuværende afdeling og fremhæver den længere transporttid som det eneste negative element ved sammenlægningen (I2, MedC3: l. 60-62). I forlængelse heraf tilføjer MedC3, at det efter vedkommendes opfattelse afhænger meget af, hvilket menneske man er og med hvilken indstilling, man går ind i forandringen (I2, MedC3: l. 83-84). Således har vedkommende kun mødt modstand i forhold til det praktiske i forbindelse med sammenlægningen, herunder dårligere lokaleforhold (I2, MedC3: l. 114-115). Endvidere fremhæver MedC3 en problematik omkring, at ekstra transporttid og færre medarbejdere at fordele posterne på har givet dårligere betingelser for medarbejderne fra de små afdelinger for at deltage i arbejdsgrupper (I2, MedC3: l. 365-367).

Den manglende kommunikation har således tilsyneladende ikke i dette tilfælde været en barriere for sammenlægningsarbejdet i U1, hvilket imidlertid kan skyldes, at de to interviewede medarbejdere fra U1 udviser høj forandringsparathed og høj arbejdsmæssig mobilitet (MedC2: l. 14-15; I2, MedC3: l. 12-18). 

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 4:

· Afdelingschefen er opmærksom på sammenhængen mellem medbestemmelse og det at skabe ejerskab til sammenlægningen. Afdelingschefen får dog ikke det optimale ud af sin strategi, da vedkommende ikke har fremlagt denne for de ansatte og samtidig kun i begrænset omfang har skabt rammer for kommunikation mellem ledelse og medarbejdere.

· Manglende formel kommunikation har medført højere grad af uformel kommunikation mellem medarbejderne, samt større usikkerhed vedrørende de budskaber, der formidles.

· Afdelingens tradition for kommunikation bremser medarbejderne i at tilkendegive deres kommunikationsbehov.

· Høj forandringsparathed, høj arbejdsmæssig mobilitet samt åbenhed fra de nye kolleger kan opveje noget af den manglende kommunikation i sammenlægningsarbejdet, hvilket er erfaringen i U1.

Potentialer og barrierer for at påvirke den organisatoriske identitet I afdeling C:

Afdelingschef C er meget motiveret for sammenlægningen og ønsker at bygge en helt ny afdeling op fra bunden. Således er afdelingschefens ledelsesstrategi en kombineret bottom-up og praksistilgang, hvilket begrundes i vedkommendes fokus på inddragelse samt afdelingens størrelse. Endvidere inddrages efter behov ledelsesredskaber som historier samt idéer fra fagblade mv.. Medarbejderne har i høj grad tillid til afdelingschefen. Problemet synes imidlertid at være, at afdelingschefen ikke har fremlagt sin strategi for opbygning af afdelingens identitet for medarbejderne samt kun i begrænset omfang har skabt rammerne for kommunikation, hvilket begrundes i højt arbejdspres, tidspres mv. Identitetsarbejdet har således primært fundet sted i de tre underafdelinger, hvor der opleves frustration over fremtidig position i kommunen samt interne dominans og magtkampe i og mellem underafdelingerne. Afdelingschefen kan derfor med fordel hurtigt gå ind i arbejdet med organisatorisk identitet for hele afdelingen, da der i modsat fald er en fare for, at de to store underafdelingers sub-identiteter vil kollidere, at der udvikler sig en decideret identitetskrise, eller at sub-identiteterne i de enkelte underafdelinger bliver så etableret, at det bliver svært at skabe en fælles identitet. Programteorien er ikke implementeret korrekt, og der har ikke fundet identitetspåvirkning sted. Det kan derfor ikke udelukkes, at der, foruden implementeringsfejlene, også er fejl i programteorien. På baggrund heraf har vi identificeret følgende mulige potentialer samt hvilke barrierer, der har gjort sig gældende for identitetspåvirkning i afdeling C:
Mulige potentialer: 

Afdelingschefen vægtlægger sin rolle som formidler af information, der kan bidrage til, at medarbejderne går i samme retning. Desuden er det et potentiale for identitetspåvirkning, at medarbejderne er positive overfor sammenlægningen samt har tillid til afdelingschefen og ønsker, at vedkommende skal lede dem fremover.

Umiddelbart efter undersøgelsestidspunktet har de ansatte været på et seminar, hvor temaet har været udarbejdelse af et værdigrundlag for afdelingen. Med et fælles værdigrundlag er der således skabt et godt udgangspunkt og rammer for det videre arbejde medorganisatorisk identitet. Da medarbejderne fra de tidligere afdelinger i Skagen og Sæby har følt sig inddraget i processen, og frederikshavnerne forventer, at disse vil komme til at markere sig tydeligere, kan dette desuden være frugtbart for, at skabe en fælles organisatorisk identitet. I U1 har de gode erfaringer med samarbejdet mellem medarbejdere på tværs af de tre kommuner, hvilket dog ikke kan tilskrives afdelingschefens forandringskommunikation. 

Barrierer: 

Afdelingschefens bottom-up tilgang til udvikling af en ny organisatorisk identitet kan være en barriere for reelt at skabe en ny identitet, da Frederikshavnerne, som udgør flertallet af medarbejderne, har domineret i afdelingen på bekostning af medarbejderne fra de tidligere små afdelinger. Herunder kan det fremhæves som en barriere, at afdelingschefen ikke har fremlagt sin strategi for medarbejderne, ikke tager hensyn til forskellige målgrupper for forandringskommunikation, og kun i begrænset omfang har skabt rammer for kommunikation i sammenlægningsprocessen, herunder debat om afdelingens identitet. Medarbejdernes og afdelingschefens forskellige opfattelse af behovet for kommunikation i processen, samt manglende tilpasning af dette, kan have været én af årsagerne til, at medarbejderne ikke altid har fået den information, de har oplevet at mangle. Desuden har manglende eller skiftende beslutninger fra Direktørgruppen haft betydning for manglende informationer. Endvidere har de ansatte fra Skagen og Sæby haft dårligere betingelser for deltagelse i arbejdsgrupper, da dette har medført transporttid, og der har været færre medarbejdere at fordele posterne på. 

Manglende tid, højt arbejdspres og prioritering af drift har været på bekostning af forandringskommunikation, hvilket forringer muligheden for identitetspåvirkning, da mange medarbejdere kun i begrænset omfang har haft kontakt med deres chef. Dette understreges af, at afdelingschefen ikke har prioriteret at udvise synlighed på anden vis. 

At afdelingschefen har været chef for den tidligere afdelingen i Frederikshavn kan både opfattes som en barriere og et potentiale for at skabe en ny identitet, da dette på den ene side fra starten af har medført et tillidsforhold mellem afdelingschef og medarbejder. Omvendt er medarbejderne fra Frederikshavn imidlertid ikke klar over, at der bliver tale om en ny identitet og for flere strider dette imod deres forventninger til chefen. Samtidig giver de interviewede medarbejdere fra Frederikshavn udtryk for, at de er ved at opleve en begyndende identitetskrise, og at hvad de har opfattet som passende og ønskeligt i afdelingen, er blevet udfordret. Desuden kan udviklingen af modstridende identiteter i underafdelingerne med dårligt samarbejdsklima til følge være en barriere for at skabe en fælles organisatorisk identitet i den samlede afdeling C.

Der kan nu opstilles en revideret programteori over forandringskommunikation i afdeling C. Da afdelingschefen og medarbejderne har forskellige oplevelser af, hvorledes forandringskommunikation har udspillet sig samt af de ansattes informationsbehov, indtegnes forskellige sammenhænge for de to parter. De opstillede kausalsammenhænge synes overordnet at blive bekræftet blandt medarbejderen i Skagen og Sæby, hvilket dog primært kan tilskrives afdelingslederne. Således er der skabt et potentiale for identitetspåvirkning af disse medarbejdere. For medarbejderne fra Frederikshavn, der både har savnet information vedrørende det praktiske omkring sammenlægningen samt rammer for kommunikation, har chefens forandringskommunikation ført til rygter og myter på gangene og/ eller til frustration over (under-) afdelingens identitet. Her kan høj grad af henholdsvis tillid til afdelingschefen og forandringsparathed dog have betydning for udfaldet. Samtidig tydeliggør medarbejderne i afdelings C’s udtalelser behovet for tydelige rammer for kommunikation samt synlig ledelse. Afdelingschefens strategi synes således først og fremmest at virke for medarbejdere, som kun i mindre omfang har behov for disse faktorer og/ eller udviser høj forandringsparathed. 
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Vurdering af kommunikationsindsatsen i afdeling D:


Afdelingschefen er blevet ansat i stillingen i den initiale fase af processen. Vedkommende har fokuseret meget på at opbygge en ny afdeling D, og har ikke, som de øvrige afdelingschefer, skullet tænke på at afvikle sit tidligere arbejde (Afdelingschef D: l. 17-20). Planen for den nye afdeling D har medført ændringer for samtlige medarbejdere bl.a. på grund af afdelingschefens arbejde hen imod en teambaseret arbejdsform og et nyt særpræg for afdelingen. Desuden er afdelingen blevet delt op i tre grupper med hver deres afdelingsleder
, uafhængigt af den tidligere organisering i de sammenlæggende afdelinger, hvilket betyder, at størstedelen af de ansatte har fået nye kolleger og/ eller nye arbejdsopgaver (Afdelingschef D: l. 32, Survey spg. 3).
 

Afdelingerne i Skagen, Sæby, og Frederikshavn er organisatorisk blevet samlet fra d. 1/1-06. Herefter har der været en glidende overgang, hvor man implementerede en række fællesprojekter (Bilag 25). Fra juni 2006 har medarbejderne fra de tre kommuner været samlet i den nye afdeling, og der har været planlagt og gennemført forandringer, af såvel central karakter, særpræg, og hvad der er midlertidig stabilt (Afdelingschef D: l. 23-24; Bilag 4). 

Da denne afdeling er på et andet stadie i sammenlægningsprocessen, end de øvrige afdelinger, giver dette andre muligheder for undersøgelser. Således vil vi gå mere i dybden med de forberedelser, der er blevet gjort til sammenlægningen samt afdelingschefens og medarbejdernes erfaringer i forhold til, om man nu fremstår som en samlet enhed. Omvendt vil vi kun i begrænset omfang fremhæve medarbejdernes `forventninger´ til sammenlægningen. Dette fordi der kan der være metodiske problemer forbundet med dette, da vi ikke med sikkerhed kan vide, om der refereres til de forventninger, medarbejderne reelt havde til sammenlægningen, inden processen startede, eller de forventninger, de har nu. Derfor har vi valgt en lidt anden opbygning af analysen af denne afdeling. De interviewede medarbejdere fra afdeling D kommer fra én af de to mindste af de sammenlæggende afdelinger. Herunder vil vi primært fokusere på deres opfattelse af, hvorvidt, og i givet fald om, man er blevet mere forandringsparate i løbet af processen, samt hvad denne udvikling skyldes. Denne vinkling af undersøgelsen, mener vi, kan være frugtbar med hensyn til de forbedringsforslag, der vil blive diskuteret i analyse del II:
Noget af det, vi finder interessant i forhold til afdeling D, er, at afdelingschefen er nyansat i starten af processen og har et ønske om at opbygge en ny afdeling med udgangspunkt i de tre tidligere afdelinger. Yderligere ser vi med interesse på forberedelserne, som er blevet gjort til sammenlægningen ud fra afdelingschefens udtalelser om, at vedkommende ikke længere mærker nogen form for modstand fra medarbejderne. Derimod har der i starten været mere modstand, end vedkommende havde regnet med, hvilket forklares ud fra: ”…det er jo usikkerhed kan man sige. Hvad er det lige, der sker lige nu? Hvis man havde været ansat et andet sted” (Afdelingschef D: l. 111-113). Yderligere er det afdelingschefens opfattelse, at det er en selvfølge, at nogle medarbejdere ikke bryder sig om at blive flyttet fra en lille afdeling, hvor alle har kompetencer til alt, til en stor afdeling med brug for smallere og dybere kompetence (Afdelingschef D: l. 116-119). 

Forberedelser til sammenlægningen

Visionerne for den nye afdeling omhandler høj faglighed, høj kompetence, god kundebetjening, godt arbejdsklima og et godt greb om kunderne. Endvidere fremgår det i afdelingsbeskrivelsen, at man nu bevæger sig fra faglig ledelse til strategisk ledelse (Bilag 25). En væsentlig del af forberedelserne til disse forandringer er, ifølge afdelingschefen, enkelte seminarer. Sigtet med disse har primært været at lære hinanden at kende. Dette betragter afdelingschefen som hensigtsmæssigt, da de er en fusionerende afdeling lige nu, hvor der skal dannes: ”…en fælles kultur og en forståelse for hinanden” (Afdelingschef D: l. 91-95). Til et seminar, ikke længe før undersøgelsestidspunktet, er der bl.a. benyttet tid på et værdispil, hvor formålet ikke var at finde et fælles værdigrundlag for afdelingen, men snarere, at få medarbejderne til at snakke sammen om, hvilke værdier der var vigtige for dem og prøve hinanden af i situationer udenfor arbejdsdagen. Således skulle værdispillet være en øvelse for medarbejderne i, hvor dan man omgås og hjælper hinanden i forandringsprocessen. Dette har været ment til at skabe forståelse mellem medarbejderne da:
 ” …når man er i en situation, som vi er nu, hvor alt er kaos. Hvor folk ikke kender hinanden ret godt, og måske ville man allerhelst have arbejdet der, hvor man kom fra, og ikke det nye sted. Det afspejler sig i værdier…” (Afdelingschef D: l. 83-85).

Afdelingschefen betragter således sammenlægningsprocessen, som en periode med uvished, men mener ikke, at ekstra tid ville kunne løse dette. Vedkommende har erfaring fra tidligere sammenlægninger om, at det lønner sig at fortsætte processen til trods for modstand og uro, da længere tid kun medfører, at problemerne blot varer længere tid, inden der på ny kommer ro i afdelingen (Afdelingschef D: l. 290-295). Der har undervejs i sammenlægningsforløbet været barrierer for at holde stormøder, hvor alle medarbejderne har kunnet deltage, da medarbejderne fra de tre sammenlæggende kommuner har haft med forskellige arbejdstider (Afdelingschef D: l. 49).

Medarbejdernes oplevelse af forberedelserne

Angående planlægning af sammenlægningen og flytning af medarbejdere, var der lidt uklarheder om flyttetidspunktet. Således resulterede dette i, at medarbejderne fik flyttedatoen at vide med en uges varsel. En af medarbejderne udtaler: ”Det gav lidt sved på panden” (MedD1: l. 28). Derved havde medarbejderne kun en uge til at afvikle deres gamle arbejde, samt planlægge flytning til den nye afdeling. Vedrørende introduktion og rundvisning, da de ankom til afdelingen i Frederikshavn, oplevede medarbejderne, at meget blev overladt til dem selv. Herunder var der ingen, som viste dem, hvor faciliteter som kantine, toilet og lignende var, og ingen, som introducerede dem til den fælles kaffekasse (MedD1: l. 255- 269). 

Med hensyn til seminaret, hvor de alle skulle lære hinanden at kende, oplevede en medarbejder dette som meget hyggeligt, men at det ikke havde nogen betydelig effekt på fællesskabet, da de mødtes på arbejdet efter seminaret (MedD1: l. 158-166). Medarbejderens opfattelse er, at seminaret blev holdt på et for tidligt tidspunkt, da de skulle have haft bedre mulighed for at se hinanden an forinden. 

Afdelingschef D’s rolle som forandringsagent 

Afdelingschefen har været med til sammenlægning af lignende afdelinger tre gange før indenfor en kortere årrække (Afdelingschef D: l. 286). Med baggrund i dette har vedkommende holdt hel– og halvdags seminarer, samt opstillet mål om, at medarbejderne skal kunne ´mærke´ og ´se´ noget i sammenlægningsprocessen (Afdelingschef  D: l. 282). Afdelingschefen giver udtryk for at betragte sin rolle i sammenlægningsprocessen som den, der sammen med afdelingslederne, opbygger den nye afdeling og tager initiativet til at skabe et kulturelt fællesskab blandt medarbejderne. Herunder finder afdelingschefen det væsentligt at arbejde med medarbejdernes værdier og tilgang til arbejdet, jf. de nye mål for afdelingens identitet: ”Hvis folk er vant til i 10 år og bare slippe for at tage telefonerne. Så kan det godt være svært og pludselig at skulle tage andres telefoner og lægge en telefonbesked” (Afdelingschef D: l. 980-981).        

Yderligere ser afdelingschefen sin rolle, som værende deltager i ledermøder, fælles orienteringsmøder på afdelingsniveau, arbejdsgrupper og midlertidige organisationer (Afdelingschef D: l. 540-542). Afdelingschefen har desuden deltaget i at organisere og formalisere ledermøder og gruppemøder hver 14. dag, samt månedlige personalemøder, hvilket vedkommende betragter som et forum for kommunikation (Afdelingschef D: l. 33-39). Herunder har vedkommende været med til at sætte fokus på, at der skulle skrives referater af hvert møde. Dette for at medarbejderne, som ikke har haft mulighed for at deltage, også skal få information om, hvad der er kommunikeret om og besluttet på mødet (Afdelingschef D: l. 214-215). Endelig har afdelingschefen oversat kommunens visioner til afdelingsniveau, men ikke til gruppeniveau (Afdelingschef D: l. 767). 

