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Abstrakt
Kommunsammanslagningar pa Aland ir vildigt aktuellt i dagsliget och om lagen siger att

1.1.2022 kommer Aland att besti av fyra kommuner. Nir det sker organisationsforindringar
som en kommunsammanslagning &r s kommer man att stta pd motstand, osdkerhet och
kaos.

Mitt arbete dr en kvalitativ undersdkning varfor ledarskap och kommunikation &r viktiga
bestdndsdelar 1 en kommunsammanslagning for att fa personalen med sig 1 fordndringen och
inte motarbeta den oundvikliga kommunsammanslagningen. En vilméaende personal &r
valdigt viktigt 1 alla slags organisationer, savél offentliga som privata.

Mitt syfte har varit att ta fram de viktigaste bestandsdelarna som ledningen i kommunerna
behover tanka pa for att lyckas med kommunsammanslagningen utifrén
personalperspektivet. Efter att jag analyserat teori och mina intervjuer har jag kommit fram

till att det absolut viktigaste 4r kommunikation och ledarskap.
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Abstract
Municipal mergers in Aland are very current at the moment. A new law states that 1.1.2022,

Aland will consist of four municipalities. When there are organizational changes like a
municipal merger, you will encounter resistance, uncertainty and chaos.

My work is a qualitative research on the importance of how leadership and communication
1s important elements that the management need to focus on in order to bring the staff with
them in the change and not counteract the inevitable merger of municipalities. A thriving
staff is very important in all kinds of organizations, both public and private.

My purpose has been to investigate these elements from a personnel standpoint and the
management in the municipalities need to consider these in order to succeed with the merger.
After analyzing theory and my interviews, I have come to the conclusion that the most

important factors are communication and leadership.
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1.INLEDNING
1.1 Bakgrund

Kommunsammanslagningar har i flera ar diskuterats pa Aland. P4 norra Aland var en
samgang mellan Finstrom, Geta och Sund aktuell under 2017 och 2018. I augusti 2018 drog
sig Geta ur samarbetet efter att en motion mot sammanslagningen inldmnats av tva
fullméktigeledamoter. Motionen mot en kommunsammanslagning godkindes i Geta
fullmiktige 1.8.2018 (Kommunfullméktige, Sammantriddesprotokoll Nr. 7/2018). Detta

resulterade i sin tur att d&ven Finstrom och Sund lade ner diskussionerna om en samgéng.

Just nu planeras kommunsammanslagningen p& Aland att genomfras genom en
lagforandring. Jamfort med ett frivilligt samgéende kan en sammanslagning genom
lagforandring medfora storre svérigheter att anpassa sig till forandringen. I mars 2019
godkindes lagfordndringen i Finlands hogsta domstol vilket innebér att 1.1.2022 kommer
Aland att best av fyra kommuner: norra Aland, sédra Aland, skiirgdrden och Mariehamn.
Nér Finstrom, Geta och Sund diskuterade samgang var diskussionen pé en dvergripande niva:
placering av kommunkansli, styrelsens och fullméktiges utformning, kommunernas ekonomi,
vilka projekt som skall prioriteras, kommunens namn m.m.Lika viktigt 4r det att fundera pa
hur man skall ga tillvidga rent praktiskt for att personalen i kommunerna skall kénna sig

involverade 1 fordndringen och inte motarbeta den.

Idag har varje kommun pa Aland ett eget kommunkansli och i varje kommun finns personer
med liknande arbetsuppgifter. Det dr viktigt att 1 ett tidigt skede reda ut vem som skall gora
vad for att undvika konkurrenssituationer som kan leda till otrygghet. Personalgrupper som
inte orkar med en fordndring kan arbeta emot fordndringen genom hela processen. Eftersom
Finstrom, Geta och Sund hade kommit langt i samgangsplanerandet s& kommer jag att
anvianda mig av deras arbeten for att titta pa hur tankarna gick angdende personalens stdllning

vid en kommunsammanslagning.


https://paperpile.com/c/Wp6T9k/cwH9W

1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att visa hur ledarskap och kommunikation framjar en
kommunsammanslagning utifran personalperspektivet. Jag vill visa varfor det ar viktigt att

dess tva bestandsdelar fungerar for att lyckas med en kommunsammanslagning.

1.3 Fragestallning

- Varfor d&r kommunikation viktigt vid en kommunsammanslagning utifrdn
personalperspektivet?
- Vilka ledaregenskaper krivs for att underlitta en kommunsammanslagning

utifrdn personalperspektivet?

1.3 Avgransning

Jag kommer att titta pa organisationsfordndring ur ett kommunalt perspektiv med

personalaspekten 1 fokus.

1.4 Metod

Det finns framst tvd sorters metoder som anvénds nér ett examensarbete skrivs: kvantitativ
forskningsmetod och kvalitativ forskningsmetod. Om fragestéllningen &r hur ofta, hur minga
eller hur vanligt nagot ar da skall man anvinda sig av den kvantitativa metoden (Trost, 2010).
Giller det att forsoka forsta ndgot eller hitta ett monster med forskningen s dr den kvalitativa
metoden att foredra (Trost, 2010). Enkelt uttryckt gar kvantitativa metoder att beskriva med

siffror och kvalitativa metoder gér att beskriva med ord (Eliasson, 2018).

1.4.1 Kvalitativ forskningsmetod

Jag kommer att anvinda mig av den kvalitativa forskningsmetoden pd grund av att jag vill
forsta det jag undersoker samt hitta ett monster med min forskning (Trost 2010). Jag kommer
att utfora kvalitativa ostrukturerade intervjuer och stélla sex stycken 6ppna fragor till mina

intervjuobjekt.

I kvalitativa studier utgér man fran att verkligheten kan uppfattas pd ménga olika sétt och att

det foljaktligen inte finns en absolut och objektiv sanning. Det giller framst fragor som har


https://paperpile.com/c/Wp6T9k/zE4D2
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/zE4D2
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/BIs52
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/zE4D2

med ménniskors upplevelser att gora eller deras syn pé verkligheten. Jag ér intresserad av att

beskriva, forklara och tolka (Eliasson, 2018).

Kvalitativa undersokningar anvands i situationer ndr man vill fa en djupare forstaelse i det
man avser undersoka. De anvinds frimst ndr det handlar om upplevelser och synsitt som gor
det mdjligt att beskriva, forklara och tolka. Kvalitativa studier omfattar oftast farre antal

respondenter, som dédremot undersoks de desto djupare (Trost, 2010).

Forskningsprocessen dr oftast induktiv vilket innebar att man pa basis av sina iakttagelser
eller sin data forsoker komma fram till en forklaringsmodell. I denna process ér forskaren
sjalv ett viktigt redskap da det géller att samla in och tolka data (Eliasson, 2018). Eftersom
jag skall undersoka varfor kommunikation och ledarskap dr viktig for kommunens ledning att
tillimpa vid en kommunsammanslagning sa kommer jag att analysera mina intervjuer samt

analysera litteratur for att komma till en begriplig slutsats (Fejes & Thornberg, 2009).