Det er gennemgående i afdelingschefens beskrivelse af sin egen rolle i processen, at vedkommende taler om `vi´, og således giver udtryk for, at afdelingslederne også har en væsentlig rolle i forhold til opbygningen af afdelingen. Der er ikke noget, som tyder på, at medarbejderne har haft en modstridende opfattelse af, hvilken rolle afdelingschefen burde have i processen. Men, som vi vil komme ind på i det følgende, gives der udtryk for, at medarbejderne nogle gange har haft en anden oplevelse af, hvad der rent faktisk har fundet sted. En medarbejder oplyser, at vedkommende mangler information, vedrørende ´hvordan man arbejder med de forskellige ting´, hvilket netop er noget, afdelingschefen giver udtryk for at have fokuseret på til orienteringsmøderne. Desuden har den samme medarbejder oplevet processen som kaotisk med manglende overordnet styring (MedD2: l. 29-43). Altså en anden oplevelse af afdelingschefens rolle i processen, end afdelingslederen giver udtryk for.  

Uddelegering til gruppeniveau

Afdelingschefen har uddelegeret meget af arbejdet med forandringskommunikationen til afdelingslederne, og hver gruppe har afholdt separate afdelingsmøder, hvor afdelingschefen ikke har deltaget (Afdelingschef D: l. 529-531). I modsætning til de fælles personalemøder, hvor der primært informeres, er det lagt op til, at dialoger tages ved møder på afdelingsniveau (Afdelingschefen D: l. 883-884). Endvidere udtaler afdelingschefen om samarbejdet med afdelingslederne, at: ”Der kan selvfølgelig være ting, vi har drøftet fælles, som de skal give videre” (Afdelingschef D: l. 531-532). Dog varetager afdelingslederne selv meget af forandringskommunikationen til medarbejderne, hvilket den resterende del af analysen skal betragtes i lyset af. Afdelingschefen inddrages primært i anliggender på gruppeniveau, hvis der er kommunikationsproblemer mellem grupperne. 

US 1: Oplever afdelingschef D, at vedkommende har forudsætninger for at udøve forandringskommunikation? 

Afdelingschefen har valgt at opbygge med udgangspunkt i et konkret teoretisk koncept, vedkommende selv, og fire øvrige af kommunens ledere, lige er blevet uddannet i (Afdelingschef D: l. 1035-1055). Yderligere benytter vedkommende erfaring fra tidligere, og har med denne baggrund igangsat diverse processer, skrevet oplæg og fundamentet for afdeling D (Afdelingschef D: l. 988-990). 
Endvidere betragter afdelingschefen sine erfaringer som en vigtig forudsætning, da opbygning af afdeling D kræver kompetencer indenfor et specifikt område, som adskiller sig fra de andre afdelinger i Centralforvaltningen (Afdelingschef D: l. 397-400). Derfor har afdelingschef D heller ikke kommunikeret meget med de øvrige afdelingschefer, og ej heller følt behov for samtaler med Direktøren for Centralforvaltningen angående forandringskommunikation (Afdelingschef D: l. 483-484). Således har hverken Centralforvaltningsdirektøren, eller Direktørgruppen haft videre indflydelse på sammenlægningsprocessen i afdeling D, andet end at de har godkendt diverse forslag vedrørende overordnede strukturer o.l. (Afdelingschef D: l. 515-520). Herunder er det en medarbejders opfattelse, at nogle af problemerne i sammenlægningsprocessen, særlig at det har været lidt kaotisk, skyldes, at de fleste andre i kommuneledelsen ikke tidligere har prøvet det her før (MedD1: l. 143-144).  

Med hensyn til information fra Direktørgruppen, er det afdelingschefens opfattelse, at der ikke har været nogen mangler. Hvis vedkommende har ønsket yderligere information, har det ikke været problemer med at opsøge dem, der havde denne viden (Afdelingschef D: l. 789).

Medarbejdernes selvstændige informationssøgning og tillid til deres afdelingschef

85% af medarbejderne oplyser, at de ved, hvor de kan finde information om deres nye arbejdsopgaver (Survey. spg. 48). Dog oplyser 38%, at de ikke ved hvor de kan hente information om de fysiske forhold i den nye afdeling (Survey. spg. 48). Herunder er der en klar overrepræsentation af medarbejdere fra Sæby og Skagen.
 Dette viser, at forudsætningen for medarbejdernes selvstændige informationssøgning ikke fuldt ud er til stede, hvilket særligt gælder blandt de nye medarbejdere. Disse ansatte kan derfor have savnet information, som afdelingschefen forventer, de selv har opsøgt, eller har fået af deres afdelingsleder. I forlængelse heraf har der i en lang periode ikke været blevet afholdt personalemøder, hvilket medarbejderne har fremsat kritik overfor. Det resulterede i, at disse møder er blevet genindført (MedD2: l. 316-319). Således er afdelingschefen lydhør overfor at tilpasse informationsniveauet medarbejdernes tilkendegivelser. 

Herunder er det dog relevant, at medarbejderne forstår den information, der bliver formidlet. Her mener 42% af de ansatte, at afdelingschefen i kun ”i lille grad” eller ”slet ikke” har formidlet henholdsvis mundtlig og skriftlig information, i et let forståelig sprog (Survey. spg. 53 og 54). 36% af medarbejderne giver afdelingslederne den samme bedømmelse (Survey. spg. 55 og 565). Da afdelingschefen og afdelingslederne deles om informationsformidlingen er der således en fare for, at over 1/3 af medarbejderne ikke får optimalt udbytte ud af den formidlede forandringskommunikation. 

Med hensyn til tillid til afdelingschefen tilkendegiver knap 1/3 af medarbejderne, at de er ”nærmest uenige” eller ”meget uenige” i påstanden om, at de er tilfredse med henholdsvis afdelingschefens og afdelingsledernes måde at håndtere sammenlægningsprocessen (Survey. spg. 27 og 28). Utilfredsheden er mest udtalt blandt medarbejdere fra de tidligere små afdelinger, som især fremhæver deres afdelingsleder i den forbindelse. Dette kan have sammenhæng med de ansattes kulturelle udgangspunkt, og hvad de hver især betragter som `passende´ og `ønskeligt`, hvilket også understøttes af medarbejdernes vurdering af deres forventninger til kultursammenstød som følge af sammenlægningen. Heraf fremgår, at 38% forventer ”i høj grad” kultursammenstød, 38% ”i nogen grad”, og kun 25%  ”i lille grad” (Survey. spg. 12). Her kan der imidlertid både være tale om kultursammenstød mellem ledelse og medarbejder og mellem de ansatte, hvilket vil fremgå i det følgende.

En af de interviewede medarbejdere ytrer, at vedkommende selv, samt enkelte andre medarbejdere, ikke har ret meget tillid til, at afdelingschefen magter at løfte opgaven med sammenlægningen (MedD1: l. 364-369). Dette understøttes af en anden medarbejder, som ikke mener, afdelingschefen er synlig nok og derfor ikke formår at skabe fællesskab og en fælles vision for afdelingen (MedD2: l. 99-106). Medarbejdernes manglende tillid kan være negativt for afdelingschefens forandrings– og påvirkningsmuligheder. Yderligere kan manglende tillid til afdelingschefen have betydning for fællesskabsfølelsen i afdelingen (Elving). Ud fra interviewene tyder det desuden på, at medarbejderne fra en af de tidligere småafdelinger stadig føler et fællesskab med deres tidligere kolleger og, at det er flertallet, nemlig Frederikshavnerne, der bestemmer meget. Dog har medarbejderne, som har følt sig underlagt Frederikshavnernes dominans, ikke gjort noget ved problematikken: 

”Vi snakker lidt om det når vi er sammen, og ligesom læsser frustrationerne lidt af på hinanden. Men til fællesmøder og sådan noget, der er det forbavsende tavst. Der er ikke rigtig nogen, der tør stikke hovederne frem” (MedD1: l. 232-236).

Videre tror medarbejderen, at lederne har for meget at lave til at bekymre sig om disse problematikker. Hermed har de ikke tilkendegivet deres behov for afdelingschefen, hvilket har begrænset chefens forudsætninger for at påvirke denne udvikling. 

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 1:

· Potentialer, der har styrket afdelingschefernes forudsætninger for at udøve forandringskommunikation: Afdelingschefen har både faglige og praktiske erfaringer med sammenlægning, hvilket kan betragtes som gode forudsætninger for at udføre forandringskommunikation. Yderligere ved størstedelen af medarbejderne, hvor de kan finde information om deres nye arbejdsopgaver, hvilket svarer til afdelingschefens antagelser. Ydermere er afdelingschefen tilfreds med informationen fra Direktørgruppen og lydhør overfor at tilpasse den videreformidlede information til de ansattes behov. 

· Barrierer, der har svækket afdelingschefernes forudsætninger for at udøve forandringskommunikation: En del af medarbejderne har kun begrænset tillid til afdelingschefen og vedkommendes evne til at klare opgaven omkring sammenlægningen, hvilket kan betragtes som en af udfordringerne, afdelingschefen bør arbejde med for at fremme en fællesskabsfølelse i den nye afdeling. At medarbejderne ikke våger at tilkendegive deres frustrationer, betragter vi desuden som en dårlig forudsætning for afdelingschefen, da vedkommende derved ikke får indblik i, hvilke problematikker der må fokuseres på, herunder kultursammenstød mellem medarbejdere fra Frederikshavn og ”de nye” medarbejdere. Desuden kan det være en problematisk, at især nytilkomne medarbejdere ikke ved, hvor de kan finde information om praktiske forhold i den nye afdeling, da dette er en forudsætning for deres selvstændige informationssøgning. Ansvaret for dette kan dog ikke kun placeres hos afdelingschefen, men kan derimod skyldes et dårligt samarbejde eller dårlig koordinering med afdelingslederne.

US2: Hvilke strategiske overvejelser har afdelingschef D i forhold til målgrupper og medarbejdernes informations- og kommunikationsbehov?

Afdelingschefen betragter alle medarbejderne som nye i den nye afdeling D og forholder sig derfor til medarbejderne som én samlet målgruppe (Afdelingschef: l. 135). Alligevel forklarer vedkommende årsager til modstand ud fra, at medarbejderne er forskellige mennesketyper, med forskellig behov for tryghed: ”…dem der har stort behov for tryghed, de bliver nemmere rystet i sådan en proces” (Afdelingschef D: l. 138-140). Der gives dog ikke udtryk for, at denne sondring tages videre i den daglige vurdering af, hvilken information, som skal formidles hvordan.
Afdelingschefen benytter henholdsvis information og kommunikation, samt egenskaberne ved hver af disse, som led i en strategi mod at skabe et fagligt og personligt fællesskab og kultur i afdeling D (Afdelingschef D: l. 338-340). Som vi vil komme mere ind på i det efterfølgende, har afdelingschefen vægtet information og lagt meget af kommunikationen ud til afdelingslederne, og på gruppeniveau. Herunder er det interessant, at 73% af medarbejderne oplever, at afdelingschefen ”i lille grad” eller ”slet ikke” har prioriteret information, mens 70% oplever, at afdelingslederne ”i lille grad” eller ”slet ikke” har prioriteret kommunikation (Survey. spg. 44 og 47). Dette er en ret klar indikator på, at afdelingschefens vurdering af medarbejdernes informations– og kommunikationsbehov ikke har svaret til medarbejdernes forventninger. Herunder har vi ikke undersøgt afdelingsledernes vurdering, da det ikke er afdelingsleder– medarbejder relationen, vi undersøger. Dog vægtlægger vi, at det er et led i afdelingschefens strategi, at disse skal stå for den kommunikerende del af forandringskommunikationen i afdelingen, hvilket således heller ikke har levet op til medarbejdernes forventninger. I det opstillede flowchart kan man desuden se, at vurderinger, der ikke modsvarer medarbejdernes behov kan lede til rygter/myter, hvilket vi vil komme tilbage til under undersøgelsesspørgsmål 4.

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 2:

· Afdelingschefen vedkender, at der er forskellige mennesketyper blandt medarbejderne, men målretter ikke sin strategi i forhold til disse. Således betragtes alle medarbejderne som én samlet målgruppe.

· Afdelingschefen gør sig overvejelser vedrørende brug af henholdsvis informations- og kommunikationskanaler, specielt i forhold til opbygning af den nye afdelings identitet. Meget forandringskommunikation er dog lagt ud til afdelingslederne.

·  Medarbejderne oplever, at både information og kommunikation er meget lavt prioriteret, både hos afdelingschefen og blandt afdelingslederne.

US3: Anvender afdelingschef D en-vejs formidling på en sådan måde, at medarbejderne føler sig inddraget i og opnår opmærksomhed og viden omkring de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ deres kommende arbejdssituation? 
Til de fælles orienteringsmøder i sammenlægningsprocessen har fokus primært været at fortælle hinanden, hvor langt man er kommet, hvilke projekter der kører, samt at diskutere fælles regler (Afdelingschef D: l. 547-549, 579). Afdelingschefen vægter brug af referater til formidling af information fra disse møder, da vedkommende er af den opfattelse, at: ”…det betyder faktisk meget for folk, at de får nogle referater” (Afdelingschef D: l. 214). Hermed får medarbejderne indblik i, hvad deres kolleger laver, hvilket medvirker til at `afmystificere´, hvad der foregår (Afdelingschef D: l. 217-218). Møderne og referaterne har dog ikke bragt det ønskede overblik for alle, da begge interviewede medarbejderne oplever at mangle dette (MedD2: l. 226-233). Blandt samtlige medarbejdere i afdeling D er 42% ”i nogen grad” enige i, at afdelingschefen har bidraget til at skabe overblik over de ændringer, som sker i forbindelse med sammenlægningen (Survey. spg. 74).
 En medarbejder siger om det manglende overblik: ”Så er det også svært at blive en aktiv del af den her proces” (MedD2: l. 252-253). 

Desuden benyttes mail til formidling af informationer om beslutninger, der er truffet, samt orienteringsmøder (Afdelingschef D: l. 661 og 862). Til disse orienteringsmøder er det, ifølge en af de interviewede medarbejdere, afdelingschefen, som sætter dagsorden, og der fokuseres meget på formelle anliggender, til fordel for, hvad medarbejderen ønsker, nemlig praktisk anvendelig information til det daglige arbejde samt om samarbejdet i afdelingen (MedD2: l. 321-328).  Endelig mener afdelingschefen, at det også er medarbejdernes pligt at selv opsøge information (Afdelingschef D: l. 659). Hertil har vedkommende oplevet medarbejdere sige, at de ikke har tid til at læse de referater, som er blevet sendt ud, hvortil afdelingschefens kommentar er: ”… så har du heller ikke brug for information” (Afdelingschef D. l. 670). Dog er afdelingschefen delvis forstående for, at manglende tid og arbejdspres kan påvirke medarbejdernes selvstændige informationssøgning (Afdelingschef D: l. 837). Det tyder dog på en dårlig afstemning i forhold til, hvilken information de ansatte selv skal opsøge, og hvad afdelingschefen/ -lederen informerer om. Desuden har afdelingschefen nogle gange fået spørgsmål fra medarbejderne, som vedkommende ikke har kunnet besvare, fordi der endnu ikke har været truffet afgørelser på området (Afdelingschef D: l. 842-844). 

Medarbejdernes vurdering af mangler ved den formidlede information

En medarbejder synes, det er svært at forholde sig til de informationer, der bliver sendt ud, da der ofte bliver lavet om på disse. Eksempelvis vedrørende genhusning ved vedkommende ikke noget om tidspunktet, dette skal ske, for: ”…jeg tror det er den sjette udmelding på og omkring, hvor vi skal være henne” (MedD1: l. 79-80). I en generel vurdering af informationen i forhold til indhold, mængde, relevans, timing, tilgang og troværdighed, udtrykker ca. halvdelen af respondenterne dog, at de har været tilfredse, mens det modsatte er tilfældet for den anden halvdel (Survey. spg. 32-43). Ved sammenligning med resultaterne for samtlige respondenter fremgår det, at ca. 60% af disse udtrykker tilfredshed med den formidlede information. Derved kan anføres, at medarbejderne i afdeling D generelt er mere utilfredse med den formidlede information end samtlige medarbejder i Centralforvaltningen, hvilket understøtter udtalelserne fra de interviewede medarbejdere.

Med hensyn til, hvad der kunne forbedres, siger en medarbejder, at afdelingschefen burde informere mere, så de ansattes kan føle sig som deltagere i processen: ”…vi er jo ikke bare (…) hjulene som andre kører på i det her. Vi er jo også motoren, som kører processen” (MedD1: l. 348-351).
 Herunder betragter den ansatte information vedrørende ledelsens ønsker som fundamentale for, at medarbejderne kan lave deres arbejde bedst muligt. Af konkrete områder, medarbejderen kunne ønske mere information om, oplyser vedkommende arbejdsmetoder i afdelingen samt noget om de andre grupper afdelingen, der arbejder med tilsvarende opgaver som vedkommende selv. En holdning medarbejderen ikke mener at være ene om (MedD1: l. 297-300). Med hensyn til arbejdsmetoder, er det normalt afdelingslederen, som videreformidler disse informationer.