1.5 Disposition

Utformningen av detta examensarbete bestar av sju kapitel. I kapitel tvd gar jag allmént
igenom kommunsammanslagningar och redogor kort for de kommunindelningsrapporter som
skrivits angdende kommunsammanslagningar pa Aland. I rapporterna tittar jag pa det som
skrivits om personalen och hur tankarna gér kring personalens stdllning vid en
kommunsammanslagning. I kapitel tre kommer jag att titta pa fordndringsarbete och vad som
ar viktigt att tinka pa vid en organisationsforandring. I kapitel fyra tittar jag pa
kommunikation och varfor det &r viktigt med fungerande kommunikation for att lyckas med
en kommunsammanslagning. [ kapitel fem diskuterar jag ledarskapets inverkan vid en
kommunsammanslagning. I kapitel sex kommer jag att redovisa for de intervjuer jag utfort
samt analysera min teori och mina intervjuer. I kapitel sju ser jag 6ver validiteten,

reliabiliteten samt drar mina slutsatser.


https://paperpile.com/c/Wp6T9k/BIs52
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/zE4D2
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/BIs52
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2. VAD HANDER VID EN KOMMUNSAMMANSLAGNING?

Jag vill kort forklara vad en kommunsammanslagning innebér och hur processen kan se ut.
For att kommuner bittre skall kunna gora strategiska val i framtiden kan en eller flera
kommuner ga ihop genom en kommunsammanslagning. Nyttan av sammanslagningen ses
inte pé kort sikt men det mdjliggor framtidsutveckling for kommunerna med 6kad
konkurrenskraft och utveckling av servicesystemet. For att lyckas med en
kommunsammanslagning kravs en fungerande fordndringsledning och ett strategiskt

ledarskap (Finlands Kommunférbund, n.d.).

Ar 1966 var antalet kommuner i Finland 545 och &r 2017 var det 311 stycken kvar varav 16
av dem ir pi Aland. Kommunsammanslagningar har 6kat i antal under 2000-talet, mellan

aren 2007 och 2017 gjordes totalt 77 kommunsammanslagningar.

I kommunstrukturlagen 1696/2009 1 kap. 4 § stir foljande géllande sammanslagning av

kommuner (Kommunstrukturlag 1698/2009) :

Kommunindelningen kan 4ndras, om dndringen frimjar de mal for utvecklande av kommunindelningen
som avses i 2 § samt forbattrar
1) kommunens funktionella och ekonomiska forutséttningar att svara for ordnandet och
produktionen av service eller frimjar kommunens funktionsférmaga i dvrigt,
2) servicen eller levnadsforhallandena for invanarna i omradet,
3) verksamhetsmdjligheterna for naringarna i omradet, eller

4) samhallsstrukturens funktionsduglighet i omradet

Kommunerna vill dven i framtiden ge samma goda service till kommuninvanarna och for att

kunna gora det behover en fordndring ske.

2.1 Kommunindelningsutredning

Det har gjorts flera kommunindelningsutredningar pa Aland. Under 2017 fick Siv Sandberg,
lirare och forskare vid Abo Akademi, i uppgift att ta fram ett beslutsunderlag infor
kommunsammanslagningen mellan Finstrom, Geta och Sund. Den senaste é4r av Alands
landskapsregering bestéllda kommunindelningsutredning dir man utreder om totalt fyra
kommuner pa Aland istillet for sexton som det finns just nu. De fyra kommunerna skulle

besta av norra Aland, sédra Aland, skirgarden och Mariechamn.


https://paperpile.com/c/Wp6T9k/2emIL
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/Ixdsj

2.2 Samgangsavtal

Niér beslut om samgang tas behdver man tillsdtta en grupp som tar fram ett samgangsavtal
mellan berérda kommuner (Sandberg, Enestam & Henricson, 2019). Samgéngsavtalet skall
finnas till pdseende for kommunens invanare s att de kan komma med asikter kring det och
berdrd personal skall d&ven horas innan man faststéller samgéngsavtalet (Kommunstrukturlag

1698/2009).

Det fanns ett skriftligt samgangsavtal mellan Finstrom, Geta och Sund. Meningen var att
omedelbart efter att kommunfullméktige godkdnt kommunsammanslagningen skulle
organisationskommissionen* i samrdd med kommunernas ledning och personalens
representanter utarbeta ett Gvergangsavtal, dar det framgér vilken personal som Overflyttas till
vilka befattningar. Avtalet skulle ha beaktat den nya kommunens personalbehov, strategiska

tyngdpunktsomraden och kommande pensioneringar (Styrgruppen, 2018).

*organisationskommission= organisationskommissionen skoter forberedelserna infor ordnandet av

kommunens forvaltning till dess den nya kommunens kommunstyrelse valts och inleder sin verksamhet

2.3 Personalens anstallning efter en sammanslagning

Vid en kommunsammanslagning 6vergar de nuvarande kommunernas personal i den nya
kommunens tjanst. Tillsvidareanstélld personal blir fortséttningsvis tillsvidare i den nya
kommunen och visstidsanstillda 6vergér i den nya kommunens tjénst for den aterstaende
anstdllningstiden (Sandberg, Enestam & Henricson, 2019). Initialt behéller alla sina arbeten
eftersom arbetsgivaren endast av viagande far skél séga upp ett arbetsavtal som géller tills

vidare (Arbetsavtalslag 55/2001).

Nir beslutet om en sammanslagning tas skall de samgaende kommunernas ledning i samrad
med personalens representanter utarbeta en plan for 6verflyttning av personal. Den nya
kommunen skall inrétta de tjanster och arbetsforhdllanden som behdvs efter en
kommunsammanslagning (Sandberg, 2017). Anstillda inom ledning, allmén forvaltning och

sektorernas forvaltning paverkas mest vid en kommunsammanslagning medan personal som


https://paperpile.com/c/Wp6T9k/zfKc1
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/Ixdsj
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/Ixdsj
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/xpaDi
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/zfKc1
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/kmoHs
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/L5wjx

arbetar inom dldreomsorg, skola och barnomsorg kommer att médrka mindre av de strukturella

fordndringar som sker (Sandberg, Enestam & Henricson, 2019).


https://paperpile.com/c/Wp6T9k/zfKc1

3. FORANDRINGSARBETE OCH MOTIVATION

Syftet med mitt examensarbete &r att visa hur kommunikation och ledarskap underléttar en
kommunsammanslagning utifran personalperspektivet. Forst fordjupar vi oss lite 1 vad
fordndringsarbete innebér eftersom en kommunsammanslagning 4r en stor
organisationsfordndring. Det finns olika typer av fordndringar, smé, medelstora och stora

beroende pé vad de innehaller eller beror (Forslund, 2013).

Nér vi talar om kommunsammanslagningar sé ar det delvis en strukturell fordndring som
sker. Det sker en genomgripande fordndring i kommunkanslierna, arbetsfordelningen
fordandras, vem man rapporterar till fordndras och arbetskamraterna blir nya (Forslund, 2013).
Nir det géller skola, barnomsorg och dldreomsorg i den nya kommunen sker initialt inte

nagra storre strukturella forandringar utan de kommer 1 ett senare skede.

3.1 Organisationsforandringar

Infor en forestdende forandring som uppfattas som hotfull kan den psykiska
funktionsférmagan péverkas. Den kan ta sig uttryck i forsdmrad arbetsformaga,
koncentrationssvérigheter men dven i handlingsférlamning och aggressivitet (Angelow,

1991).

Under ett fordndringsarbete dr dialogen mellan medarbetare och ledning ett viktigt
instrument. Ledningen maste tala med medarbetarna och inte i/l dem (Ekstam, 2005).
Erfarenhet visar att ménniskor dr produktivare om de mar bra med sitt arbete och pé sin

arbetsplats vilket resulterar 1 en béttre fungerande organisation (Hermerén & Lindén, 1989).

3.2 Det goda forandringsarbetet

Det goda forandringsarbetet har en etisk och normativ utgdngspunkt. Etik handlar om
moraliska normer och handlande. En etisk princip ar att visa respekt for individen. Det
innebér att man skall avsté frén att anvinda maktmedel eller genom manipulation tvinga

minniskor att géra ndgot mot sin vilja (Angelow, 1991).

Enligt Géran Hemerén finns det fyra etiska principer vilka bildar en etisk bas for det goda

fordndringsarbetet (Hermerén & Lindén, 1989):


https://paperpile.com/c/Wp6T9k/AENP0
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/AENP0
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/7jUrl
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https://paperpile.com/c/Wp6T9k/xBQgT
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/PJK23
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/7jUrl
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/PJK23

- Autonomiprincipen. personer bor respekteras, mdnniskor har rdtt att sjilva bestimma éver
sina liv

- Rdttviseprincipen: personer som i relevanta avseenden dr lika skall behandlas lika

- Godhetsprincipen: vi bor géra gott mot andra varelser, vilket inkluderar att férhindra och
forebygga lidande

- Skadeprincipen: vi har en plikt att inte skada andra varelser

De etiska principerna bildar en normativ bas for det goda fordndringsarbetet. Séledes om de
etiska principerna tillimpas kan de pa sikt leda till goda konsekvenser for de anstéllda,

organisationen och samhillet (Angelow, 1991).

Fordndringsviljan hinger samman med faktorer som delaktighet, tilltro, trygghet,
sjalvfortroende och information vilka tillsammans bildar det goda forédndringsarbetets
plattform. Kommunikation &r en central faktor i fordndringsarbetet och forédndringsviljan kan
stidrkas om anstéllda ges mojlighet till inflytande och gors delaktiga i férdndringsprocessen

(Angelow, 1991).

En annan viktig aspekt i det goda fordndringsarbetet dr att ledningen har tilltro och positiva
forvintningar pé att de anstdllda vill gora sitt bista. Det dr viktigt att tilltron ar dmsesidig
dven personalen behover ha tilltro till ledningen, annars dr det svart att utveckla ett
konstruktivt forindringsbeteende. Aven information, ledarskap, kunskap, trygghet och

motivation dr viktiga aspekter i det goda fordndringsarbetet (Angelow, 1991).

3.3 Motiv och motivation

Motivation spelar en stor roll i det goda fordndringsarbetet och en stark ledare &r bra pé att
motivera sin personal. Ju flera anstdllda som inser nddvéandigheten 1 fordndringen desto
lattare dr det att genomfora en forandring. Motivation 1 sig dr en drivkraft 1 individens
handlingar vilket innebér att motivation och mal &r sammankopplade med varandra

(Angelow, 1991).

Om inte personalen kdnner sig motiverade att genomfora forandringen sd kan de motarbeta
fordndringen genom hela processen (Vakkala, 2019). Motiv och motivation &r det som ger oss
energi och viljan att agera och gora nagot (Forslund, 2013). Motivationen é&r alltsa det som

driver oss mot malet (Nilsson, Nilsson & Pettersson, 2014).


https://paperpile.com/c/Wp6T9k/7jUrl
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/7jUrl
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/7jUrl
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https://paperpile.com/c/Wp6T9k/ezt2v
https://paperpile.com/c/Wp6T9k/AENP0
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3.3.1 Motivationsteorier
Den mest kiinda motivationsteorin dr Maslows behovshierarki. Han ansdg att man kunde
gruppera manniskans behov 1 fem kategorier. Maslows teori innebér att man endast kan
tillgodose ett behov i taget och i en viss ordning. Dock dr hans teori svér att tillimpa pa ett

genomgripande sdtt 1 en organisation (Forslund, 2013).

En modell som bittre kan tillimpas i organisationer ar Frederic Herzbergs tvdfaktorsteori
som illustreras i figur 1. Den bestdr av motivationsfaktorer och hygienfaktorer.
Hygienfaktorerna kan aldrig motivera en individ utan de har endast att gora med om man
trivs eller inte pa sin arbetsplats. En organisation behover tillgodose hygienfaktorerna for
trivselns skull men for att motivera sina anstédllda behdver organisationen tillgodose

motivationsfaktorerna (Forslund, 2013).

Motivationsfaktorer Hygienfaktorer
- Erkdnnande (for vdl utfort arbete) - Organisationens administration och
- Prestation (tillfredsstillelse i att policy (“ordning och reda”)
losa problem, gora ett gott jobb) - Lon och andra formdner
- Mojlighet till personlig utveckling - Relationer (till over-, sido- och
- Karridgrutveckling (fa en hogre underordnande)
position) - Chefen (hur den chefar)
- Ansvar (kontroll 6ver eget och - Arbetsforhdllande (fysisk miljo,
andras arbete) arbetsmdngd)
- Arbetet i sig (utmanande, intressant, - Privatlivet ( familjesituation, boende)
varierat) - Anstillningstrygghet
- Status

Figur 1. Motivations- och hygienfaktorer (Forslund, 2013)

3.3.2 Motivationsklyftan
Om information och dialog inte fungerar pa ett tillfredsstidllande sitt mellan ledning och

personal vid en fordndringsprocess uppstar motivationsklyftan som kan vidxa under hela


https://paperpile.com/c/Wp6T9k/AENP0
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https://paperpile.com/c/Wp6T9k/AENP0

processen (Lindmark & Onnevik, 2006). Beslutet om en kommunsammanslagning kommer

fran Alands landskapsregering.

Det &r alltsa fran hogsta instans som beslutet om en sammanslagning kommer vilket kan

resultera i motivationsklyftan. Nedan i figur tva ser ni en illustration av motivationsklyftan.

Motivation Motivationsklyftan
Forstielse
Kunskap

Chef

Motivationsklyfta

Medarbetaren

/ Tid

Figur 2. Motivationsklyftan (Ahrenfelt ,2001)

Nir beslutsfattarna har klart for sig att en fordndring kommer att ske har de haft en lang
forberedelse process for att komma fram till beslutet vilket resulterar i att de har fatt 6kad
forstéelse och kunskap om varfor férdndringen méste ske. Det innebér att beslutsfattarna har
stor forstaelse for motiven och behoven bakom forédndringen. Samtidigt har de ocksé haft tid
att lagga sin egen tveksamhet och sitt eget forandringsmotstand bakom sig och de inser att
fordndringen behover genomforas (Ahrenfelt, 2001). Eftersom kommunens ledning och
kommunens personal inte gatt igenom samma process som beslutsfattarna gatt igenom

uppstér motivationsklyftan.