Medarbejderinddragelse og vigtige informationskanaler

Med hensyn til medinddragelse er det afdelingschefen opfattelse, at medarbejderne bliver inddraget ved, at de får information om, hvad der foregår, hvor enkelte får ansvaret for, at de forskellige indsatser skal fungere i praksis (Afdelingschef D: l. 911-913). Herunder er nyhedsbreve og referater afdelingschefens foretrukne informationskanaler. Med hensyn til nyhedsbrevene fremhæver en ansat dog, at disse ikke er konkrete nok (MedD2: l. 310-311). Den samme medarbejder mener også, at informationerne mangler relevans, hvilket opfattes som primært værende tilfældet for dem, der har flyttet til fra de små kommuner (MedD2: l. 50-58, jf. tidligere resultat). Det, vedkommende savner informationer om er: ”Overordnede ting omkring, hvor vi er på vej hen, og hvordan vi har tænkt os at komme derhen” (MedD2: l. 83). Herunder kan det tyde på, at det er afdelingschefens oversættelse, der mangler, samt fokus på afdeling D i forhold til resten af kommunen. En anden mulighed er imidlertid, at de tilkomne medarbejdere, som nye ansatte, (endnu) ikke har fået disse oplysninger, hvilket kan være centralt for at blive en integreret del af den nye afdeling.
En medarbejder oplyser, at Intranet har været vedkommendes vigtigst informationskilde (MedD1: l. 286). Samme medarbejder oplever ikke, at de får ret meget information fra deres leder, og kan ikke nævne én person som sin vigtigste informationskilde. Blandt medarbejderne generelt angiver 75%, at afdelingschefen ”i høj grad” eller ”i nogen grad” har fungeret som deres informationskanal, mens det tilsvarende tal for afdelingslederne er 36% (Survey. spg. 31). Alligevel synes det som om, at en meget vigtig informationskanal for medarbejderne har været deres kolleger knap 60% ”i høj grad” eller ”i nogen grad” benytter disse (survey. spg. 31). Godt halvdelen af medarbejderne føler sig dog inddraget, når det gælder deres kommende arbejdssituation og lidt færre, i forhold til deres kommende afdeling. Herunder må det dog vurderes som problematisk at tale om en reel medarbejderinddragelse i de tilfælde, hvor informationen ikke har bygget på afdelingschefens, eller afdelingsledernes, initiativ.

Florerende historier og rygter

Angående florerende historier om medarbejdere fra de sammenlæggende afdelinger oplever de interviewede ansatte, at dette har forekommet. Herunder fremhæver en medarbejder en historie omhandlende, at afdelingschefen skal have omtalt de ansatte fra Sæby som `brokhoveder´ (MedD1: l. 523). 
Endvidere rygtes der om planer for fremtiden, hvilket medarbejderen ser som følge af manglende informationer, samt at der ikke tages fat i de rygter, som florerer (MedD2: l. 159-165). Medarbejderen udtaler om sin vigtigste informationskanal: ”Det er nok på rygteniveau. Ting man hører” (MedD2: l. 77-79). Herunder har alle respondenterne i surveyen svaret, at de har diskuteret problemer i forbindelse med sammenlægningen med deres nærmeste kolleger (Survey. spg. 63). Imidlertid er det kun afdelingslederne, som har diskuteret problemer omkring sammenlægningen med afdelingschefen. Dette betyder, at en stor del af den formidlede information har været udenfor afdelingschefens kontrol og strategi, hvilket, ifølge den skandinaviske institutionalisme, begrænser mulighederne for at påvirke den organisatoriske identitet. Afdelingschefen og –lederne bør således etablere et forum for diskussion i afdelingen og stille sig til rådighed i dette samt løbende spørgsmål fra de ansatte. 

Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 3:

· Afdelingschefen vægtlægger formidling af information og er af den opfattelse, at dette betyder noget for medarbejderne.

· Afdelingschefen mener desuden, at det også er medarbejdernes ansvar at søge information samt at læse det, der sendes ud.  Medinddragelse kan således finde sted ved henholdsvis, at få information eller gennem selv at tage ansvar. Afdelingschefen ser dog begrænsninger for den sidstnævnte mulighed i form af manglende tid, og at der ikke altid er truffet beslutninger om det, medarbejderne gerne vil informeres om.

· Godt halvdelen af de ansatte føler sig dog inddraget, når det gælder beslutninger vedrørende deres kommende arbejdssituation og lidt færre, når det gælder deres afdeling.

· Medarbejderne har dog oplevet ikke at få tilstrækkelig information til at kunne danne sig overblik over processen. Herunder giver de ansatte udtryk for at mangle information vedrørende arbejdsmetoder mv. samt om samarbejdet i afdelingen. Endvidere tilkendegiver halvdelen af medarbejderne generel utilfredshed med den formidlede information.

· Manglende information har ført til rygter, som primært omhandler afdeling D’s fremtid. Herunder oplever især de nytilkomne ansatte et behov for at vide, hvem afdelingen er, og hvor den skal hen.
· En del af problemet kan ligge i, at afdelingschefen brug af informationskanaler gør, at budskaberne kun i begrænset omfang bliver ´oversat´ til afdeling D. Herunder mangler der et forum for dialog med afdelingschefen og –lederne.

US4: Anvender afdelingschef D kommunikation på en sådan måde, at medarbejderne sikres medbestemmelse på de dele af sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation?

Som tidligere beskrevet varetager afdelingslederne i det daglige meget af kommunikationen med de ansatte. Afdelingschefen benytter dog personalemøder og temadage til at fokusere på anliggender, der ikke har med det faglige at gøre: ” Det ene, det er informationer, kan man sige, på forskellig facon. Og det andet, det er så det med den fælles kultur og fælles forståelse for, hvem vi er, og hvorfor vi er her” (Afdelingschef D: l. 219-230). Desuden kommunikerer afdelingschefen med medarbejderne, når vedkommende har ledig tid ved at tage en tur rundt i afdelingen, hvilket ikke er led i en bevidst kommunikationsstrategi, men mere for at være nærværende (Afdelingschef D: l. 615-617). Imidlertid tilkendegiver afdelingschefen samtidig, at de mange projekter kombineret med et højt arbejdspres tager tid fra kommunikationen med medarbejderne, herunder debatten om, hvem afdelingen er, og hvor den skal hen. Derfor er det på nogle områder nogle snævre arbejdsgrupper, som kommer til at sætte dagsordenen. Chefen er tilfreds med disse grupper, men beklager, at dette begrænser de øvrige ansattes mulighed for at deltage i debatten (Afdelingschef D: l. 510 og 809-812).

Deltagelse i arbejdsgrupper giver kun begrænset medbestemmelse 
Afdelingschefen er bevidst om at give de ansatte medbestemmelse, hvilket har foregået gennem diskussion med medarbejderne, bl.a. vedrørende afdelingens fundament, i relevante arbejdsgrupper (Afdelingschef D: l. 1006-1008). Begge de interviewede medarbejdere giver dog udtryk for, at arbejdsgrupperne ikke giver reel mulighed for indflydelse, eller medbestemmelse, da svaret er givet på forhånd, implicit ´frederikshavner-måden´ (MedD2: l. 146-147, MedD1: l. 195-205). Således oplever begge medarbejderne, at til trods for, at deres tidligere afdeling teknisk var langt fremme, vinder Frederikshavnerne tit igennem, fordi de er flere medarbejdere (MedD1: l. 220-227, Med2: l. 260-261). Det kan tyde på, at flere deler denne opfattelse, da hele 42% af respondenterne fra afdeling D tilkendegiver i surveyen, at de ”i lille grad” eller ”slet ikke” har oplevet, at deres råd og forslag har haft betydning for de beslutninger, der er truffet (Survey spg. 64). Herunder er der en overrepræsentation af medarbejdere fra Sæby og Skagen, som har tilkendegivet disse svar. En lidt større andel af de ansatte i afdeling D, end af samtlige medarbejdere, tilkendegiver dog, at de har haft medbestemmelse vedrørende deres kommende arbejdssituation og afdeling.
 Det tyder derfor på, at en gruppe medarbejdere, fortrinsvis frederikshavnere, har oplevet stor medbestemmelse i de nedsatte arbejdsgrupper, mens ansatte fra især de tidligere små afdelinger i mange situationer har følt sig tilsidesat, hvilket understreger den ovennævnte problematik.

Et andet problem, der har forekommet ved disse arbejdsgrupper, er, ifølge en medarbejder, knyttet til, at det ikke altid har været benyttet medarbejderrepræsentanter i tilstrækkelig grad. Med hensyn til en episode, som ifølge afdelingschef `kørte lidt op´, siger en medarbejder: ”De [de to gamle og den nye afdelingschef red.] sad faktisk for sig selv. De gik direkte imod reglerne, for der skal være medarbejderrepræsentanter i sådan en arbejdsgruppe” (MedD1: l. 511-515). Dette blev dog taget op og efterfølgende organiseret efter reglementet. Der har desuden været nedsat enkelte andre udvalg til at diskutere `de bløde ting´ (herunder genhusning og ny placering) bestående af afdelingschefen, afdelingslederne og medarbejderrepræsentanter (Afdelingschef D: l. 180.184). 

Afdelingschefens håndtering af modstand

Som vi tidligere var inde på, betragter afdelingschefen medarbejderne ud fra mennesketyper og giver udtryk for, at det, der kendetegner de forandringsparate, er villighed til at indgå i dialog for at finde løsning på problemer og: ”…så vil den slags mennesker se fremad og sige, det her, det er spændende og sådan” (Afdelingschef D: l. 144-148). På spørgsmål om, hvordan afdelingschefen har forholdt sig til de medarbejdere, som har været knap så forandringsparate, henviser vedkommende til en uventet reaktion fra ca. 10% af medarbejderne, da disse ikke følte, de havde fået lov til at udtrykke sig vedrørende opbygningen af den nye afdeling (Afdelingschef D: l. 203 og MedD1: l. 511-515). De ansatte udtrykte utilfredshed over, at processen skred for hurtig frem til trods for, at der var afholdt seminarer. ”…hvor vi  havde kikket hinanden i øjnene” (Afdelingschef D: l. 153-155). Som følge af dette blev der nedsat et udvalgt med cheferne for hver af de tre sammenlæggende afdelinger, samt seks medarbejderrepræsentanter, som skulle løse op i problemerne. En medarbejder har dog også oplevet modstand blandt kollegerne fra Frederikshavn (MedD2: l. 184-187). 


Identitetspåvirkning i afdeling gennem skabelse af subkulturer, `fælles sprog´ og fællesskab

Afdelingschefen er meget positiv overfor de subkulturer, der er vokset frem i de forskellige grupper. Disse er fremkommet som følge af uddannelse indenfor specifikke komplicerede fagområder, som den enkelte gruppe varetager: ”…det betyder selvfølgelig, at man skal have et fælle sprog at snakke i” (Afdelingschef D: l. 323-325). Yderligere er det vedkommendes opfattelse, at der er ved at komme nogle fælles historier i afdelingen, som følge af fokus på ikke-faglige aspekter, hvilket betragtes som tegn på følelse af fællesskab (Afdelingschef D: l. 306-307, 319).

En medarbejder giver dog udtryk for ikke at være faldet helt til i samarbejdet endnu og melder sig derfor med det samme, der skal laves noget i den gamle kommune (MedD1: l. 48). Yderligere oplever medarbejderen Frederikshavn som en `storebror´ afdeling, hvor de er blevet indlemmet, ikke fusioneret: ”De tåler os da, men jeg synes ikke, vi føler os som en enhed” (MedD1: l. 52). Endvidere har medarbejderen talt med andre kolleger som deler denne oplevelsen af, at fusioneringen er sket fysisk, men ikke kulturelt, og at der ikke er tale om en fusion (MedD1: l. 138). En holdning, den ansatte mener, er udbredt blandt samtlige medarbejdere fra Sæby og Skagen i Centralforvaltningen (MedD1: l. 456-467). Herunder skal nævnes, at medarbejderne fra en af de tidligere små afdelinger fortsat har uformel social kontakt udenfor arbejdet og var meget glade for arbejdsgangen i den tidligere afdeling (MedD1: l. 176-178; MedD2: l. 199-201). Dermed kan der være en mulighed for, at disse medarbejdere, ikke er så forandringsparate som de giver udtryk for. En anden vinkel er imidlertid, at den begrænsede forberedelse til sammenlægningen samt dårlige introduktion til den nye afdeling fortsat ligger i medarbejdernes erindringer. Uanset hvad, tyder det på forskelle i opfattelsen af, hvilken måde som er `passende´ og `ønskelig´ at mødes og omgås på samt forskellige erfaringer i den forbindelse (jf. skandinavisk institutionalisme). MedD1 giver udtryk for fortsat at have en positiv tilgang til sammenlægningen og regner med, at genhusningen kan bløde op på nogle af problemerne, da de alle starter på et nyt sted. Desuden ser vedkommende positive muligheder ved at blive en stor afdeling (MedD1: l. 492-496). Den anden medarbejder ser også positive sider ved at blive en større enhed, da dette giver mulighed for fordybelse i enkelte arbejdsopgaver, samt at flere kolleger giver større muligheder for at omgås kolleger, man har noget til fælles med (MedD2: l. 226-229; MedD2: l. 296-301). Desuden har vedkommende oplevet at få et mere positivt syn på de nye kolleger, efterhånden som de har lært hinanden bedre at kende (MedD2: l. 180-182). 
Fund i forhold til undersøgelsesspørgsmål 4:

· Afdelingschefen betragter kommunikation som redskabet til at skabe en fælles kultur. 

· De ansattes medbestemmelse har fortrinsvis fundet sted i arbejdsgrupper. Dog har disse været præget af få medarbejderrepræsentanter, og frederikshavnernes dominans, på bekostning af reel medbestemmelse for medarbejderne fra de tidligere små afdelinger.

· Endvidere har der været eksempler på brud på regler omkring tilstedeværelsen af medarbejderrepræsentanter, når der træffes beslutninger af betydning for de ansatte.

· Afdelingschefen ser positivt på, at der er ved at vokse subkulturer frem med `eget sprog´.

· Medarbejderne fra en af de tidligere små afdelinger føler sig dog ikke indlemmet i det kulturelle fællesskab og fastholder fællesskabet med kollegerne fra den tidligere afdeling. Disse ansatte ser dog positivt på genhusningen, hvor alle starter på et nyt sted. 

· Afdelingschefen erkender, at kommunikation med medarbejderne er blevet nedprioriteret pga. manglende tid. Denne erkendelse må ses som en styrke.

Potentialer og barrierer for afdelingschef D’s mulighed for identitetspåvirkning:

Afdelingschef D er ny chef med erfaring fra amtet og ønsker at opbygge en helt ny afdeling ud fra et koncept, vedkommende netop er blevet uddannet i. Desuden har afdelingschefen stor fokus på at skabe et kulturelt fællesskab i afdelingen samt at give de ansatte medbestemmelse i løbet af processen, primært gennem deltagelse i arbejdsgrupper. I analysen har der dog vist sig visse forskelle blandt de ansatte i deres oplevelse af afdelingschefens rolle i processen, idet medarbejderne fra Sæby i høj grad har savnet medbestemmelse samt synlig ledelse. Samtidig er det kommet frem, at nogle af disse problemer skyldes utilfredshed med en af afdelingslederne, da meget forandringskommunikation varetages af vedkommende, herunder meget kommunikation med de ansatte. Trods afdelingschefens indsats, kan der ud fra undersøgelsens resultater ikke siges at være fundet en identitetspåvirkning sted blandt de ansatte fra en af de nytilkomne kommuner. Der er dog mulighed for, at der har fundet identitetspåvirkning sted blandt de ansatte fra Frederikshavn, hvilket vi på baggrund af undersøgelsens resultater dog ikke kan sige noget om. Yderligere har vi også i afdeling D identificeret implementeringsfejl, hvilke fremgår i de opstillede barrierer for indsatsen. Da resultatet samtidig ikke er indtruffet, kan vi heller ikke her udelukke, at der ligeledes er fejl i den opstillede programteori. På baggrund af analysen er fundet følgende mulige potentialer og barrierer for identitetspåvirkning i afdeling D:

Mulige potentialer: 

Afdelingschefens erfaring fra tidligere sammenlægninger kan betragtes som et godt udgangspunkt for at opbygge en ny afdeling D. Herunder må afdelingschefens fokus på at skabe et kulturelt fællesskab siges grundlæggende at være en god forudsætning for at påvirke den organisatoriske identitet i afdelingen. Afdelingschefen er meget positiv overfor at give medarbejderne medbestemmelse, hvilket fortrinsvis finder sted i nedsatte arbejdsgrupper. Samtidig er afdelingschefen lydhør overfor at tilpasse informationsformidlingen til de ansattes behov og erkender selv, at der har været for lidt tid til kommunikation. Medarbejdernes viden om, hvor de kan foretage informationssøgning angående arbejdsopgaver, kan desuden betragtes som et potentiale til at koncentrere kommunikationen om identitetsskabende processer. Desuden oplever en gruppe ca. halvdelen af medarbejderne, fortrinsvis frederikshavnere, at de har haft medbestemmelse i sammenlægningsprocessen, hvilket kan opfattes som positivt i forhold til den videre identitetspåvirkning.

Med henblik på fremtiden og de barrierer, der har været, ses det samtidig som et potentiale for det videre forløb, at medarbejdere fra en af de tidligere små afdelinger fortsat ser positivt på den videre proces, og det at de alle skal genhuses på et nyt sted.

Barrierer: 

At en del medarbejdere ikke har tillid til, at afdelingschefen magter opgaven omkring sammenlægningen, kan skyldes, at et tillidsforhold kan tage lang tid at oparbejde, og at afdelingschefen har været ansat i en kaotisk periode med mange skiftende beslutninger fra Direktørgruppen. Der kan dog være andre forklaringer på den manglende tillid, herunder nævner en medarbejder synlig ledelse, som begrundelse.

Meget kommunikation er lagt ud til afdelingslederne, og skal foregå på gruppeniveau. Medarbejderne har dog oplevelsen af, at hverken afdelingschef eller afdelingslederne har prioriteret kommunikation ret højt, hvilket derfor kan være problematisk i forhold til kommunikativ identitetspåvirkning. Samtidig er medarbejdernes medbestemmelse koncentreret omkring arbejdsgrupper, hvor de ansatte fra de nytilkomne kommuner føler sig overkørt af flertallet fra Frederikshavn. Herunder ser vi det som en barriere for identitetspåvirkning gennem kommunikation, at de berørte medarbejderne ikke tør at tilkendegive dette, idet dette forringer afdelingschefens forudsætninger for at skride ind og målrette vedkommendes forandringskommunikation. Desuden forventes meget kommunikation at gå igennem afdelingslederne, hvor der tilsyneladende er modstrid mellem afdelingschefens strategi og de ansattes oplevelser. Dette kunne tyde på dårlig koordinering mellem afdelingschefen og enkelte afdelingsledere om, hvad der er deres rolle i processen.