Om motivationsklyftan uppstatt ar det viktigt att vidta atgarder i efterhand for att ledningens
och medarbetarnas motivationskurva skall métas pi samma niva. Atgérder som kan tillimpas
ar att ha en gemensam utvérdering av fordndringsprocessen efter halva genomforandet for att
skapa en gemensam bild av fordandringen och samtidigt ta fram konstruktiva ideer kring

fortsittningen (Lindmark & Onnevik, 2006).
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3.3.3 Beteende och motivation

Om ledningen i organisationen har fokus pa motivet bakom medarbetarnas beteende fis en
battre forstaelse for medarbetarna samt att det &r lattare att paverka beteendet utan att riskera
relationen mellan chef och medarbetare. Man talar om tva olika slags motivationer, inre och
yttre.Vid yttre motivation styrs beteendets konsekvenser av materiella beloningar som hogre
16n och bonusar. Detta kan resultera i att man borjar krava och forvénta sig dessa och

resultatet blir simre prestationer.

Vid inre motivation blir medarbetarna mera sjalvgaende och det dr i grunden sin egen
beloning vilket leder till béttre resultat. Forutsittningen dr att man accepterar organisationens
mal. Om personalen besitter inre motivation gor det fordndringsprocesser littare och
processen styrs av faktorer som ansvar, delaktighet i beslut,tydliga mél och feedback

(Nilsson, Nilsson & Pettersson, 2014).

3.4 Forandringsmotstand och krishantering

Organisationsfordndringar kan stota pa motstand och anstillda kan vara negativa till
fordndringen vilket dr logiskt med tanke pé att de flesta organisationsforéndringar ar

toppstyrda (Angelow, 1991).

Vid en kommunsammanslagning stéter man pa fordndringsmotstand pa grund av osédkerheter,
oro och kaos. Det kan illustreras med forandringsklyftan vilket innebir att det &r normalt med

ett visst motstand mot organisationsforandringar.

Nir en fordndring sker dr det inte helt ovanligt att medarbetarna kédnner sig osédkra infor det
nya. Det kan leda till kaos som mynnar ut 1 spanningar och konflikter pa arbetsplatsen. Néar
den forsta fasen kommits ver borjar man se varfor det 4r nddvandigt med en fordndring och
att fordndringen dppnar upp nya mdjligheter. Samtidigt visar forandringsklyftan som
illustreras 1 figur tre att en fordndring sker for att forbittra arbetsprestationer och dka

effektiviteten (Lindmark & Onnevik, 2006).
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Figur 3. Forindringsklyftan (Lindmark & Onnevik, 2006)

Medarbetare reagerar pa olika sétt vid fordndringar och da ar det viktigt att ledaren visar
forstaelse for att alla reagerar olika och inser att behovet av ledning och struktur varierar hos

alla medarbetare (Lindmark & Onnevik, 2006).

En kommunsammanslagning &r en stor organisationsforédndring och som det ser ut idag pé
Aland s kommer den att ske genom en lagférindring. Kommunerna sjilva fér inte vilja vem
de skall gd samman med och nér. Nér vi gar igenom stora forandringar kan det resultera i en

traumatisk kris (Cullberg, 2003).

Man delar in en traumatisk kris i fyra olika faser. Den bdrjar med chockfasen som dvergar i
en reaktionsfas som Overgar till en bearbetningsfas for att avslutas i nyorientering.
Chockfasen kan vara ett kort 6gonblick eller ndgra dygn men den kan dven borja stegvis sa
att man inte mérker av den. Nér du befinner dig chockfasen blir du paralyserad och det kan
vara svdrt att ta till sig information. Efter chockfasen kommer man in 1 reaktionsfasen vilket
innebér att man maste borja ta till sig det som sker och man forsoker hitta ndgon mening 1 den
kaotiska situationen. I bearbetningsfasen borjar man blicka framaét istéllet for bakat och detta
kan pdga frdn sex manader till ett ar. I den avslutande fasen,nyorienteringsfasen, lever man
med det forgdngna som ett drr men det hindrar inte fran att uppticka det nya och anpassa sig
till det pa ett bra sitt (Cullberg, 2003).

Trots att Cullberg (2003) inte hénvisar till en organisationsfordndring da han listar de fyra

olika stadierna av traumatisk kris sé tror jag att vissa ménniskor kommer att g igenom dessa
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faser ndr en kommunsammanslagning blir verklighet. Da ar det viktigt att fanga upp dessa

méinniskor och hjédlpa dem igenom fordndringen pa ett bra sitt.



4. KOMMUNIKATION

Ordet kommunikation kommer fran latinets “communicare” och “communis” som betyder att
nagot skall bli gemensamt och delat. (Nilsson & Waldemarsson, 2017) Det innebir att vi
meddelar oss och delar med oss av till exempel tankar, upplevelser, kdnslor och handlingar.
Kommunikation ar ett redskap som vi alla anvinder oss av och vad den leder till beror helt pa
hur skickliga vi dr pé att anvdnda oss av det. Nir det géller kommunikation vid
forandringsprocesser ar det viktigt att fa bort det gammaldags synséttet av kommunikation

som &r att genom att sprida information s& kommunicerar man (Johansson & Heide, 2008).

For att kunna kommunicera kravs sjdlvkdnnedom, kunskap om andra och sig sjélv alltsé hur
man sjalv uppfattas av andra, det viktigaste dr dock formagan att lyssna. Den som pratar sjilv

hela tiden &r ingen god kommunikator (Hermerén & Lindén, 1989).

4.1 Kommunikation vid forandringsprocesser

Kommunikation &r ett viktigt omrade inom alla organisationer sévél privata som offentliga
och kommunikationen har en avgdrande betydelse for hur resultatet blir vid en
fordndringsprocess. Ofta ser man pa kommunikation som en uppifrdn- och ned process dar
ledningen kommunicerar nagot utan att ta i beaktande att mottagaren gor sin egen tolkning av
informationen. Man kan séga att det 4r mottagarens tolkningar som ar nyckeln till framgang

vid en fordndringsprocess (Johansson & Heide, 2008).

Genom att planera den interna kommunikationen kan man minska de negativa effekter som
kan uppsta vid en fordndring. (Johansson & Heide, 2008) Negativa effekter kan vara att
organisationen tappar fart, produktiviteten sjunker, kompetens kan férsvinna och olust kan
breda ut sig. Det sédgs att det kan ta tre manader att formulera en forandringsstrategi men bara
tre minuter for medarbetarna att missuppfatta vad strategin gér ut pa (Nilsson, Nilsson &

Pettersson, 2014).