Manglende tid til kommunikation og dårlige betingelser for selvstændig informationssøgning –specielt for de ansatte fra de nytilkomne kommuner-, skiftende og manglende beslutninger fra Direktørgruppen, kan have været barrierer for at skabe overblik i processen. Desuden har knap halvdelen af medarbejderne oplevet, at afdelingschefen og afdelingslederne ikke har formidlet information i et let forståeligt sprog. Dette må betragtes som en barriere, da mulighederne for at forstå budskabet således forringes. De ansatte har søgt andre informationskanaler i form af deres kolleger, hvilket forhindrer afdelingschefen i at foretage den nødvendige oversættelse og dermed at lave målrettet identitetspåvirkning. Mangel på formel information har desuden ført til, at der formidles en del rygter i afdeling D.

I afdeling D giver mange medarbejdere udtryk for forventninger om kultursammenstød, hvilket tyder på, at de ansatte betragter sig som forskellige fra dem, de skal lægges sammen med. Herunder kan det diskuteres, om afdelingschefen/ -lederne har haft nok fokus på sit mål om at skabe et kulturelt fællesskab samt et godt arbejdsmiljø blandt de ansatte, eller opgaven blot har været større end forventet. Desuden har afdelingschefen flere gange lagt det ud til udvalg at håndtere modstand. Dette kan gøre det problematisk for afdelingschefen at opbygge en ny afdeling med en fælles organisatorisk identitet, da medarbejderne fra de tidligere små afdelinger ikke har følt mulighed for medbestemmelse i disse udvalg. Herunder kan disse ansattes erfaringer fra tidligere i processen være en barriere for at opbygge noget nyt. 

At der er ved at vokse subkulturer frem, der taler i `eget sprog´ kan være en barriere for at danne en fælles organisatorisk identitet for den samlede afdeling D, da det er gennem sproget, man definerer `hvem man er´ og ´hvordan man ønsker at være´. Endvidere kan forekomst af subkulturer være en barriere i det omfang, disse er modstridende og dermed vil hæmme arbejdet mod en fælles organisatorisk identitet. Herunder kan det betegnes som en barriere, at afdelingens arbejde er organiseret i tre separate underafdelinger, hvilket begrænser muligheden for information og kommunikation på tværs.  

På baggrund af dette kan opstilles nedenstående flowchart for forandringskommunikation i afdeling D. Da de ansatte fra henholdsvis Frederikshavn og de nytilkomne afdelinger har haft forskellige oplevelser af processen, forsøges disse indtegnet hver for sig. 
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Kapitel 8: Analysedel II, Generelle betragtninger vedr. organisatorisk identitetspåvirkning i Centralforvaltningen 

Som det er fremgået, har de fire afdelinger i Centralforvaltningen været igennem forskellige forløb i forbindelse med sammenlægning og befinder sig forskellige steder i processen vedrørende opbygning af en organisatorisk identitet. I de følgende vil vi imidlertid, på baggrund af den foregående analyse, sammenfatte nogle fællestræk vedrørende afdelingschefernes forandringskommunikation og de resultater, vi har fundet. Herunder diskuteres forskelle og ligheder mellem den praktiserede forandringskommunikation i de fire afdelinger, samt hvorledes kontekstuelle faktorer og mekanismer spiller ind på undersøgelsens resultater. Endvidere inddrages en række temaer, som er kommet frem i analysedel I, og som ligeledes kan have betydning for den praktiserede forandringskommunikation i Centralforvaltningens afdelinger. Formålet med kapitlet er således, ud fra evalueringens formative sigte, at identificere forbedringsforslag af generel og specifik karakter til kommunikationsindsatsen i Ny Frederikshavns Centralforvaltning, hvilket vil blive diskuteret med aktører der har bidraget i evalueringen
Strategisk kommunikation i Centralforvaltningen

I analysen er det kommet frem, at intern strategisk forandringskommunikation opfattes og praktiseres forskelligt i Centralforvaltningens afdelinger. Ud fra strategien for den interne kommunikation har vi beskrevet Direktørgruppens tanker vedrørende afdelingschefernes rolle i sammenlægningsprocessen. Direktørgruppen m.fl. har dog ikke vægtlagt strategien nok til, at denne kunne erstatte det manglende billede af, hvordan den nye kommune skal se ud samt Centralforvaltningens og de enkelte afdelingers funktion i denne (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 91-93; I2, Kmed1: l. 50-53 og 79-86; I2, Kmed2: l. 286-289 og 655). Det kan umiddelbart virke som om, at afdelingscheferne kun i begrænset omfang har taget den interne kommunikationsstrategi til sig og ikke bevidst benytter den i identitetsarbejdet i afdelingerne (Afdelingschef A: l. 474-476; B: l. 655-660; C: l. 290-291; D: l. 520). Alligevel bruger de alle strategiens nøgleord som ejerskab, og alle fire er bevidste om de sammenhænge mellem eksempelvis medinddragelse/ medbestemmelse og ejerskab, som implicit ligger i kommunikationsstrategien (Afdelingschef A: l 513; B: l. 447; C: l. 533; D: 1007). Det tyder således på, at elementer fra strategien alligevel er sunket ned i organisationen og har fundet indpas i afdelingschefernes daglige praksis, hvilket kan forklares ud fra, at det over tid ville være vanskelligt at opretholde en dekobling fra denne, jf. virusteorien (Czarniawska-Joerges 1988: 16-17; Røvik 2004: 149f.). Dette specielt pga. af Centralforvaltningsdirektørens store fokus på forandringskommunikation. En yderligere fokusering på strategien generelt havde dog kunnet medføre en mere strategisk tilgang til målene, der er beskrevet heri. Yderligere viser undersøgelsen af de fire afdelinger, at forskellig vægtning af forandringskommunikativ indsats, har ledet til forskellige reaktioner blandt medarbejderne, hvilket, vi ligeledes mener, kunne forbedres gennem en mere målrettet planlægning fra den kommunale ledelse. 

Man har kun på det meget overordnede plan diskuteret en fælles, kommunal identitet, afdelingschefernes forandringskommunikation skulle rettes mod, hvilket er en generel barriere for et målrettet institutionaliseret identitetsarbejdet på afdelingsniveau. Denne betragtning styrkes af, at de igangværende kommunesammenlægninger hviler på et meget lille erfaringsgrundlag, hvilket har betydning for organisationsforandringsprocessen og viden om, hvad kommunen skal eller kan ændres til at blive. For at kunne målrette indsatsen kræves, i henhold til imitationsprocessen, en sammenligning af identifikation, eller funktion i kommunen, ud fra situationen før og efter sammenlægningen (Kapitel 4). Et kommunalt værdigrundlag for den nye kommune kunne her have styrket afdelingschefernes forudsætninger for at påvirke udviklingen i de enkelte afdelinger mod en fælles kommunal identitet.

Til trods for, at Direktørgruppen har vedtaget en strategi for intern kommunikation, tyder meget på, at holdningerne på dette niveau er, at forandringskommunikation ikke adskiller sig ret meget fra daglig ledelseskommunikation. Centralforvaltningsdirektøren udtaler:
”Strategien skal ligge på afdelingschefernes rygrad. Den skal ikke tages frem, når der skal træffes beslutninger, da dette i sig selv ville være et tegn på, at noget var galt. Strategien skal være realistisk og indeholde ting, afdelingscheferne kan leve op til” (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 237-238). 

Denne tolkning understøttes af, at afdelingscheferne kun i et begrænset omfang har fået stillet formelle redskaber til rådighed til udøvelse af forandringskommunikation, herunder den planlagte Værktøjskasse. Således har identitetspåvirkningen i de enkelte afdelinger primært været baseret på de fire afdelingschefers erfaring, hvor kun den ene af disse har erfaring med sammenlægning fra et andet sted. På baggrund heraf har afdelingscheferne først og fremmest rettet deres forandringskommunikation imod opbygning af deres egen afdelings identitet og har anvendt forskellige strategier for at nå dette. Når vi fremstiller dette som problematisk, er det primært med sigte på, at kommunesammenlægningen er en top-down afgørelse, og manglende koordination af udvikling af afdelinger kan medføre identitetsudvikling i forskellig retning indenfor den samme kommunale organisation. Der kan således være fare for, at den nye kommune bliver meget splittet, hvilket kan få konsekvenser for, hvad der i udgangspunktet er blevet betragtet som fordelagtigt ved sammenlægningen, medmindre de forskellige identiteter viser sig alligevel at komplementere hinanden. 

Vi har i analyse del I identificeret, at der i to af de fire afdelinger har fundet identitetspåvirkning sted, der kan knyttes til afdelingschefernes forandringskommunikation. Til trods for at dette, samt de to øvrige afdelingschefers indsatser, ikke er sket med udgangspunkt i en fælles betragtning om organisatorisk identitet er der dog nogle fællestræk mellem afdelingerne, som antages at have haft betydning for påvirkningsmulighederne. 
Fællestræk i de fire afdelinger 

Medarbejderne er generelt positive overfor sammenlægningen 

Medarbejderne i Centralforvaltningen er, på tværs af kommunetilhørsforhold og afdeling, meget positive overfor sammenlægningen, som, de forventer, vil give dem selv og afdelingen et fagligt løft.
 Endvidere ser næsten samtlige medarbejdere frem til at arbejde sammen med deres nye kolleger.
 Disse resultater skal ses i sammenhæng med, at en stor del af medarbejderne har fået opfyldt deres ønsker vedrørende kommende arbejdssituation, og kommunens arbejde med fra starten af at inddrage de ansatte i processen. Endvidere har tryghedsgarantien minimeret jobusikkerheden for de ansatte i de næste fire år, ligesom størstedelen af de ansatte har fået afklaring vedrørende kommende jobsituation (afdeling, placering, gruppe mv.) i juni 2006. Selvom 1/3 af medarbejderne kun tillægger tryghedsgarantien lille betydning, spiller disse faktorer sandsynligvis ind på de resultater, vi har fundet (Afdelingschef B: l. 472-474; Afdelingschef C: l. 181-182; MedC3: l. 166-167).
 Eksempelvis har de på undersøgelsestidspunktet ikke fået afklaret alle forhold vedrørende kommende jobsituation i afdeling C, hvilket frustrationerne i denne afdeling kunne knyttes til. I de øvrige afdelinger har medarbejderne ikke behøvet at bekymre sig om disse forhold, men har i stedet kunnet fokusere på deres daglige arbejde samt genhusningsproblematikkerne. Her skal dog også tilføjes, at 55% af medarbejderne forventer, at deres arbejdssituation ikke kommer til at ændre sig væsentligt som følge af de ændringer, sammenlægningen medfører (Survey spg. 5).

Til sammenligning med kommunes øvrige afdelinger er der en opfattelse af, at man i Centralforvaltningen generelt har oplevet meget få negative rygter og modstand blandt medarbejderne. Årsagen til dette, er, ifølge Centralforvaltningsdirektøren og den interviewede tillidsmand, kommunikation og et godt samspil mellem Direktørgruppen, afdelingscheferne og medarbejderne (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 206). Tillidsmanden udtaler: 

”…jeg tror, at når det har gået sådan, som det er her i Centralforvaltningsområdet, så skyldes det, at der har været en god dialog og en meget stor grad af åbenhed og fælles vilje til at skabe en god proces” (MedC3: l. 51-53). 

Endelig fremhæver flere afdelingschefer og medarbejdere, at Centralforvaltningsdirektøren har været meget engageret i afdelingschefernes arbejde med forandringskommunikation og mødt op til møder, hvor hverken afdelingschefen eller medarbejderne forventede det (Afdelingschef A: l. 191-192; MedB1: l. 343-346).

Betydningen af afdelingschefernes ledelsesstil og tilknytning til medarbejderne

De fire afdelingschefer har anvendt forskellige ledelsesstile i processen. Et fællestræk er dog, at de alle oplever at have forsøgt, i et eller andet omfang, at inddrage og give medarbejderne medbestemmelse på de beslutninger, der er truffet gennem processen. Desuden kan der trækkes paralleller mellem afdelingschef A og C samt afdelingschef B og D, når det gælder ledelsesstil, tilknytning til medarbejderne og praktisering af forandringskommunikation. 

Afdelingschef A og C er begge tidligere chefer for de tilsvarende afdelinger i Frederikshavn og nyder stor tillid fra medarbejderne. I forhold til forandringskommunikation og opbygning af organisatorisk identitet, har begge en tilgang, der ikke adskiller sig ret meget fra deres daglige arbejde med kommunikation i afdelingen. Forskellen mellem de to chefer er dog, at mens afdelingschef A har lagt rammerne for kommunikation, har afdelingschef C indtil nu ladet det være op til medarbejderne at forme afdelingens identitet. Yderligere har vedkommende ikke præsenteret dette som sin strategi. Her kan det imidlertid spille en rolle, at der i afdeling C skal opbygges en helt ny identitet, og at de generelt er nået kortere i sammenlægningsarbejdet. I henhold til editeringsreglerne vedrørende formulering, kan tilknytning til, og tillid fra medarbejderne, dog have mindre betydning, da det her vægtes, hvor dramatisk afdelingscheferne præsenterer forandringerne som (Se bilag 18). Afdelingschef A’s konstatering af, at der blot skal være tale om en videreførelse af identiteten fra afdelingen i Frederikshavn, har således fremstået mindre dramatisk end afdelingschef C`s udmelding om, at der skal opbygges en ny identitet. Det afgørende her er, at forandringerne ikke overskrider, hvad der generelt opfattes som acceptabelt hos medarbejderne, hvilket til dels er sket blandt frederikshavnerne i afdeling C, hvor der er tegn på en begyndende identitetskrise. 
Afdelingscheferne B og D er nye chefer og er begge optagede af at opbygge en ny identitet for deres afdeling ud fra en strategisk, kombineret bottom-up og top down tilgang, til identitet samt fokus på opbygning af en fælles kultur. I den forbindelse kan diskuteres, hvorvidt det kan være fordelagtigt eller en ulempe, at indsætte en ny chef til at lede en sammenlægningsproces som den, man har været igennem i Centralforvaltningens afdelinger. En ny leder har begrænset kendskab til medarbejderne og derfor dårlige forudsætninger for at give modtagerrettet information, samt at opbygge et tillidsforhold til medarbejderne, hvilket undersøgelsesresultaterne vidner om. En ny leder kan derimod, i kraft af at sin person, have større held til hurtigt at introducere ændringer. Forandringerne vil dog ofte være knyttet til selve lederen og ikke til forandringsprojektet og virksomhedskulturen, hvorfor projektet kan forsvinde sammen med lederen. Omvendt vil det ofte tage længere tid for en eksisterende chef at implementere forandringer, da disse ubevidst undervejs vil blive tilpasset den eksisterende kultur i organisationen. Til gengæld vil der da teoretisk sæt være større chance for, at forandringerne varer ved (Kotter 1999: 16). Overført til vores undersøgelse kan dette være forklaringen på, at afdelingschef C, som tidligere chef for afdeling C i Frederikshavn, tilsyneladende har og fortsat vil få problemer med at få idéen om en ny identitet til at vinde indpas i afdelingen, især blandt de ansatte fra Frederikshavn (Nielsen 2005: 155). Omvendt vil afdelingschef B og D’s held til at introducere forandringskommunikation i de to afdelinger dels afhænge af, om de hurtigt opnår et tillidsforhold til medarbejderne, og dels, at de bliver i deres stilling så længe, at ændringerne er blevet en del af daglig praksis i afdelingen. Desuden må fremhæves, at afdelingschef B, C og D i udøvelsen af forandringskommunikation, grundet de tre afdelingers organisatoriske opbygninger, er afhængige af et godt samarbejde med deres afdelingsledere. Der må derfor være overordnet konsensus om målsætninger for og strategi bag forandringskommunikationen i afdelingen for at nå disse mål samt god koordinering mellem de to parter, hvilket har vist sig at være en problematik i afdeling B og D. 

Til trods for de nævnte lighedstræk mellem afdelingschef B og D, adskiller disse sig hvad angår deres erfaringsgrundlag for at udøve forandringskommunikation, samt hvilke identitetsforandringer de har opnået. Afdelingschef B har ledererfaring fra en anden afdeling i Frederikshavn Kommune, mens afdelingschef D har erfaring fra tidligere sammenlægningsarbejde i bl.a. amtet. Således kan det tyde på, at kendskab til den pågældende kommunale kontekst kan være en bedre forudsætning end erfaring fra andre sammenlægninger. Dette ud fra, at der i afdeling D ikke har fundet identitetspåvirkning sted blandt medarbejderne fra de tilflyttende afdelinger.
 En forklaring på dette kan hentes fra editeringsreglerne vedrørende kontekst:  

”Når man vil videreføre en model til en kontekst, der er forskellig fra prototypen, må karakteristika baseret på tid og sted eksluderes. Når disse atter tilføres ved adoption i en konkret setting, kan dette medføre ny mening”(Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 85f.).

Afdelingschefs D’s erfaringer fra tidligere kan således ikke direkte overføres til afdeling D, da manglende hensyn til (eller viden om) lokale traditioner om eksempelvis medbestemmelse i medarbejdernes tidligere afdeling kan få betydning for de ansattes reaktion på forandringerne. Herunder vægter de ansatte især, at de under sammenlægningen har oplevet deres medbestemmelse som reduceret i forhold til tidligere, og at afdelingschefen ikke skrider ind over frederikshavnernes dominans. 