Om medarbetare inte fér tillrackligt med information om vad som é&r pa gang sa forsoker de
sjdlva skapa sig en realistisk bild av vad som hénder. Detta resulterar létt 1 att felaktiga
tolkningar gors och rykten sprids. For att undvika detta skall man hélla en 6ppen och

kontinuerlig kommunikation (Johansson & Heide, 2008).
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Kommunikation vid fordndringsprocesser dr viktigt for att:
- forstd behovet av fordindring
- forsta effekterna av fordndringen
- minska eventuellt motstand
- reducera osdkerhet
- Oka involveringen och engagemanget for fordindringen(Johansson & Heide,

2008)

Ledningsperspektivet vid fordndringar har varit dominerande under 1ang tid men idag har
man mer och mer borjat tala om medarbetarnas viktiga roll for organisationers utveckling.
Delaktighet och dialog dr nyckelord som man gérna slanger sig med retoriskt men inte
praktiskt. Ett métt pa en organisations fordndringsbendgenhet dr hur 6ppen kommunikationen
ar och att man uppmuntrar dialog. Detta mdjliggor ett utbyte mellan olika kunskaper,

synpunkter, idéer och erfarenheter (Johansson & Heide, 2008).

4.2 Kommunikation mellan ledning och medarbetare

Nir det handlar om en planerad organisationsforédndring, vilket en kommunsammanslagning
ar, ar kommunikationen mellan ledning och medarbetare viktig. Ledningen vill na fram med
sitt budskap till medarbetarna sé att forandringen kan genomforas enligt de beslut som &r
fattade och de vill att medarbetarna skall vara delaktiga och engagerade. Frdn medarbetarens
sida vill man f& gehor for de synpunkter och asikter man har samt att man vill vara med och

paverka besluten enligt det erfarenheter man anser sig besitta (Johansson & Heide, 2008).

Det betonas mer och mer att om kommunikationen fran ledningen till medarbetarna blir
tydligare och frekventare kommer fordndringen att bli framgéngsrik. Idag bor tyngdpunkten
ligga mer pa dialog och samverkan vilket innebér att mellanchefernas roll som samtals- och
motesledare maste betonas mera. Det dr ocksa viktigt att ledningen gér ut 1 organisationen
och kommunicerar med de anstéllda under en fordandringsprocess eftersom det har en
fundamental effekt pd fordndringsprocessen. Kommunikationen dr deras framsta verktyg. Om
chefer ar synliga och kommunicerar direkt med medarbetarna sa uppfattas det som positivt

och ér en viktig framgangsfaktor vid forandringsprocesser (Johansson & Heide, 2008).
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4.3 Betydelsen av dialog och samtal

Kommunikationsklimatet har stor betydelse 1 fordndringsprocesser, det ar viktigt att chefer
och medarbetare bildar en gemenskap och att alla kidnner sig delaktiga i den fordndring som
pagar. Staimningen pa arbetsplatsen préaglas av vilken relation cheferna och medarbetarna har
till varandra. Finns det utrymme for 6ppen kommunikation, litar man pa det som chefen siger

eller signalerar kommunikationen distans (Johansson & Heide, 2008).

I dialog kan férédndringarna motiveras men dven att medarbetarnas instéllning till
fordndringen och deras motivation att vara delaktiga i fordndringen kan identifieras med
dialog. I dialogen om forédndringar far man inte glomma bort varfor fordndringen behdvs och

hur den kommer att berdra alla inblandade (Johansson & Heide, 2008).

Behovet av samtal 1 en fordndringsprocess dr obegransad eftersom det finns osékerheter kring
vad som forvintas i de dndrade arbetsforhdllandena samt en oro for att de sociala nédtverken
kan rubbas. Behovet varierar dock mellan organisationer beroende pé hierarkiska nivaer, den
geografiska ndrheten till ledningen, pa grund av tidigare héndelser i organisationen samt den

radande stimningen pa arbetsplatsen (Johansson & Heide, 2008).
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5. LEDARSKAP

John P Kotter dr professor i ledarskap och forfattare till manga bocker om
organisationsfordandringar och ledarskap. Nér en végledande koalition skall séttas ihop, alltsa
en grupp med manniskor som kommer att leda organisationen genom foréndringen, bor tva
stycken personlighetstyper undvikas. Den forsta typen dr den egocentriska typen som inte
lamnar utrymme till ndgon annan och den andra typen ar en person som skapar sddan misstro

att den tar dod pé lagarbetet (Kotter, 1996).

Bland det viktigaste en grupp behdver som skall leda en organisation genom en forédndring ar
fortroende, saknas fortroende sa dr chansen for en lyckad organisationsforédndring minimal.
(Kotter, 1996) Fortroende kan innebéra olika saker, dels en forvintning att ménniskor haller
vad de lovar dels en villighet att engagera sig 1 msesidig 6ppenhet och kommunikation.
Fortroende innebar ocksa att relevant information delges nir den efterfragas och att viktigt

information inte undanhélls (Johansson & Heide, 2008).

5.1 Kotters attastegsmetod

Kotter (1996) skriver om foretagsforandringar men jag tycker att det dven kan tillampas vid
en kommunsammanslagning eftersom det finns personal i alla organisationer vare sig det ar
en offentlig verksamhet eller privat foretag. Kotter (1996) menar att det finns en
attastegsmetod som anvinds vid framgéngsrika organisationsfordndringar och den ar
sammanlidnkad med de étta storsta misstagen (bilaga 1) man kan gora vid en
organisationsfordndring. Tabellen nedan visar Kotters atta steg som han anser dr viktiga att

folja for att lyckas med en organisationsfordndring.

1.Att skapa ett angeldigenhetsmedvetande
- Undersok marknaden och konkurrenssituationen
- Identifiera och diskutera kriser, potentiella kriser eller storre tillfillen

2. Att skapa den vdgledande koalitionen
- Sdtt samman en grupp med tillrdckliga befogenheter for att leda fordndringen
- Fa gruppen att fungera som ett lag

3. Att utveckla en vision och strategi
- Skapa en vision som hjdlper till att ge fordndringsinsatsen en inriktning
- Utveckla strategier for att uppnd denna vision
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4. Att formedla fordndringsvisionen
- Anvdnd alla kommunikationsmdjligheter for att stiandigt formedla den nya visionen och

strategin
- Se till att den vigledande koalitionen uppvisar det beteende som forvintas av

medarbetarna

5. Att ge befogenheter for handlande pd bred bas
- Avldgsna hinder
- Fordndra system eller strukturer som underminerar fordndringsvisionen
- Uppmuntra till risktagande och icke-traditionella idéer, aktiviteter och handlingar

6. Att skapa kortsiktiga vinster
- Planering for mdrkbara prestationforbdttringar eller “vinster”
- Skapa vinsterna
- Ge mdrkbar erkdnsla och beléningar till dem som har gjort vinsterna mojliga

7. Att befista vad som uppnatts och att producera flera fordndringar
- Utnyttja okad trovdrdighet for att fordndra alla system, strukturer och policies som inte
passar in i fordndringsvisionen
- Anstdll, befordra och utveckla ménniskor som kan genomfora fordndringsvisionen
- Forstirk processen med nya projekt, teman och fordndringsfaktorer

8. Att forankra de nya instdllningarna i foretagskulturen
- Skapa bittre prestationer genom kund- och produktivitetsorienterat beteende, mer och
bdttre ledarskap och mer effektiv foretagsledning
- Betona sambandet mellan det nya beteendet och framgdngen

Tabell 1. Kotters attastegsmetod (Kotter 1996)

De fyra forsta stegen bidrar till att tina upp radande forhdllande i organisationen. Ofta
forsoker méanniskor fordndra genom att endast vidta stegen fem, sex och sju vilket resulterar 1
att man misslyckas med att gora fordndringen bestdende. Vid lyckade stora forandringar gar
man igenom alla 4tta stadierna och vanligtvis 1 den turordning som visas i tabell 1. Man kan
vara verksam i flera stadier samtidigt men man skall undvika att helt hoppa over nédgon stadie

(Kotter, 1996).