Kontekstuelle betingelser: Tidspres, uvished og tilgang til information

I samtlige afdelinger fremhæves, at tidspres og uvished har spillet ind på den praktiserede forandringskommunikation. Herunder kan diskuteres, om længere tid ville have givet eksempelvis afdelingschef B og D som nye chefer bedre mulighed for at tilrettelægge deres forandringskommunikation og at kommunikere med medarbejderne i processen. I den forbindelse har afdelingschef D erfaringer med, at en længere proces blot medfører længere tid, inden roen i afdelingen genoprettes, hvilket øvrige undersøgelser bekræfter (Strøm og Harboe 2006: 26). Omvendt kan fremføres, at måden, hvorpå medarbejdernes modstand blev håndteret i afdeling D, kan have ført til ar, som har fået og fortsat vil få betydning for den videre proces, hvilket medarbejdernes udtalelser sender et signal om. I forhold til de øvrige afdelinger, hvor der kun har været begrænset modstand i processen, kan tidspresset imidlertid overordnet betegnes som at have været en fordel.
 Viljen til forandring er desuden blevet udfordret af uvished på grund af skiftende eller manglende beslutninger fra Direktørgruppen. Vi har ikke undersøgt medlemmerne af Direktørgruppens opfattelse af mulighederne for at træffe endelige beslutninger, men kan formode, at et generelt manglende/ lavt erfaringsgrundlag med kommunesammenlægning også kan have haft betydning her. En medarbejder tilføjer om Direktørgruppens vedtagelse af beslutninger: 

”…fordi at langt de fleste, de venter, man lurepasser lidt. Man kan godt lide at vente, til beslutningen, den giver sig selv. Der er ikke nogen, som går i front og siger, det er det her, vi gør” (MedC2: l. 488-489). 

Kun én afdelingschef har udtalt sig kritisk om informationen fra Direktørgruppen. Dog sender medarbejdernes udtalelser et signal om, at de manglende og ofte skiftende beslutninger fra politisk hold og Direktørgruppen har været et problem, der har været med til at øge uvisheden og skabe frustration.

Mekanisme: medarbejderne har generelt udvist forandringsparathed 

Medarbejderne har haft mange overarbejdstimer og været udsat for mange forskellige former for pres i processen. Herunder har flere medarbejdere tilkendegivet, at det hele ind imellem har syntes uoverskueligt (MedA2: l. 170; MedD1: l. 32). En gruppe medarbejdere udtrykker utilfredshed, blandt andet med deres afdelingschefs håndtering af konkrete forhold, af den udsendte information (ca. 30%) eller, over forvirring i forbindelse med genhusningen (Afdeling A og D). På undersøgelsestidspunktet er der imidlertid relativt få medarbejdere, som har sagt op, og kun tre har tilkendegivet i surveyen, at de overvejer at gøre det.
 For størstedelen af medarbejderne koncentrerer den udviste modstand sig således om de praktiske ting vedrørende sammenlægningen. Herudover er der nogle få, som ikke har fået opfyldt ønsker vedrørende kommende arbejde, ligesom de i afdeling B og D har oplevet problematikker eller negative erfaringer med nye medarbejdere og overtagelsen af nye opgaver. Der er imidlertid ingen, som stiller spørgsmålstegn ved beslutningen om sammenlægningen. Dette kan opfattes som et resultat af ledelsens arbejde med at skabe en god sammenlægningsproces, at mere en ¾ af medarbejderne har fået deres jobønsker opfyldt, afdelingschefernes forandringskommunikation og/ eller tillid til cheferne (Elving 2005; Haslebo 2006). En anden forklaring kan imidlertid være, at størstedelen af medarbejderne har været villige til at opgive stabilitet i deres arbejdssituation, for en periode, hvilket må ses som et udtryk for forandringsparathed (Kotter 1999: 5). Endelig kan fremhæves en kommentar fremsagt til den Kommunalpolitiske Konference i Grenaa: ”Kommunale medarbejdere er næsten urimeligt loyale, derfor skal det nok gå” (Bilag 3: l. 108-109). 

Herunder kan der sondres mellem tidspres, vi tidligere beskrev som positivt, og negativt tidspres, hvilket kan føre til stres. I forbindelse med oplevelsen af negativt tidspres, har stres vist sig som et konkret indsatsområde, der er blevet forsømt i sammenlægningsperioden, og som muligvis bliver mere aktuelt i de kommende måneder (I2, MedC3: 553). Dette understreges af, at 39% af de ansatte  ikke har vidst, hvor de kunne henvende sig ved frustration som følge af stres (Survey. spg. 50). Ud fra strategiens definering af afdelingschefens ansvar for at tage hånd om egne medarbejdere, kan det, ud fra såvel et ledelsesmæssigt som et menneskeligt synspunkt, være relevant at sætte ind her, hvis man ønsker at fortsætte den positive proces.

Modtagelsen af medarbejderne fra Skagen og Sæby

Når det gælder overgangen fra de to småkommuner til Frederikshavn har undersøgelsen vist forskellige resultater. Således virker de ansatte fra Sæby og Skagen, i afdeling A og C mere positive end D. Samtidig har der været tegn på ´frederikshavneri´ i alle tre afdelinger, hvor frederikshavner-måden er valgt, fordi det har været den, man har været vant til (MedC2: l. 590-592). I afdeling D har man forsøgt, at håndtere modstand i arbejdsgrupper, hvilket har skabt frustration, da medarbejderne fra Sæby oplevet udfaldet som værende givet på forhånd. Ledelsen har enkelte steder været opmærksom på dette problem, men har således ikke formået at overbevise alle medarbejdere (I2, MedC3: l. 503-508). Når medarbejderne i afdeling D tilsyneladende reagerer stærkere på dette end de øvrige, kan det skyldes, at de savner en mere synlig leder (jf. MedD1 og MedD2’s erfaringer). Samtidig udviser de nye medarbejdere fra Skagen og Sæby i afdeling A og C høj forandringsparathed og en meget positiv tilgang til sammenlægningen, hvilket også kan være en del af forklaringen på de forskelle, der har vist sig. 

Generelt er medarbejderne fra Skagen og Sæby meget positive overfor sammenlægningen, selvom den for 41% af de ansatte medfører længere transport til arbejdet og for 15% færre personalegoder i form af ekstra fridage mv. (Survey spg. 3). Samtidig skal størstedelen af de ansatte fra Skagen og Sæby gå fra at være generalister til at være specialister.
 I den forbindelse er kun ganske få nervøse, fordi de skal tilegne sig nye kompetencer, og kun én medarbejder overvejer at sige sit job op på grund af sammenlægningen (Survey spg. 4). Således er det primært i afdeling D, der har været modstand mod forandringerne. Det tyder derfor på, at de ansatte fra Sæby og Skagen i høj grad er forandringsparate og samtidig har høj geografisk mobilitet (Nielsen 2005: 126). Det afgørende parameter synes således at være, hvorvidt de øvrige medarbejdere og afdelingschefen giver de nye medarbejdere mulighed for at sætte deres præg på arbejdet. Her kan fordelingen af medarbejdere i de enkelte grupper og afdelinger have betydning. Således kan det være en barriere for at opbygge nyt, hvis størstedelen af medarbejderne kommer fra den samme kommune og samtidig får lov til at udøve dominans. Ud fra dette er der størst chance for medarbejderne fra Skagen og Sæby for at blive integrerede i teams, hvor andelen af nye medarbejdere er høj, eller hvor de øvrige medarbejdere udviser stor forandringsparathed og vilje til at lave en reel integration. 

I forhold til afdelingschefens vigtige rolle i de forandringer, som forsøges at fremmes, kan det have betydning, at tre af afdelingscheferne kommer fra den tidligere Frederikshavn, samt hvilke signaler disse hver især sender vedrørende organisatorisk identitet (Nielsen 2005: 40).
 Imidlertid har Ny Frederikshavn Kommune været opmærksomme på at fordele afdelingslederstillingerne mellem personer fra alle tre sammenlæggende byer. Endvidere kan det have betydning, hvorvidt afdelingschefen har givet medarbejderne mulighed for, på tværs af de tidligere kommuner, at samles omkring synet på egen afdeling og rolle i denne. Dette er sket i afdeling B og desuden lidt i afdeling A, men primært i de enkelte grupper. Samtidig må afdelingscheferne være opmærksomme på gruppen af ansatte fra Sæby og Skagen og gribe ind, hvis der er tegn på, at disse bliver isolerede og ikke integrerede.
 Herunder kan diskuteres, om genhusningen er en fordel, da den på den ene side giver alle mulighed for at starte på en frisk et nyt sted, men samtidig giver en del praktisk arbejde, hvilket kan tage tid og overskud fra andre ting (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 285-286). 
Forandringskommunikation og målgrupper

Selvom alle afdelingscheferne identificerer flere målgrupper for forandringskommunikation, viser deres praksis, at de fortrinsvis sender den samme information ud til alle. Den interviewede tillidsmand betoner i den forbindelse vigtigheden af, at alle medarbejderne behandles ens i processen (I2, MedC3: l. 204). Da vi har været inde på, at der generelt sker flest ændringer for medarbejdere fra Skagen og Sæby, vil ligebehandling i dette tilfælde dog betyde, at der skulle gives ekstra information til, og kommunikeres mere med medarbejderne fra disse byer. Samtidig kunne afdelingscheferne desuden fokusere ekstra på de medarbejdere, som ikke har fået opfyldt deres ønsker vedrørende kommende jobsituation, da der er en sammenhæng mellem opfyldelse af arbejdsønsker og holdning til sammenlægningen. Herunder også ansatte med lav forandringsparathed, da disse generelt kan antages at have et større informationsbehov, specielt hvad angår konkret information vedrørende kommende arbejdssituation. 

Blandt samtlige medarbejdere tilkendegiver over halvdelen, at de har savnet mere kommunikation og tid til at diskutere de ændringer, som fulgte med sammenlægningen (Survey spg. 61). Det er dog kun i afdeling C, hvor medarbejderne har savnet mere kommunikation om, ´hvem afdelingen er´, og ´hvor den skal hen´. Det kan således udledes, at det i de øvrige afdelinger mere handler om kommunikation vedrørende medarbejdernes egen arbejdssituation og afdeling. 

Forandringskommunikation og køn

Både afdelingschef A og B har indikeret, at et flertal af kvindelige ansatte har en betydning for deres kommunikationsindsats. Ud fra denne undersøgelse kan det tyde på, at køn faktisk har en betydning for, hvorledes man som medarbejder i Centralforvaltningen har ageret og forholdt sig til forandringskommunikation. Således benytter de kvindelige medarbejdere i høj grad deres kolleger og Intranettet som informationskanaler, mens deres mandlige kolleger er mere tilbøjelige til på uformel basis at henvende sig til deres chef eller afdelingsleder (Survey spg. 31).
 Samtidig har kvinder, i langt højere grad end mændene, diskuteret problemer i forbindelse med sammenlægningen med personer udenfor deres arbejdsplads (Survey spg. 63).
 En mulig forklaring kan bygge på, at mændene i undersøgelsen generelt har højere stillinger end kvinderne og derfor har mere kontakt med deres chef. En anden tilgang kan dog være, at de har et andet informations– og/ eller kommunikationsbehov end kvinderne.
 Samtidig udtrykker de mandlige medarbejdere i højere grad end kvinderne tilfredshed med afdelingschefernes forandringskommunikation (Survey spg. 32-41). Dette kan imidlertid også være et udtryk for, at de mandlige medarbejdere i højere grad selv opsøger den information, de savner. Henholdsvis afdelingschef A og B antyder, at mange kvindelige medarbejdere medfører flere rygter og mere sladder i afdelingen. Dette har imidlertid ikke kunnet påvises i denne undersøgelse, idet forekomsten af historier og rygter synes at være højest i afdeling C og D, hvor en stor del af de ansatte er mænd. Det afgørende parameter synes derfor at være mangel på formel information (Kistrup og Toft 2006: 85). Desuden har der ikke været indikatorer på, at kvinder bruger den ekstra snak med kollegerne til at fremme modstand mod forandringerne. Imidlertid sender disse forskelle et signal om, at afdelingscheferne med fordel kunne overveje køn som et parameter, når de tilrettelægger deres forandringskommunikation.
Kapitel 9: Konklusion

Vores motivation for at foretage denne evaluering udsprang af det begrænsede erfaringsgrundlag, der har været vedrørende kommunesammenlægning og brug af strategisk kommunikation internt, som et led i overordnede strategiske overvejelser om den kommunale identitet. Herunder er det forandringskommunikation som et strategisk ledelsesværktøj, vi har fundet interessant i forhold til at afstedkomme identitetspåvirkning blandt medarbejderne i de kommunale Centralforvaltningsafdelinger i Ny Frederikshavn. 

I evalueringen af afdelingerne har det vist sig, at Direktørgruppens tilgang til sammenlægningen ikke har været lige så strategisk gennemført, som antaget i problemformuleringen. Strategien for intern kommunikation har ikke haft afsæt i et konkret kommunalt værdigrundlag, hvilket har medført mangler i forhold til at skabe en fælles identitet for den nye kommune. Endvidere kunne et værdigrundlag for kommunen i givet fald have kunnet dannet udgangspunkt for strategiske overvejelser om identitetspåvirkning i de fire afdelinger. Desuden har afdelingscheferne kun i begrænset omfang fået tilført formelle kompetencer til udøvelse af strategien. Her kan nævnes, at den planlagte Værktøjskasse ikke er blevet udarbejdet, hvilket må betragtes som en implementeringsfejl i forhold til kommunikationsindsatsen på kommunalt niveau. Vedtagelsen af strategien for intern kommunikation i Ny Frederikshavn har således ikke vist sig at været ensbetydende med, at man rent faktisk har arbejdet strategisk med kommunikationen internt, hvilket kan ses i forhold til Stærbo og Sloths undersøgelse, som er blevet præsenteret i problemformuleringen. Yderligere har sammenlægningen været præget af manglende eller skiftende beslutninger og udmeldinger fra Direktørgruppen, hvilket i varierende grad har ført til øget uvished og frustration i de fire afdelinger. Centralforvaltningsdirektørens kommunikations– og informationsindsats overfor afdelingscheferne har delvis kompenseret for dette, ligesom afdelingscheferne selv har været opsøgende, når de har manglet information. Identitetsarbejdet i de fire afdelinger kan imidlertid ikke betragtes som én samlet indsats, men derimod som separate indsatser i hver afdeling, og hvor det samtidig har spillet ind, at disse har befundet sig forskellige steder i sammenlægningsprocessen. I analysen af de fire afdelinger har vi identificeret to forskellige udfald, hvilke vil blive konkretiseret i det følgende.

Arbejdet med en realistisk evaluering samt vores samarbejde med Ny Frederikshavn har gjort det muligt for os at belyse store dele af den forandringskommunikative indsats, afdelingscheferne har praktiseret. Ud fra dette har vi dannet et erfaringsgrundlag til at besvare problemstillingen for specialet:

Hvilke barrierer og potentialer har der været for at påvirke den organisatoriske identitet blandt medarbejderne i de fire afdelinger i Centralforvaltningen gennem afdelingschefernes brug af forandringskommunikation?

Ud fra den realistiske evalueringsmodel har vi konstrueret en general programteori om: Hvad virker? - For hvem? - Hvornår og under hvilke betingelser?, og testet denne henholdsvis afdeling A, B, C og D. Disse betragtninger benyttes her til at konkludere, hvilke potentialer og barrierer der har været for kommunikationsindsatsen, ud fra hvor programteorien blev henholdsvis styrket og hverken styrket eller svækket. 

Potentialerne og barriererne for identitetspåvirkning i afdeling A, B, C og D:
Da indsatsen, vi har evalueret, er omfattende, har vi i analysen identificeret en række potentialer og barrierer i forhold til hver enkelt afdeling. Disse vil ikke alle blive gengivet her, idet vi har valgt at fokusere på potentialerne for strategisk forandringskommunikativ identitetspåvirkning i de afdelinger, hvor programteorien er blevet bekræftet. Ligeledes vil vi illustrere barriererne i de afdelinger, hvor programteorien hverken blev svækket eller bekræftet. 

Programteorien blev styrket i afdeling A og B:

Vi kan konkludere, at der er fundet identitetspåvirkning sted i afdeling A og B. I begge afdelinger har identitetspåvirkningen vist sig som videreførelse af elementer af den oprindelige organisatoriske identitet. At vi betragter videreførelse som identitetspåvirkning er ud fra en vurdering vedrørende, at ændring af central karakter, særpræg, og hvad der er midlertidig stabilt, har ført til, at der er blevet stillet spørgsmål ved den daglige praksis og afdelingens identitet. Herunder kan begrundelsen for at videreføre (elementer af) den tidligere identitet i begge afdelinger knyttes til, hvad der her opfattes som passende og ønskedeligt. Afdelingschefernes forandringskommunikation har i den forbindelse bidraget til afklaring af identiteten for de sammenlagte afdelinger.

Programteorien blev hverken styrket eller svækket i afdeling C og D:

I afdeling C og D er resultatet, eller identitetspåvirkningen udeblevet, og indsatsen er ikke blevet implementeret korrekt. Vi kan derfor konkludere, at der er tale om en implementeringsfejl, men kan heller ikke udelukke, at der også er tale om teorifejl. Programteorien bliver således hverken styrket eller svækket ud fra undersøgelserne i disse afdelinger.

Hvad virker? 

Afdeling A: 

Videreførelse af organisatorisk identitet fra tidligere afdeling i Frederikshavn, og plan om at integrere ansatte fra Sæby, hvilket for de ansatte er en mindre dramatisk forandring end for medarbejderne fra Sæby, hvad angår ændringer i central karakter, særpræg og midlertidig stabilitet. Identitetspåvirkningen er sket gennem forandringskommunikation med brug af henholdsvis information og kommunikation til at sikre medarbejdernes inddragelse og medbestemmelse.

Afdeling B: 

Skabelse af ny organisatorisk identitet i ny afdeling med elementer af videreførelse af, hvad der gjorde sig gældende i de tre sammenlæggende afdelinger. De tre centre skal desuden nu varetage afdelingens nye udvidede funktion i kommunen, hvilket vil medføre ændringer i afdelingens central karakter og særpræg. Afdelingschefens opfattelse er, at det er tale om en ny identitet, imens medarbejdernes mener, at der er tale om en delvis videreførelse og kombination af de tre sammenlæggende afdelinger. Dette kan muligvis forklares ud fra, at afdelingschefen er ny i afdelingen, hvorfor elementer, som for vedkommende synes som nye, opfattes som genkendeligt blandt medarbejderne. Identitetspåvirkningen har fundet sted gennem inddragelse af medarbejderne ved brug af forskellige informationskanaler, hvilke medarbejderne også betragter som fordelagtige, samt gennem brug af kommunikation og medbestemmelse. 

For hvem? 

Afdeling A: 

Undersøgelserne har primært vist identitetspåvirkning blandt de ansatte fra Frederikshavn. Medarbejderne fra Sæby er ikke undersøgt i høj nok grad til, at vi kan konkludere noget sikkert, men der gives udtryk for forandringsparathed og integrationsvilje blandt disse.

Afdeling B:

Der gives udtryk for identitetspåvirkning blandt alle medarbejderne. De interviewede medarbejdere er imidlertid fra Frederikshavn, hvorfor vi primært kan knytte forklaringsmodeller til oplevelserne blandt disse ansatte.
Hvornår og under hvilke betingelser? 

Afdeling A: 

· Massiv informations – og kommunikationsindsat i den initiale fase af sammenlægningen, hvor usikkerhed og risiko for uønsket identitetspåvirkning har været størst.

· Medarbejderne betragter det som passende og ønskeligt, at videreføre den organisatoriske identitet fra Frederikshavn afdelingen.

· Tradition for højt informations – og kommunikationsniveau i afdelingen.

· Sammenlignelige identiteter i Sæby og Frederikshavn, hvor medarbejderne fra Sæby ikke forventer store forandringer af deres arbejdssituation i den nye afdeling. 

· Høj forandringsparathed blandt medarbejderne, både blandt frederikshavnerne til at integrere, og blandt de ansatte fra Sæby til at blive integrerede. 

· Den manglende tilpasning af information til medarbejdernes behov, samt frustration som følge af manglende eller skiftende beslutninger, har ikke ledet til stor spredning af rygter og myter, da disse er blevet taget op og afklaret.

Afdeling B:

· Afdelingschefen har opstillet konkrete mål for afdelingens identitet.

· Afdelingschefen har haft god kontakt til, og fået tilfredsstillende information fra Direktørgruppen, gennem Centralforvaltningsdirektøren.

· Afdelingschefen og medarbejderne har udvist stort engagement i opbygningen af den nye afdeling.

· Medarbejderne har været forandringsparate, og set frem til samarbejdet med nye kolleger.

· Der har været konsensus mellem afdelingschefens og medarbejdernes opfattelse af e-mail, som foretrukken informationskanal, hvilket har overkommet eventuelle problematikker der kunne have været ved fysisk afstand, hvor afdelingschefen har udsendt personlige nyhedsbreve, og desuden medvirket til at give opmærksomhed og overblik i processen.

· Der har været stor grad af medbestemmelse for medarbejderne, der har prioriteret deltagelse i arbejdsgrupper, hvilket både medarbejderne og afdelingschefen har opfattet som positivt.

Anbefalinger til afdeling A, B, C og D:

Til afdeling A og B, hvor indsatsen er implementeret korrekt i henhold til programteorien, og der er indtruffet identitetspåvirkning, lyder vores anbefaling: Fortsæt indsatsen. Dog skal her nævnes, at evalueringens retrospektive sigte gør, at programteorien ikke med sikkerhed blive styrket efter den fysiske sammenlægning er fundet sted, da der således vil være tale om en ny kontekst. Her kan antydede problematikker som eksempelvis lillebror-storebrorforholdet afføde reaktioner, der påvirker de ansattes forandringsparathed. 

Til afdeling C og D, hvor indsatsen ikke er implementeret korrekt i henhold til programteorien, og hvor resultaterne er udeblevet, lyder vores anbefaling: Reparer implementeringen. Anbefalingen er dog med et forbehold om mulighed for teorifejl. Hvorvidt identitetspåvirkningen finder sted efter en korrekt implementering, afhænger af kontekst og mekanismer. Barriererne for indsatsen, hvilket forbedringen af implementeringen bør tage afsæt i, er beskrevet i analysen, og kan opsummeres som følgende:

Afdeling C:

· Manglende rammer for kommunikation.

· Manglende kommunikation om ønsker for afdelingens identitet, kombineret med en bottom-up ledelsesstrategi, har øget fremvækst af tilfældige og modstridende identiteter, med dårlig samarbejdsklima til følge.

· Forskelle i opfattelse af kommunikationsbehov hos afdelingschef og medarbejderne, samt manglende tilpasning af information til målgrupper.

· Kontekstuelle betingelser som tidspres, stor arbejdsbyrde og daglig drift har begrænset daglig kontakt mellem afdelingschefen og medarbejderne. 

· Medarbejderne oplever, at der ikke er en synlig ledelse i afdelingen.

· Manglende og skiftende beslutninger fra kommunens øverste ledelse.

Afdeling D:

· Meget af kommunikationsansvaret er lagt ud til afdelingslederne, og medarbejderne oplever, at hverken disse eller afdelingschefen selv tager denne opgave på sig. Desuden tegn på manglende koordinering af kommunikationsansvar mellem afdelingschefen og afdelingslederne.

· Medbestemmelse foregår gennem arbejdsgrupper, hvor ansatte fra de nytilkomne kommuner har oplevet at føle sig ”overkørt” af flertallet fra Frederikshavn.

· Fremvækst af subkulturer, hvor man taler `eget sprog´.

· Medarbejdere som føler sig underlagt flertallets dominans, våger ikke at tilkendegive dette, hvilket forhindrer afdelingschefen i at gribe ind, samt at målrette kommunikation omkring dette.

· Tidspres, manglende og skiftende beslutninger fra Direktørgruppen, samt mangler i forhold til at formidle information i et led og forståeligt sprog, har medvirket til at hindre de ansatte i at få overblik over processen.

· Manglende informationer har medført brug af informationskanaler, hvor afdelingschefens oversættelse ikke er mulig. Dette har medført fremvækst i formidling af rygter mellem medarbejderne.

· Medarbejderne forventer kultursammenstød, og betragter de sammenlæggende afdelinger som værende forskellige på en række afgørende punkter.

· Modstand har været håndteret, gennem nedsættelse af udvalg, hvor medarbejdere fra en af de tidligere små afdelinger, ikke har følt medbestemmelse. 
· Medarbejdere fra en af de nytilkomne afdelinger har ikke tillid til, at afdelingschefen kan magte opgaven med sammenlægningen, delvis ud fra oplevelsen af mangel på synlig ledelse.

Formativ brug af evaluering:
Ved at have foretaget en realistisk evaluering af afdelingschefernes forandringskommunikative indsats mod at påvirke den organisatoriske identitet, har vi evalueret indsatsen trin for trin i alle afdelingerne ud fra følgende punkter: Forventninger/forberedelser til sammenlægningen, afdelingschefens rolle som forandringsagent, samt opstillet fire undersøgelsesspørgsmål. Brug af diverse kvalitative og kvantitative undersøgelsesmetoder giver os desuden et godt grundlag for at præcisere hvor indsatsen kan forbedres. Til trods for, at programteorien blev styrket i to af afdelingerne, og ikke afkræftet i de to øvrige, kan man ikke med sikkerhed sige, at forbedringsforslagene medfører ønsket effekt, da realistisk evaluering ikke har som hovedformål at påvise programteori. Vi kan dog antage, at der, givet uændrede kontekstuelle betingelser, er en sandsynlighed for forbedringsmulighed ud fra vores forslag. Der er med andre ord tale om probalistiske anbefalinger.

Med udgangspunkt i analyse del II har vi udarbejdet nogle generelle forbedringsforslag, med sigte på at illustrere, hvor Direktørgruppen med fordel kunne forbedre den kommunale strategiske ledelse og dermed forudsætningerne for strategisk identitetsarbejde i afdeling A, B, C og D. Desuden har vi udarbejdet nogle specifikke forbedringsforslag for de enkelte afdelinger. Til trods for, at identitetspåvirkning har indtruffet i afdeling A og B som følge af afdelingschefernes indsats, er der også her elementer, som kan forbedres. Såvel de generelle som konkrete forbedringsforslagene er udarbejdet, som et oplæg til diskussion med aktører, der har deltaget i evalueringen, hvilket vil blive fremlagt ved den mundtlige speciale-eksamination. Da netop kontekst vægtes højt i den realistiske evaluering, finder vi det relevant at diskutere forbedringsforslagene med aktørerne, inden de fremlægges, da der kan være kontekstuelle betingelser, der har betydning for potentialerne i disse forbedringsforslag, og som vi ikke har identificeret i denne undersøgelse.   
Til sidst kan nævnes, at arbejdet med evalueringen har givet os en større forståelse for de sammenhænge, der kan gøre sig gældende, mellem afdelingschefernes forandringskommunikation og medarbejdernes identitetspåvirkning. Dette har styrkes vores viden om forandringskommunikation indenfor offentlige organisationer, herunder hvorledes ledelseskoncepter kan medføre forskellige effekter i forskellige afdelinger, samt hvorledes kontekst og mekanismer kan have betydning for udfaldet af en indsats. Endvidere har vi opnået en generelt større viden om forhold, som kan have betydning for strukturreformens succes. Sidst men ikke mindst har vi nu en anden forståelse af citatet, der blev præsenteret i forordet, omhandlende hvor krævende en sammenlægningsproces kan være. Vi kan således kun nikke genkendende til medarbejderens anbefaling om: kommunikation, kommunikation og atter kommunikation…
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Målene med den interne kommunikation er, at alle ansatte:


Føler sig velinformerede i spørgsmål omkring sammenlægningen, der vedrører dem selv og/ eller deres kommende arbejdssituation. Dvs. oplever, at de ved, hvad der skal ske og hvorfor, samt at de ved, hvor langt vi er i sammenlægningen


Oplever, at de bliver set, hørt og forstået. Indbefatter medinddragelse i alle spørgsmål af betydning for den ansatte og vedkommendes kommende arbejdssituation.


Oplever at situationen er afdramatiseret. Dvs., at utryghed og modstand, som følge af rygter og myter, undgås 


Opnår forståelse for sammenlægningen og de ændringer, der følger med denne


Arbejder selvstændigt og engageret og er i stand til at træffe beslutninger
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Prikket linie: En-vejs formidling





Ansvarsområder for ledere med personaleansvar, herunder afdelingschefer





Videreformidle information til medarbejderne om, hvad der skal ske, hvordan processen skrider frem, ny organisation, visioner, handlingsplaner, tidsplaner, strategier, krisehåndtering mv. samt øvrige beslutninger af betydning for de ansatte rolle i den nye organisation. 


Fremme kommunikation om de forskellige kulturer, og hvordan man kan ”sammensmelte” kulturer


Fortællinger og billeder, der giver sammenlægningen et meningsfuldt udtryk, og som giver en oplevelse af, ”hvem vi er, hvor vi skal hen, og hvad vi får ud af det”


Fortællinger om, hvornår det forventes, at vigtige beslutninger træffes


Inddrage medarbejderne og give dem medbestemmelse på de beslutninger, som træffes:


Indgå i dialog om visioner og de ansattes forventninger til den nye organisation, 


Inddrage eventuelle MED- og SISU udvalg
















































































� Centralforvaltningen i Ny Frederikshavn Kommune kommer til at bestå af henholdsvis IT-, Løn og Personale-, Økonomi- og den nye Borgerserviceafdeling. Borgerservice vil være en helt ny afdeling, der oprettes som en del af Strukturreformen. De ansatte i denne afdeling vil derfor have en mere varieret baggrund end medarbejderne i de øvrige afdelinger. De fire afdelinger vil blive yderligere præsenteret i Bilag 1.


� Ny Frederikshavn Kommune er den officielle betegnelse for sammenlægningen af Sæby -, Skagen -, og Frederikshavn Kommune.  


� Dette vil blive yderligere begrundet i forbindelse med Præsentation af strategien for intern kommunikation i Ny Frederikshavn, Kapitel 3.


� Denne sondring er central i en tid, hvor mange opfatter forandringer som et grundvilkår, hvorved al kommunikation kan siges i større eller mindre grad at være influeret af forandringer (Frandsen m.fl. 2005: 47f; Kamp m.fl. 2005: 5).


� De nyeste erfaringer er i høj grad eksempler fra de samme få cases: Bornholm, Kommunerne på Holbækegnen, Hvidebæk-Kalundborg, Langeland, Skjern-Egvad og Ærø, hvor det kun er på Bornholm, kommunesammenlægningerne indtil videre har fundet sted (se fx www.kl.dk/data/1192556/812320). I Hvidebæk-Kalundborgegnen og Egvad-Skjern er forløbet omkring sammenlægning blevet afbrudt, før den planlagte folkeafstemning er blevet gennemført. På Langeland og Ærø er der gennemført folkeafstemning, og kommunerne er nu ved at tilrettelægge processen omkring en sammenlægning. Erfaringerne fra Holbækegnen er baseret på et tæt kommunalt samarbejde mellem fem kommuner gennem en årrække. Disse kommuner bliver pr. 1. januar 2007 til én kommune.


� Ifølge Petersen besidder alle mennesker en vis forandringskapacitet, som grundlæggende er bestemt af individets intellektuelle og psykologiske forudsætninger. Den enkeltes forandringskapacitet vil typisk være influeret af vedkommendes livssituation, privat og på arbejdet (Petersen 2000: 31f). 


� L. henviser til de/t pågældende linienummer/e i bilaget. Den samme fremgangsmåde vil blive anvendt ved henvisning til interviews.


� I Ny Frederikshavn planlægger man eksempelvis efter nytår at opstille værdier for den nye kommune (Bilag 13, Overordnede Styringsprincipper for Ny Frederikshavn Kommune: 2). Der er meget, som tyder på, at denne tendens gør sig gældende mange steder (Riis-Hansen og Simonsen 2003: 9).


� Dette kan ses som et led i New Public Management-bølgen, som siden 1980’erne har inspireret til en omfattende modernisering af den offentlige sektor i Danmark samt i mange andre vestlige lande (Pedersen (red.) 2004: 9).   


� I alt deltager 202 kommuner i undersøgelsen.


� Der er tale om en komparativ undersøgelse, foretaget blandt 65 sammenlægningskommuner i hele landet.


� I2 henviser til, at det er det andet interview, vi har gennemført med respondenten. Når der refereres til det første interview, eller der kun er udført ét interview, angives kun den valgte betegnelse for respondenten. Denne fremgangsmåde vil blive benyttet i den resterende del af specialet. De inddragede interviewpersoner er kort præsenteret i bilag 21.


� I Kapitel 3 gives præsentation af den interne kommunikationsstrategi i Ny Frederikshavn. For en præsentation af Ny Frederikshavn samt baggrunden for sammenlægningen kan henvises til bilag 5.


� Dette med henblik på at sikre, at den formidlede information får relevans og perspektiv for medarbejderne (Harris og Petersen 2005: 47).


� Her er community spirit frit oversat til fællesskabsfølelse.


� Der er tale om et analytisk skel mellem de to formål, da begreberne gensidigt er afhængige.


� Andre faktorer til at mindske modstand og øge den enkeltes forandringsparathed kan være uddannelse, deltagelse og involvering (Petersen 2000: 36f). Elving er i sin model inspireret af Robertson m.fl. 1993.


� Begrebet organisatorisk identitet og vores forståelse af dette vil blive yderligere beskrevet i kapitel 4.


� Vi er i den forbindelse bevidste om, at intern kommunikation kan være et vigtigt skridt på vejen til at arbejde med ekstern branding af såvel offentlige som private organisationer (Bilag 3: l. 391; Oplæg Mette Krog d. 7/11-2006).


� I den forbindelse kan det spille en rolle, at beslutningen om Strukturreformerne og dermed kommunesammenlægningen ikke står til diskussion. Omvendt kan anføres en fare for, at de medarbejdere i Centralforvaltningen, som kun i begrænset omfang berøres af igangværende reformer, kun i mindre grad føler sig involveret i sammenlægningen.   


� I den forbindelse viser mange undersøgelser, at medarbejderne ofte udviser manglende interesse eller ligefrem ligegyldighed over for bløde forandringsprojekter som indførelsen af strategisk kommunikation. Dette kan bl.a. være et udslag af, at medarbejderne har erfaret, at sådanne projekter i praksis ikke medfører ændringer i hverdagen eller alternativt, at der er råbt ”vagt i gevær” for mange gange (Petersen 2000: 13f).


� For en nærmere uddybning af begrebet realisme kan henvises til Kapitel 2.


� Dette vil blive nærmere uddybet i Kapitel 3: Præsentation af den interne kommunikationsstrategi.


� Ny Frederikshavn bruger selv ordet genhusning om den periode, hvor samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen (midlertidigt) flyttes fra Frederikshavn Rådhus og over i andre bygninger, indtil deres fremtidige arbejdsplads er parat.