5.2 Ledarskap vid organisationsforandringar

Ledarskap handlar om fordandring och utveckling och formégan att se helheten. Det som
definierar en bra ledare dr formagan att lyssna, vara tydlig samt bra pa att kommunicera

visioner (Svenningsson & Alvesson, 2010).

“Den otydlige blir tolkad, den tydlige blir citerad” C-H Segerfeldt
(Fiskerud & Segerfeldt, 2005).
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Ledarskap ar ndgot som sker i relation till andra som ett verktyg for att nd mal och 16sa
uppgifter och att skapa resultat. Att vara en god ledare innebér att man kan anpassa sig till det
som situationen kridver utan att tappa fokus pd det mal som organisationen har. Om man inte
har goda ledare vid organisationsforédndringar finns det stor risk att man moter motstand

(Ledarna, Sveriges Chefsorganisation, n.d.).

“Man kan inte fi fram en tillrickligt stark koalition och tillrickligt starkt ledarskap med utgdngspunkt

i mdnniskor som har ldrt sig att tinka i termer av hierarki och administrativ ledning ”(Kotter, 1996)

Utan kompetent administrativ ledning forlorar man latt kontrollen 6ver férandringsprocessen
men den storsta utmaningen ligger 1 att tillhandahalla starkt ledarskap for forandringarna.
Endast ledarskap kan motivera de handlingar som krévs for ett forandrat beteende, endast
ledarskap kan gora fordndringarna bestédndiga och forankra dom i organisationskulturen.

Tabellen nedan visar vad administrativ ledning kontra ledarskap innebar (Kotter, 1996).

FORETAGSLEDNING LEDARSKAP

- Planering och budgetering: uppriitta - Skapa en riktning: utveckla en framtidsvision-
detaljerade steg for att uppnd nédvindiga gdrna i den avldgsna framtiden och strategier
resultat och ansld sedan de resurser som for att dstadkomma de fordndringar som
krdvs for att genomféra processen behovs for att genomfora denna vision

- Organisation och personal: etablera en - Samordna medarbetarna: formedla riktningen
struktur for att genomféra plankraven, i ord och handling till alla vilkas samarbete
bemanna denna struktur, utdela ansvar kan behévas, sd att de skapas lag och
och befogenheter for att genomfora koalitioner som forstdr visionen och
planen, skapa goda policys och strategierna och accepterar deras giltighet
procedurer till vigledning och skapa
metoder eller rutiner for att overvaka - Motivera och inspirera: entusiasmera
genomforandet medarbetare till att overvinna storre politiska,

byrdkratiska och resursmdssiga hinder for

- Kontroll och problemlosning: dvervaka fordndringen genom att tillgodose
resultat, identifiera avvikelser frdan grundliggande men ofta ouppfyllda
planen, planera och organisera sedan for mdnskliga behov
att lésa dessa problem l

! - Skapar fordndring, som ofta kan vara

- Skapar en viss forutsdgbarhet och ordning dramatisk, och har potentialen att
och har potential att kontinuerligt ge de dstadkomma mycket gynnsamma fordndringar
kortsiktiga resultat som olika intressenter
forvintar sig (budget skall hallas, att
leveranser sker i tid)

Tabell 2. Ledarskap kontra foretagsledning (Kotter, 1996)
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5.3 Ledarskap och chefskap

Ibland framhalls det att det inte gar att vara bade chef och ledare att det ar tva olika individer
som besitter dessa formagor (Jonsson & Strannegard, 2014). Chefsrollen dr mer kopplad till
position och ledarrollen &r kopplad till acceptans. En chef dr ndgon som har fitt makt och

myndighet och besitter en formell position (Nilsson, Nilsson & Pettersson, 2014).

Ledarskap kan vara timligen frdnkopplat chefskapet. Manga som inte dr chefer kan paverka
andra om vad som &r onskvirt, mdjligt och nédvéndigt och ddrmed utdva ledarskap.
Chefskapet kan fa saker och ting utférda av andra genom de traditionella aktiviteterna
planering, organisering, dvervakning och kontroll utan att bekymra sig for vad som forsiggér
1 medarbetarens huvud. Ledarskapet a andra sidan &r frimst upptaget av vad folk ténker,

kanner och hur det kan kopplas till arbetsmiljon (Jonsson & Strannegard, 2014).

Enligt socialpsykologen Kurt Lewin (1939) finns det tva typer av ledare, ledare med en
auktoritér stil och ledare med en demokratisk stil. Den auktoritéra ledaren anser sig sjilv
besitta all information for att kunna ta bra beslut medan den demokratiska ledaren gor
medarbetarna delaktiga i processen (Sveningsson & Alvesson, 2010). Strédvar man efter att
vara en kommunikativ ledare behdver man tianka pa att strdva efter struktur och ordning,
tillampa tvavdgskommunikation, skapa en trygg situation som rymmer respekt, fordela ansvar
och mojlighet till att paverka samt att ge feedback pa prestation (Nilsson, Nilsson &
Pettersson, 2014).

5.4 Tydligt ledarskap

En organisation kréaver tydliga ledare for att uppna vissa fordelar. Férdelar som kan uppnés ar
effektivare arbetsgrupper, 6kad l6nsamhet, farre konflikter och mindre oenighet samt hogre
kvalitet. Det finns tre nyckelord som beskriver en tydlig ledare, lyhord, modig och tillginglig.
Det finns dven andra fordelar som den tydlige ledaren kan uppnéd med sitt ledarskap och det
ir att ledaren vinner trovérdighet, nar léttare till sina mal, ledaren behdver inte detaljstyra

vilket resulterar 1 mer tid till att utveckla sitt ledarskap (Fiskerud & Segerfeldt, 2005).
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Ett sétt att forsoka uppna sina mal vid en organisationsforandring ér att folja 4K modellen,
som bestar av flera verktyg och innefattar fyra kunskapsomréden. I figur fyra ér de fyra

kunskapsomridena enligt 4K modellen illustrerade.