� Yin formulerer det således: … “a research design is a logical plan for getting from here to there, where here may be defined as the initial set of questions to be answered, and there is some set of conclusions (answers) about these questions” (Yin 2003: 20).


� Ontologi defineres som: læren om livets beskaffenhed, eller i videnskabelig forstand, genstandsfeltets beskaffenhed. Epistemologi er tæt forbundet med den ontologiske opfattelse, og forstås som den grundlæggende tilgang til, hvordan genstandsfeltet kan studeres. Betegnelsen sandhed opfattes forskelligt, alt efter hvilken videnskabsteoretisk position, der anvendes. Inden for socialkonstruktivismen, hvis tilgang til sandhed vi er inspirerede af, opfattes sandhed som det mest veldokumenterede og sofistikerede udsagn, der på det givne tidspunkt er enighed om at tilslutte sig (Guba og Lincoln 1989: 86). Hermed implicit, at sandhed hverken er statisk eller et ´objektivt´ billede af virkeligheden. For alligevel at have nogle parametre at vurdere vores resultater på, har vi på forhånd opstillet en række kriterier for, hvornår der kan siges at være fundet identitetspåvirkning sted (Fuglesang og Olsen 2004: 29f).


� Dette bygger på en analyse af Ny Frederikshavns kommunikationsstrategi i forhold til de kriterier, som fremsættes i Stærbo og Sloths undersøgelse (Stærbo og Sloth 2006). 


� Vi har valgt kun at placere de mest centrale argumenter her. For en uddybelse af begrundelsen for valget af de fire afdelinger i Centralforvaltningen som cases kan henvises til bilag 8. 


� For en uddybning af dette kan henvises til Afdelingsoversigten, bilag 1.


� Som nævnt i afsnittet Afgrænsning var en væsentlig pointe på KL’s Personalepolitiske Konference: De 100 første dage i den nye organisation netop, at de afdelinger og kommuner rundt om i landet befinder sig i forskellige situationer i forhold til arbejdet med sammenlægninger, og at det vil være forskelligt for de enkelte kommuner, afdelinger og medarbejder, hvornår de første 100 dage er (Bilag 3: l. 76-77).  


� For en nærmere argumentation for dette kan henvises til afsnittet Etiske overvejelser i bilag 8.


� Indenfor case-studiet betegnes dette et holistisk, multipelt design (Yin 2003: 38-53).


� Validitet defineres her som datas gyldighed og relevans for den opstillede problemstilling. Med andre ord, om man måler det, man ønsker at måle. Her sondres der mellem intern validitet, som forstås som spørgsmålet om, hvorvidt data giver sikker viden om det, der undersøges. Ekstern validitet omhandler derimod, hvorvidt resultaterne kan generaliseres til andre situationer (Dansk Evalueringsselskab 2004: 20).


� Definitionen er en videreudvikling af Vedungs klassiske definition af evaluering: ”Evaluering er en systematisk, tilbageskuende vurdering af processer, præstationer og effekter i offentlig politik” (Vedung 1998, hentet i Krogstrup 2003: 11).


� I vores oplæg til eksamen vil blive fremlagt en diskussion omkring, hvilken betydning det har for udøvelsen af intern kommunikation samt arbejdet med organisatorisk identitet, at dette udspiller sig i en offentlig organisation som Ny Frederikshavn Kommune. 


� Outcome/ effekter kan være forudsete eller uforudsete, positive og negative samt tilsigtede og utilsigtede. Desuden kan outcomes være mere eller mindre lokale eller generaliserbare (Togeby 2001 i Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 96). I den realistiske evaluering dækker effekter og outcome over det samme, hvorfor begreberne her benyttes i flæng (Krogstrup 2003: 69 og 74).


� For en nærmere beskrivelse af dette, se slutningen af Teori-kapitlet.


� En formativ evaluering defineres som: Evaluation intended to improve performance, most often conducted during the implementation phase of projects or programs (Dansk Evalueringsselsskab 2004: 10). Formative evalueringer udføres ofte med brug af kvalitative data, idet evaluator gennem dialog med feltet søger at forme praksis. 


� Summativ evaluering defineres som: Result-oriented evaluation (Dansk Evalueringsselsskab 2004: 18). Dermed implicit, at indsatsen er afsluttet eller at programmet er stabilt driftsmæssigt. Formålet med summative evalueringer er ofte at give et beslutningsgrundlag for vurdering af en given indsats værdi og dets videre skæbne (Krogstrup 2003: 36). I summative evalueringer benytter ofte kvantitative data, og evaluator har her en mere udenforstående rolle. I praksis kan de to evalueringstyper imidlertid ses som komplementære (Dansk Evalueringsselsskab 2004: 18). 


� I denne udlægning adskiller vi os fra Foss Hansen, der beskriver den realistiske evaluering som en kombination af henholdsvis positivistiske og hermeneutiske anskuelser om metoder og evaluatorroller og dermed som postpositivistisk i sit videnskabsteoretiske udgangspunkt (Foss Hansen 2003: 27).


� Vi er i den forbindelse bevidste om, at det altid kan være problematisk entydigt at placere en forsker inden for et bestemt paradigme, da der er forskellige fortolkninger af de enkelte paradigmer. 


� Hermed ses, at den realistiske evaluering følger det samme tradition som policy-analysen.


� For en præsentation af henholdsvis realismen og socialkonstruktivismen, og hvorledes de to paradigmer viser sig i den realistiske evalueringsmodel kan henvises til bilag 9.


� Således opfatter vi den rendyrkede socialkonstruktivisme, med sit fokus på at al adfærd og påvirkning gennemgår en individuel tolkning, til primært at være egnet til at opstille kausalsammenhænge gældende for én person. I denne udlægning adskiller vi os fra eksempelvis Dahler-Larsen, som i udviklingen af virkningsevaluering anvender den realistiske evalueringsmodel, uden at videreføre det videnskabsteoretiske fundament bag denne.


� I dette ses både realismens og socialkonstruktivismens opgør med den logiske positivismes fokus på objektive og universelle kausalsammenhænge, som først og fremmest belyses gennem statistiske tests (Guba og Lincoln 1989: 85). 


� Den realistiske evaluering hører netop under den type programteoretiske evalueringer, hvor empiri anvendes som afsæt til analysen af sammenhænge mellem kontekst, mekanismer og effekter (Foss Hansen 2003: 33)


� For en uddybning af dette kan henvises til bilag 8.


� Den engelske betegnelse er CMO- configuration. Efterfølgende henvises imidlertid konsekvent til de danske betegnelser, altså KMO-konfiguration.


� Krogstrup inddrager selv programteorier i sin beskrivelse af den realistiske evaluering, hvilket understreger, at de to evalueringstyper ligger tæt op ad hinanden (Krogstrup 2003: 75).


� Udover dette kan programteorien indeholde et afsnit om normativ teori: formulere en begrundelse for at fastholde, eller ændre situationen ved den iværksatte intervention (Balle Hansen og Vedung 2005: 32). I specialet inddrages dette element imidlertid ikke.


� Dette kan være et tegn på, at indsatsen er sat i værk af symbolske årsager (Dahler-Larsen og Krogstrup 2003a: 55). En anden vinkel på problematikken er imidlertid, at det er urimeligt at forlange, at politik udelukket sættes i værk på baggrund af veldokumenterede sammenhænge mellem årsag og virkning, idet politikere ofte må træffe beslutninger under forskellige former for pres og uvished (Rothstein 1994: 89f.)


� I forhold til førstnævnte kritik, kan fremhæves, at et for nært fokus på kontekstnære kausalsammenhænge kan medføre, at centrale faktorer som magt ikke inddrages i analysen.


� Giddens og Collin har tidligere kommet med bud på dette, men deres struktur-begreb er blevet kritiseret for at mangle ontologisk dybde (Houston 2001: 847). 


� Direktørgruppen har oprindeligt bestået af seks forvaltningsdirektører fra de sammenlæggende kommuner samt den nye Kommunaldirektør for Ny Frederikshavn. Den ene forvaltningsdirektør fra Sæby har imidlertid fået nyt arbejdsområde og er derfor trådt ud af gruppen i efteråret. Samtidig har Direktørgruppen overgået til betegnelsen Ny Direktion. Da vi imidlertid primært refererer til hændelser før navneskiftet, bruges termen Direktørgruppen konsekvent. 


� Den eksterne kommunikationsstrategi er målrettet Ny Frederikshavns eksterne interessenter. Det vil sige borgere, virksomheder, organisationer, samarbejdspartnere, leverandører, foreninger, klubber, pressen, potentielle tilflyttere mv. med tilknytning til kommunen (Bilag 11). Da vi i dette speciale koncentrerer os om den interne kommunikationsstrategi, præsenteres den eksterne kommunikationsstrategi ikke yderligere her. Dette vel vidende, at de to strategier både på det teoretiske og det praktiske plan er gensidigt afhængige og på nogle punkter griber ind i hinanden (Petersen 2002: 15; Kmed2: l. 337-339). 


� Kommunikationsgruppen er en specialgruppe nedsat til at arbejde med kommunikationsstrategien. Kommunikationsgruppen har oprindeligt bestået af to kommunikationsmedarbejdere fra Frederikshavn samt to medarbejdere fra borgmesterkontoret i henholdsvis Skagen og Sæby. Medarbejderen fra Skagen valgte imidlertid pga. højt arbejdspres at trække sig ud af gruppen i januar 2006 (I2, Kmed2: l. 31-33). Kommunikationsgruppen har i arbejdet med kommunikationsstrategien været inspirerede af KL’s procesguide for sammenlægningen samt erfaringer fra andre kommuner (I2, Kmed1: l. 21-24; I2, Kmed2: l. 51-53).


� Eksempelvis fremgår det af de vedtagne overordnede styringsprincipper for Ny Frederikshavn, at de planlægger at udarbejde et værdisæt for de ansatte i kommunen, hvilket kan karakteriseres som et grundelement i strategisk kommunikation. Dernæst fremhæves væsentligheden af, at de ansatte føler ejerskab til de resultater, de opnår, hvilket bl.a. kan nås gennem kommunikation (Bilag 13). 


� Figuren er opstillet ud fra Strategi for den interne kommunikation 2006, bilag 14, Fusion mellem Frederikshavn, Skagen og Sæby Kommuner – Handleplan for den interne kommunikation, bilag 12 samt vores egne konkretiseringer ud fra disse dokumenter. Vi er bevidste om, at de opstillede mål og konkretiseringen af disse indbyrdes interagerer, ligesom der kan trækkes årsags-virkeforhold mellem de enkelte mål, fx forståelse og ejerskab. Dette er en følge af, at Ny Frederikshavn Kommune ikke er konsekvent i begrebsliggørelsen af de opstillede mål for strategien, ligesom der kun i begrænset omfang forekommer eksplicit operationaliseringen af/ handlingsanvisningerne for disse. Da vi har valgt at være så loyale som muligt overfor de mål, Ny Frederikshavn selv har opstillet, har dette medført dobbelte problemer i opstillingen af årsags-virkeforhold i strategien. 





� MED-udvalg er udvalg nedsat på henholdsvis kommunalt-, forvaltnings- og institutionsniveau med det formål at sikre de ansatte medbestemmelse, når der sker ændringer i arbejdsforhold eller andre vilkår af betydning for de ansatte. På hvert niveau består udvalgene af medarbejdere, der er blevet valgt til posten af henholdsvis Personaleorganisationen (kommunalt niveau) eller de øvrige ansatte. På forvaltningsniveau har den valgte tillidsmand imidlertid fortrinsret at sidde i udvalget. SISU-udvalg står for Sikkerheds- og Samarbejdsudvalg. I forbindelse med sammenlægningen er de tidligere SISU-udvalg blevet lagt ind under MED-udvalgene. Desuden har der været forskellige traditioner for henholdsvis MED- og SISU-udvalg i de sammenlæggende byer. 


� Processen i den interne kommunikationsstrategi vil blive nærmere uddybet i Kapitel 6.


� Derved tages højde for, at der i kommunens forvaltninger er forskellige forudsætninger for kommunikation og forskellige kommunikationsopgaver at løse under sammenlægningen (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 45-50).


� I fx Socialforvaltningen har der været praktiske problemer med at afholde sådanne møder, da det er svært at samle ansatte fra institutioner mv.. Denne faktor har dog ikke gjort sig gældende i Centralforvaltningen (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 150-151).


� Figur 7 er opstillet ud fra Strategi for den interne kommunikation 2006, bilag 14 samt Fusion mellem Frederikshavn, Skagen og Sæby Kommuner –Handleplan for den interne kommunikation bilag 12.


� Se analysen, Kapitel 7.


� Valget af kommunikationskanal skal imidlertid altid udspringe af kommunikationens formål, hvilket også blev beskrevet i problemformuleringen (Harris og Petersen 2005: 40). 


� For en nærmere definition af begreberne information og kommunikation kan henvises til bilag 15. Endvidere er der placeret en oversigt over egenskaberne ved henholdsvis information og kommunikation i bilag 16. 


� Sektorstyregrupperne har bestået af repræsentanter fra kommunens overordnede fagområder og forvaltninger og har fungeret som overgangsordninger, indtil de nye strukturer er faldet på plads. Fra medio 2006 er sektorstyregrupperne rolle i forhold til den interne kommunikationsstrategi imidlertid blevet overtaget af forvaltningsdirektørerne. Direktørgruppen referer således direkte til henholdsvis forvaltningsdirektøren og de enkelte afdelingschefer, hvorfor der i specialet kun henvises til disse to led.  


� `Skandinavisk institutionalisme´ benyttes i mangel af en mere passende betegnelse (Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 3)


� Citatet er frit oversat fra Czarniawska og Sevóns værk. 


� Betegnelsen ´hvad´ henviser til, at organisationen også kan referere til sprog og mentale images fra en ikke-social verden. Eksempelvis ting, dyr eller andet med egenskaber, organisationen ønsker at kendetegnes ved.


� En dansk oversættelse af translation kan medføre en forringelse af betydningen, da det tilsvarende danske ord ikke dækker over de samme aspekter. Vi vælger derfor at uddybe betydningen af det engelske begreb translation:


Transference; removal or conveyance from one person, place or condition to another. B. Removal from earth to heaven, orig. without death (…) d. Physics. Transference of a body, og a form of an energy, from one point of space to another.


 the action or process of turning from own language into another; also, the product of this; a version in a different language (…) b. The expression or rendering of something in another medium or form. 2. Transformation, alteration, change; changing or adopting to another use; renovation (Hentet fra: The shorter Oxford English Dictionary on Historical Principles, Oxford University Press 1973: 2347, gengivet i Czarniawska og Sevón (red.) 1996: 6).


� For uddybning af editeringsreglerne se bilag 18. 


� Begrebet social identitet blev præsenteret i problemformuleringen, kapitel 1. Begreberne central karakter, særpræg og midlertidig stabilitet vil blive uddybet i afsnittet Retorisk strategi for påvirkning af organisatorisk identitet.


� I den forbindelse imødekommes til dels den pointe, som er fremført af postmodernister og andre kritikere, nemlig, at en person godt kan være ansat i en organisation, uden nødvendigvis at identificere sig med den (Hatch og Schultz 2004: 4).


� Disse kriterier er oprindeligt udviklet af Albert og Whetten i artiklen Organizational Identity (1985). Herefter er kriterierne blevet benyttet af mange organisationsteoretikere, herunder Czarniawska og Sevón.


� Unikhed er sat i anførelsestegn, da konsulentfirmaer i dag tilbyder organisationer generelle koncepter for ”unikke” identiteter. Således ses det eksempelvis, at både den tidligere Frederikshavn og Frederikssund Kommune markedsfører sig selv med termerne Vækst og Vilje.


� Her åbnes op for, at der kan ligge et konkurrenceelement mellem offentlige såvel som private organisationer.


� Se Præsentation af den interne kommunikationsstrategi, Kapitel 3 eller de opstillede flowcharts i Kapitel 6. 


� Indenfor den instituelle tilgang er et grundelement i identitetsbegrebet evnen til såvel at identificere sig med som at adskille sig fra andre organisationer (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 92).


� Ved valg af denne tilgang imødekommer vi, at en afdelings identitet kan opfattes forskelligt af de aktører, som indgår i den (Albert og Whetten, i Hatch og Schultz 2004: 93). En høj grad af forskellighed i respondenternes fremstillinger, eller store modsætninger mellem afdelingschefens og medarbejdernes opfattelse af afdelingens identitet, tyder dog på, at det ikke er lykkes for afdelingschefen at kommunikere en fælles opfattelse af afdelingens organisatoriske identitet ud blandt medarbejderne.  


� I flowchartet indgår den uformelle kommunikation som en del af den kontekstuelle betingelse, tradition for kommunikation, i afdelingen. Desuden belyses betydningen af uformel dialog i forhold til en eventuel forekomst af rygter og myter i afdelingen.


� For en argumentation for at inddrage betydningen af henholdsvis tillid og forandringsparathed, se Kapitel 1.


� Som nævnt, er det en eksplicit forudsætning i den interne kommunikationsstrategi, at medarbejdernes også selv tager ansvar for informationssøgning, tilkendegivelse af deres forhåndskendskab til sammenlægningen mv..


� Selvom det i udgangspunktet er et analytisk redskab at opfatte forandringsparathed som et kontinium, viser forskning, at de fleste medarbejdere rent faktisk placerer sig i den ene af de to yderpoler (Nielsen 2005: 125).  


� Det kan karakteriseres som grundlæggende problem i den realistiske evaluering, at den antager, at vedtaget politik bygger på forudgående undersøgelser om forventede sammenhænge mellem input og outcome, jf. tidligere. Imidlertid er den realistiske evaluerings styrke, at der her sættes fokus på, under hvilke betingelser en indsats (ikke) virker.