KUNMA KANNA
Faljsamhet Begriplighet

KORA KOLLA
Hanterbarhet Meningsfullhet

Figur 4. 4 kunskapsomrdden (Fiskerud & Segerfeldt, 2005)

For att vara en tydlig ledare behdver du kunna ditt uppdrag, du maste gora det begripligt for
dig sjélv som ledare och for dina medarbetare genom att férankra uppdragets ramar, dess mal
och mening. Du behdver ocksé kénna for uppdraget genom att ge arbetsuppgiften mening
bade for dig sjdlv och dina medarbetare. Nar vi kommer till “kora”-delen sd géller det att
sjdlva genomforandet dr hanterbart for alla inblandade och resultat skapas utifrdn den
gemensamma malbilden. Till sist skall uppdraget kollas, alltsé stimma av och folja upp sa att

man vet att rétt sak gors vid rétt tidpunkt och med rétt person (Fiskerud & Segerfeldt, 2005).

5.5 Effektiva team

Vid en kommunsammanslagning uppstér en grupp som skall leda férdndringen framét och
framgangsrikt. Den gruppen behdver en stark och kommunikativ ledare. For att gruppen som
ar delaktig 1 fordndringen skall fungera sd behover ledningen fundera p4 vem som skall ingd 1
den och framforallt vem som skall leda den (Wheelan, 2017). For att skapa ett effektivt team

behdver man stélla sig foljande fragor:

1. Vilka dr vi?
2. Vart ska vi?

3. Hur tar vi oss dit (Wheelan, 2017)
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Forskning visar att gruppmedlemmar inte behover tycka om varandra eller umgés utanfor
arbetet fOr att vara effektiva utan det viktigaste har visat sig vara att medlemmen forstir hur
grupper fungerar och vad medlemmar och ledare kan gora for att hjélpa gruppen att fungera
béttre (Wheelan, 2017). Samtidigt maste de veta ndgot om varandras intressen, historia och
traditioner for att fungera tillsammans pa ett optimalt sitt och ha formégan till att
kommunicera med varandra (Hermerén & Lindén, 1989). Om gruppen har en tydlig ledare
resulterar det 1 béttre hilsa, battre sjdlvkéansla och béttre motivation for medlemmarna

(Fiskerud & Segerfeldt, 2005).

En grupp behdver tid pé sig for att blomstra till ett effektivt team. Grupper utvecklas liksom
minniskor med tiden och man gar igenom fyra olika stadier innan man nér fram till
effektivitet. Forsta stadiet ar tillhorighet och trygghet, varje gruppmedlem behdver kénna sig
trygg 1 gruppen for att kunna arbeta effektivt. Ndsta stadie dr opposition och konflikt dar
forsoker gruppmedlemmarna att frigora sig fran ledaren och medlemmarna strider
sinsemellan. Tredje stadiet ar tillit och struktur, hir 6kar medlemmarnas engagemang och
viljan till samarbete. Det fjdrde stadiet &r arbete och produktivitet, det &r nu gruppen blir

hogpresterande och effektivt (Wheelan, 2017).
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6. EMPIRI

Jag har valt att gora tre stycken kvalitativa och ostrukturerade intervjuer. Siv Sandberg, larare
och forskare vid Abo akademi, har stor erfarenhet av kommunsammanslagningar och har
gjort flera kommunindelningsutredningar i Norden (Sandberg, 2019). Hanna Vakkala, larare
och forskare vid Lapplands universitet, har forskat kring kommunsammanslagningar framst
ur personalperspektivet (Vakkala,2019). Maria Fiskerud, kommunikatér med inriktning pa
fordndringsprocesser, har sjdlv deltagit i flera olika sorters forandringsprocesser dir en
organisation blivit nedlagd eller att man forsokt implementera ett nytt arbetssétt (Fiskerud,
2019). Alla tre intervjuer &r telefonintervjuer och jag har haft maojlighet att kontakta dem for

att komplettera med ytterligare fragor.
6.1 Intervju med Siv Sandberg

Siv Sandberg dr statsvetare med offentlig forvaltning som huvudamne. Hon har jobbat som
forskare och lirare vid Abo akademi i 20 r. Siv har arbetat praktiskt sedan 1990-talet i den
kommunala vérlden med bland annat kommunindelningsutredningar och andra
kommunindelningsfridgor. Just nu dr hon delaktig i ett forskningsprojekt i Norge dir de foljer
upp den norska kommunreformen. Siv tycker att Norge har vissa likheter med Aland nir det

géller lokalpatriotismen och deras mentala landskap fastén i storre skala.

Siv har aldrig varit aktiv 1 genomférandet av en kommunsammanslagning men hon var
delaktig 1 ett stort projekt frdn 2008-2013, dér 40 kommuner foljdes upp som var delaktiga i
det som hette kommun och servicestrukturreformen. Citatet visar att kommun- och

servicestrukturreformen var en stor fordndring for kommunerna i Finland.

Kommun- och servicestrukturreformen dr det storsta och mest omfattande reformprojektet inom
kommunalforvaltningen i Finland sedan det dr 1989 startade frikommunforsoket. Aven om det exakta
utfallet dnnu inte dr kdnt i skrivande stund dr det klart att reformen kommer att paverka
tillhandahallandet av kommunal service, det kommunala samarbetet och kommunstrukturerna. Pa
grund av att projektet dr sd betydande och brett dr det mycket motiverat och nodvindigt att fa till stand
ett forskningsprogram som utvirderar strukturreformens framskridande och konsekvenser (Meklin et

al,, 2013).
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Dir utvirderades den politiska aspekten, personalen, ekonomin och enskilda serviceomraden.
Siv tyckte att arbetet gav god inblick 1 vad det i1 praktiken krdvs for att genomfora en

kommunreform.

Siv tycker att ndr en kommunsammanslagning sker &r det viktigt for ledningen att halla
blicken framét och veta vart man vill komma med sammanslagningen. Det maste &dven finnas
en strategisk vilja hos ledningen som behdver fundera péd vad det 4r man vill astadkomma,
bygga upp men dven fokusera pa det som kan forbéttras. Hon menar att det kan finnas en
radsla ndr nuldget jimfors med framtiden. Ofta tittas man bakaét eller l&ngt framat och man

glommer bort att hantera fragor om nuliget.

Ambitionen med kommunsammanslagningen maste vara realistisk enligt Siv, om den for
flummig ar det svart att sdlja in fordndringen hos personal och kommuninvénare. Nér det
giller den politiska aspekten ar det viktigt att 1 alla 1dgen uppritthalla ett fungerande och

civiliserat samtalsklimat.

En kommunsammanslagning &r svérare att genomfora én en annan forandring eftersom
politiken och offentligheten ar inblandad vilket innebér att frestelsen av att gora politik
kommunsammanslagningen kan vara stor. Siv listar dom tre viktigaste sakerna som bor
tdnkas pa vid en kommunsammanslagning: visionen, samtalsklimatet samt ha koll pa de

praktiska detaljerna, det &r viktigt att grundbultarna &r pé plats.

De storsta svarigheterna att 6verkomma vid en kommunsammanslagning ar enligt Siv tva

skeden som behover hanteras.