� Herunder skal nævnes, at afdeling D adskiller sig ved at være i et andet stadie i sammenlægningsprocessen, hvorfor vi her i højere grad vil fokusere på, hvordan afdelingschefen og medarbejderne har oplevet forberedelserne til sammenlægningen, og hvilken betydning dette har for den videre motivation og forandringsparathed.  


� Her kan eksempelvis nævnes det politiske niveau, som kan træffe beslutninger af betydning for såvel afdelingscheferne som den øvrige del af Centralforvaltningen.


� For definition af en-vejs formidling og kommunikation se bilag 15.


� I flowchartsene for de enkelte afdelinger vil afdelingschefernes forventninger til afdelingens organisatoriske identitet fremgå som målene med deres forandringskommunikation.


� Se bilag 16 for en oversigt over egenskaberne ved henholdsvis information og kommunikation.


� For definition af medinddragelse se bilag 15.


� I henhold til definitionen af henholdsvis en-vejs formidling og kommunikation skelnes mellem orienteringsmøder, hvor afdelingschefen eller andre orienterer medarbejderne, og personalemøder, hvor det i højere grad er muligt for medarbejderne at stille spørgsmål. Vi er dog opmærksomme på, at de to mødeformer kan overlappe hinanden, hvorfor det i praksis ikke er muligt at skelne skarpt mellem de to. 


� Dette skal ses i forhold til andre sammenlægninger, hvor kommunerne internt umiddelbrat fremstår som værende mere forskellige, eller, som i Aalborg, hvor den ene sammenlægningskommune er langt større end de to øvrige, hvilket ligeledes kan være problematisk.


� 28% af respondenterne har svaret, at de føler sig beroliget ”i nogen grad”, og 21% ”i lille grad”. Den resterende del af respondenterne har svaret ”ved ikke”.


� Dette er baseret på resultaterne af vores survey, som 64% af medarbejderne i Centralforvaltningen har besvaret. Heri fremgår, at 37% har svaret ”i høj grad”, 40% ”i nogen grad”, 9% ”i lille grad” og 4% ”slet ikke”. De sidste godt 10% har sat deres kryds i ”ved ikke”, hvilket kan ses som et udtryk for, at deres ønsker på nogen punkter er opfyldt og på andre punkter ikke. En anden forklaring er, at deres endelige placering eller tildeling af kommende arbejdsopgaver endnu ikke er afklaret, hvilket eksempelvis er tilfældet for en gruppe medarbejdere i afdeling C. For samtlige medarbejdere i kommunen er det tilsvarende tal hele 95% (I2, MedC3: l. 50). Forskellen mellem dette resultat og vores kan skyldes, at medarbejderne i Centralforvaltningen generelt bliver mest påvirkede af sammenlægningen, og at der er en tidsforskel mellem de to undersøgelser. En anden forklaring kan dog være, at der i vores anonyme survey er kommet mere utilfredshed til udtryk, end der har været fremført overfor kommunens ledelse og tillidsmænd.


� En nærmere argumentation for dette kan findes i analysen af de enkelte afdelinger.


� Genhusningen er som følge af, at Frederikshavn Rådhus (midlertidigt) skal lukkes og gennemgå en omfattende renovering. Det er imidlertid endnu ikke vedtaget, om Centralforvaltningens afdelinger skal flytte tilbage efter renoveringen, eller om man omvendt skal finde anden løsning.


� Nærmere bestemt angiver 77% af respondenterne i den gennemførte survey, at de (forventer) at få nye arbejdsopgaver, mens 91% angiver, at de får nye kolleger (Survey spg. 3).


� Den pågældende medarbejder fra amtet har ikke haft mulighed for at deltage i den udsendte survey, da vedkommendes e-mailadresse på udsendelsestidspunktet ikke var tilgængelig. Det samme gælder for størstedelen af de nye medarbejdere fra amtet i de øvrige afdelinger.


� Nærmere bestemt er 92% af medarbejderne i afdeling A ”i høj grad” enige i udsagnet: ”Jeg forventer et højt arbejdspres i tiden op til d. 1/1-2007”. Den sidste respondent har svaret ”i nogen grad”.


� Tre ud af de fire kommende medarbejdere fra Sæby er ”i høj grad” eller ”i nogen grad” enige i påstanden, mens det blandt frederikshavnerne er fem ud af otte. Blandt samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen forventer 55%, at arbejdssituationen i deres afdeling ikke kommer til at ændre sig væsentligt.


� Den pågældende respondent ser dog et lighedstræk mellem afdelingerne, hvad angår fagsprog.


� Heraf fremgår, at medarbejderne i afdeling A først og fremmest benytter nyhedsbreve (92% har svaret ”i høj grad” eller ”i nogen grad”), kolleger/ projekt- og arbejdsgrupper (83%), afdelingschef (75%), Ny Frederikshavns hjemmeside (58%) og skriftlig materiale fra arbejdspladsen (58%). De mindst benyttede informationskanaler er Direktørgruppen og opslagstavler (Survey spg. 31). Medarbejderne i afdeling A har i lidt højere grad end samtlige medarbejdere benyttet eksempelvis Ny Frederikshavns hjemmeside og Intranet som informationskanaler. Imidlertid indgår der ikke nogen spørgsmål i surveyen, som kan give et fyldestgørende svar på, i hvilken grad medarbejderne selv opsøger information i forhold til, hvor meget de forventer at få fra afdelingschefen. 


� Som beskrevet, er disse interviews foretaget lige inden genhusningen, hvorfor meget information til medarbejderne fra Sæby er gået igennem deres tidligere afdelingschef/ kommende afdelingsleder.


� For samtlige respondenter er dette tal kun 51%. Imidlertid har kun ti medarbejdere fra afdeling A svaret på dette spørgsmål, hvorfor på denne baggrund er svært at sige noget generelt. 


� For samtlige medarbejdere er de tilsvarende tal henholdsvis 61% og 51%. Afdeling A har således fået en bedre bedømmelse end samtlige afdelinger i forhold til at informere medarbejderne om deres kommende arbejdsopgaver, mens det modsatte er tilfældet, når det gælder information om praktiske forhold. 


� 55% af medarbejderne i afdeling A udtrykker utilfredshed med denne (Survey spg. 39).


� Ifølge afdelingschefen skyldes dette, at de pågældende medarbejdere boede i Aalborg og derfor ville få lang transport til arbejdet, hvis afdeling A ville blive placeret i Skagen.


� Jf. balancegangen mellem den decentrale handlefrihed under den centrale styring, afdelingsbeskrivelse, bilag 22: 5


� Dette er baseret på svar fra tre respondenter fra Sæby, hvilket udgør knap halvdelen af de nye medarbejdere, afdeling A får. 


� Ud fra medarbejdernes svar på spg. 76 og 81 omhandlende (forventede) forskelle i de sammenlæggende afdelingers arbejdsform og opgaveløsning, tyder det på, at dette er en god satsning, da henholdsvis 66% og 61% af medarbejderne har svaret ”i høj grad” eller ”i nogen grad” på disse spørgsmål. Når det gælder forskelle i kultur, har ”kun” 41% svaret ”i høj grad” eller ”i nogen grad”, hvilket er godt 10% færre end blandt samtlige medarbejdere (Survey spg. 79). Det kan derfor anføres, at afdelingschefen er mere optaget af forventede kultursammenstød, end der, ifølge medarbejderne, tilsyneladende er behov for (Afdelingschef B: l. 569; Survey spg. 12).


� For at få en fyldestgørende redegørelse for de ændringer, som er indtruffet eller planlagt af afdelingens central karakter og særpræg kan henvises til bilag 4.  


� Dette skal også ses i forhold til, at medarbejderne i afdeling B generelt har svaret mere positivt end samtlige medarbejdere på spørgsmålet i surveyen vedrørende, i hvilken grad de oplever, at deres ønsker omkring kommende arbejdssituation er blevet opfyldt (Survey spg. 16), 


� Dette kan skyldes, at sammenlægningen kun for denne ene medarbejder samtidig alt i alt medfører negative økonomiske konsekvenser (Survey spg. 3).


� I alt angiver 56% af medarbejderne i afdeling B at de ”i høj grad” eller ”i nogen grad” føler sig informerede omkring deres (nye) afdelingschefs ledelsesstil, hvilket gælder 45% af samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen.


� 25% af medarbejderne har ”i høj grad” benyttet nyhedsbreve som informationskanal, mens 58% har svaret ”i nogen grad”. Der skelnes dog i denne forbindelse ikke mellem de centrale nyhedsbreve og nyhedsbreve sendt ud på afdelingsniveau (Survey spg. 31). 


� 17-29% af medarbejderne har svaret ”ved ikke” på de spørgsmål, hvor medarbejdernes tillid til deres afdelingschef afdækkes. Dette gælder ca. 12% af samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen.


� F-mennesker henviser til forandringsvillige personer, mens M-personer er medarbejdere, som er modstandere af forandringen. I henhold til, hvad vi tidligere har skrevet, mener vi ikke, at modstand automatisk skal ses som et udtryk for lav forandringsparathed, hvilket er tilfældet blandt andre forfattere (Se fx Nielsen 2005: 126f.). 


� Således udtrykker 21% af medarbejderne i aldersgruppen 51-60 år, at de ”i nogen grad” er nervøse, fordi de skal tilegne sig nye kompetencer, mens det tilsvarende tal for de unge medarbejdere er 8%. To ud af tre respondenter over 61 år har sat deres kryds i ”ved ikke”.


� Der indgår 12 medarbejdere i aldersgruppen 19-30 år, mens 33 ansatte over 50 år deltager i undersøgelsen. Selvom resultatet således er baseret på relativt få respondenter, finder vi alligevel tendensen markant nok til at nævne den. Omvendt er det også centralt, at en ud af de tre medarbejdere over 61 år ”i høj grad” ser frem til sammenlægningen. Dette indikerer, at der blot er tale om tendenser. 


� Her finder 10% af medarbejderne informationens indhold ”meget tilfredsstillende”, mens 63% har svaret ”tilfredsstillende”. For samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen er resultaterne henholdsvis 9% og 58%.  


� 45% af medarbejderne i afdeling B føler sig ”i høj grad” eller ”i nogen grad” inddraget i beslutninger vedrørende deres kommende arbejdssituation, mens 38% har svaret det samme, når det gælder deres (kommende) afdeling. For samtlige medarbejdere er de tilsvarende tal henholdsvis 55% og 47%.


� Dette skal ses i forhold til, at de tilsvarende tal for samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen er henholdsvis 39% og 21%.


� De tilsvarende tal for samtlige respondenter er henholdsvis 40% og 38%.


� U3 henviser til, at det er underafdeling tre, som henviser til. Betegnelserne vil blive forklaret i det følgende.


� For en mere fyldestgørende redegørelse af forandringer i afdeling C i forhold til centrale karakter, særpræg og midlertidige stabilitet se bilag 4.


� Samtlige medarbejdere, som har deltaget i surveyen, forventer, at de kommer til at trives med deres nye kolleger og 74% har samtidig tiltro til, at alt praktisk vil være på plads d. 1/2-2007 (Survey spg. 8 og 11). De to respondenter, som har svaret ”ved ikke” det første spørgsmål er ikke inddraget betragtningen. Endvidere ser medarbejderne faglige udfordringer i sammenlægningen, både for dem selv og for afdelingen som helhed.


� Dette understreges af, at afdelingschef C går hierarkisk frem, når vedkommende informerer. Det vil sige, at den menige medarbejder sjældent får information direkte fra afdelingschefen (Uformel kommentar fra en medarbejder). 


� Dette fremgår både af resultaterne og i forhold til samtlige medarbejders svar som helhed.


� Dette stemmer overens med den interne kommunikationsstrategi samt anbefalingerne fra Centralforvaltningsdirektøren, hvoraf det fremgår, at medarbejderne også selv forventes at tilegne sig øvrig viden på baggrund af tilgængelige referater mv. (I2, Centralforvaltningsdirektøren: l. 168-171).


� I bedømmelsen af afdelingschefens mundtlige information er tallet 66%, mens det i den skriftlige er 59% (Se survey spg. 53 og 54). For samtlige respondenter er tallene henholdsvis 62% og 59%. 


� Det præcise tal er 53%, mens det samme gælder for 61% af samtlige respondenter (Se bilag 20). 


� Til gengæld giver medarbejderne fra afdeling C indholdet af den givne information en bedømmelse tilsvarende samtlige medarbejdere i Centralforvaltningen (Survey spg. 32 og 33).


� Hele 57% af respondenterne fra afdeling C svarer ja til spørgsmålet om, hvorvidt der er områder, hvor de savner yderligere information vedr. deres kommende arbejdssituation (Survey spg. 23). Dette skal dog ses i forhold til, at en næsten tilsvarende andel af samtlige medarbejdere ligeledes har svaret ”ja”.


� I den forbindelse er medarbejderne i afdeling C som helhed mere tilfredse med timingen af information, både i forhold til deres (kommende) arbejdssituation og afdeling, end samtlige medarbejderne i Centralforvaltningen. Således kan resultatet være en indikator for, at Afdelingschef C har været bedre end de øvrige afdelingschefer til først at melde ud til medarbejderne, når beslutningen reelt har været endelig. Dette understøttes af, at en højere andel af medarbejderne i afdeling C end blandt samtlige medarbejdere, udtrykker tilfredshed med troværdigheden af information vedrørende deres kommende afdeling (Survey spg. 43).


� Som tidligere angivet, er surveyen afsluttet umiddelbart inden genhusningen, hvorfor disse resultater først og fremmest må tilskrives de tidligere ledere fra Skagen og Sæby.


� Begge gennemsnitværdier er for medarbejdere fra Skagen og Sæby 1,78, mens de for frederikshavnere er henholdsvis 2,65 og 2,75. Svarkategorierne er kodet således, at en højere gennemsnitsværdi er udtryk for, at medarbejderne i mindre grad føler sig inddraget.  


� De tre afdelingslederstillinger er besat af de forhenværende afdelingschefer fra Sæby og Skagen, samt en tidligere mellemleder fra Frederikshavn.


� Nærmere bestemt angiver 88% af medarbejderne, at de har fået nye kolleger, mens 50% har fået nye arbejdsopgaver.


� I alt har fire medarbejdere svaret ”nej” på spørgsmålet. Heraf kommer de fra de tidligere afdelinger i Skagen og Sæby.


� Derudover har en respondent oplyst, at dette ”i høj grad” er tilfældet. Denne respondent er imidlertid afdelingsleder. Samtidig er resultatet kun baseret på 12 svar.


� Denne information står afdelingslederne normalt for.


� 50% af medarbejderne har ”i høj grad” eller ”i nogen grad” oplevet medbestemmelse vedr. deres kommende arbejdssituation og 42% omkring deres kommende afdeling. Blandt samtlige medarbejdere er tallene henholdsvis 40% og 38% (Survey spg. 59 og 60).


� 39% ser ”i høj grad” frem til de kommende ændringer, mens 41% har svaret ”i nogen grad”. Dette understøttes af, at 73% af samtlige respondenter forventer, at deres afdeling kommer ”positivt” (12%) eller ”meget positivt” (61%) ud af reformerne (Survey spg. 15 og 83). 


� 95% tilkendegiver, at de ”i høj grad” eller ”i nogen grad” forventer, at de vil komme til at trives med deres nye kolleger (Survey spg. 8).


� Efter tryghedsaftalens udløb, vil det være nødvendigt at udføre den reduktion af medarbejderstablen, som er indlagt i sammenlægningen, hvilket medarbejderne er bevidste om.


� Jf. analysedel I kan det dog også have betydning, hvilke ansatte vi har interviewet fra de to afdelinger, samt at de to afdelinger generelt påvirkes forskelligt af sammenlægningen.


� Herunder menes ikke urimeligt tidspres, der kan lede til stress og syge medarbejdere. Men en kortere proces er generelt at foretrække frem for en længere, i den grad medarbejderne opfatter dette som overkommeligt.


� Vi er opmærksomme på, at det at sige op kan være en stor beslutning, der kræver mange overvejelser, og som kan have mange begrundelser bag. Herunder er det dog interessant, at blandt de relativt få, som har sagt op, kommer tre fra medarbejdere fra Sæby, der skulle have været flyttet over i afdeling A. Samtidig kan det ikke udelukkes, at der kommer flere opsigelser senere, eksempelvis som følge af, at medarbejdere ikke falder til efter genhusningen mv., hvorfor ovenstående skal betegnes som tendenser. 


� Som nævnt tidligere gælder dette ikke i afdeling B, hvor udviklingen for de fleste ansatte går den modsatte vej. 


� Dette er baseret på konklusionerne på en undersøgelse foretaget et år efter sammenlægningen på Bornholm omhandlende, hvilke faktorer, der påvirker, hvorvidt en kultur ændrer sig eller ej. 


� Dette gælder desuden også de nye medarbejdere fra amtet, som kun i begrænset omfang er blevet belyst i denne undersøgelse, og der kan antages at have haft (endnu) dårligere betingelser for forandringskommunikation i processen.


� 70% af de mandlige medarbejdere har ”i høj grad” eller ”i nogen grad” benyttet deres afdelingschef som informationskanal under sammenlægningen. For kvinderne er tallet 38%.


� Således debatterer 68% af kvinder problemer i forbindelse med sammenlægningen med personer udenfor deres arbejdsplads, mens det tilsvarende tal for mænd er 37%.


� Sidstnævnte understøttes af de kvindelige medarbejderes svar på survey spg. 45, hvoraf det fremgår, at de i høj grad har savnet mere kommunikation om de ændringer, der har fundet sted.
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