1. Upptining; fa folk med sig, fa folk att ga med pé tanken att det hir kan vi klara av att

gora och 6verkomma forandringsmotstandet.

2. Hantera kaoset, det kaos som uppstar innan den nya kommunen dr pd plats, det vill
sdga hantera arbetsmingden som uppstér och osédkerheten som finns 1 och med

fordndringen.

Ett &r efter att kommunsammanslagningen genomforts bor kommunen stréva till att arbeta

efter nya rutiner och hér har ledarskapet en stor roll. Det dr ledarskapet som fér personalen att
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skapa nya arbetssitt och nya rutiner. Det dr ocksé viktigt med ett konsekvent ledarskap
eftersom det kommer att komma in ledare frin olika kommuner och det &r de som skall
etablera standarden for den nya kommunen och hér dr det viktigt att man sjélv som ledare

foregér med gott exempel i den nya processen.

Ledarskapet maste hantera dom vardagliga lasningarna som uppstar och man bor undvika att
Overdramatisera dem. Siv ser en storre risk for fordndringsmotstdnd hos mindre kommuner
eftersom det ofta handlar om personer och personligheter dér. Att vara psykologiskt skicklig
vid en kommunsammanslagning dr ocksa viktigt enligt Siv att veta nér det &r strategiskt

passligt att 6verga till att arbeta som en ny kommun

En annan del av ledarskapet ar ocksa att skapa trygghet hos medarbetarna. De anstéllda
behover ocksa fa tillrdckliga mojligheter till att ldra kinna sina nya kollegor och det bor dven
finnas mgjligheter till utbildning som hjilper kommunerna att komma in i ett nytt lage. Det ar
ocksé viktigt att personalens representanter far vara med och bereda dvergangsplaner for den

nya kommunen.

Kommunikationen vid en kommunsammanslagning ar jétteviktigt enligt Siv men den ar svar
att fa till pa ratt sitt. Fordndringsprocessen behover avdramatiseras och synliggoras sa
personalen vet vad de forutsitts géra. Kommunikation kravs pd manga olika nivéer vid en
kommunsammanslagning, ledningen kan tycka att de dr tydliga och kommunikativa medan
medarbetarna inte upplever det sd. Trots att alla svar inte kan ges sa dr det viktigt att
kommunikationen ér tillrdcklig for att undvika tolkningar och spekulationer, det ar viktigt att
ge de svar man kan till personalen for att undvika frustration. Ledarskapet har en nyckelroll
for att kommunikationen skall fungera. Det dr ocksa viktigt att uppréatthélla en kénsla av
rattvisa sa att personalen kidnner sig korrekt behandlad. Vid en 6vergéngsperiod behdver

ledningen vara tydligare 4n normalt nir formella regler sitts.
6.2 Intervju med Hanna Vakkala

Hanna kommer fran universitetsviarlden och har arbetat 17 ar vid Lapplands universitet. Hon
ar universitetslektor inom personal- och kommunikationshantering och vice dekanus.
Kommunsammanslagningar kom hon i kontakt med forsta gdngen 2005 nér hon arbetade med

ett projekt om kommunsammanslagningar och samarbete mellan kommuner. Under det
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projektet blev hon intresserad av personalperspektivet vid kommunsammanslagningar och
borjade samla in material till sitt eget forskningsprojekt, Personalen i kommunreformer.
Psykologisk ledarorientering som en forutsdttning for fordndringsledning och ledning av
personalresurserna, som hon blev klar med 2012 (Vakkala, 2012). Hennes perspektiv i
studien var psykologiskt ledarskap och orienteringen av det psykologiska ledarskapet vid
kommunsammanslagningar. Hanna tittade pd hur personal kan ledas genom en
sammanslagning utifrdn formannens perspektiv. Hur nya strukturer och personalplanering
utformas och vem som kommer att vara chef efter sammanslagningen. Det krivs bra
ledarskap for att hantera personal situationer som uppkommer vid en

kommunsammanslagning.

Nér Hanna deltog i sitt forsta projekt om kommunsammanslagningar upptickte hon att det
fanns personalgrupper i sammanslagna kommuner som klarade av samgangen béttre &n andra
personalgrupper och hon upptickte att svaret var ledarskap. Nér ledarskapet inte fungerar
stannar personalen kvar ldngre i chockfasen. Personalen kan inte diskutera fordndringen som
pagar eftersom de inte far vara delaktiga i fordndringen men ocksé pé grund av att
kommunikationen inte fungerar fran ledningens sida. I de kommuner dér svérigheterna

besegrades snabbare fanns ett kommunikativt och nérvarande ledarskap

For att 6verkomma personal svarigheter vid kommunsammanslagningar ar det viktigt att
personalen involveras 1 fordndringsarbetet i ett tidigt skede. Ledningen behdver lyssna pa
personalen och deras asikter eftersom personalen vill kdnna att de har en viss paverkan pa
fordndringsprocessen. Idag dr det alltfor vanligt att personalbesluten tas sist vid en

kommunsammanslagning.

Det ar ocksa viktigt enligt Hanna att fa en enhetligt personalpolitik pa plats sa fort som
mdjligt vid en kommunsammanslagning att man fir gemensamma regler och praxisar. Hir ar
det viktigt att ledningen lyssnar till personalens asikter ndr man bygger upp en gemensam
personalpolitik. Vid det hir skedet dr det viktigt att ledningen kommunicerar med personalen,
att diskutera vad fordndringarna innebér och vad ledningen forvintar sig av personalen i den
nya kommunen. Om dessa saker har forberetts och dr vl genomtiankta underldttar det
samgéngen samt att det ocksa underlittar dterhdmtningen efter fordndringen vilket stirker den

nya kommunen.
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Hanna aterkommer till kommunikation och ledarskap och hur viktiga dessa bestandsdelar &r
vid en kommunsammanslagning men ocksi att det &r viktigt att involvera personalen 1
forandringsprocessen. Nar en kommunsammanslagning dr av tvingande natur géiller andra
forutsittningar. De som belsutat om samgéng tittar pd ekonomin, kostnader, infrastruktur och
servicenivan i kommunen men de tittar inte pa personalen. Personalen dr den svaraste biten

vilket gor att beslutsfattarna tittar pa den delen till sist.

Forskning visar, enligt Hanna, att fokuserar man pa personalen fran borjan sa far man béttre
kommunsammanslagningar och med det menar hon att man bor titta pa personalens
uppbyggnad, arbetsplatskulturer och praxis. En kommunsammanslagning innebér att den nya
kommunen behover hitta ett nytt sétt att arbeta pd, nya arbetsplatskulturer och praxisar skall
bildas. Arbetsplatskulturer dr svara att fordndra, enligt Hanna. Hon har varit med om att fem
ar efter en kommunsammanslagning satt personalen vid lunch borden i samma grupperingar

som 1 den gamla kommunen.

Det ar viktigt att diskutera och arbeta fram en gemensam arbetsplatskultur vid en
kommunsammanslagning och det krdver mycket resurser for att bygga nya relationer med
nya medarbetare &ven om man utfér samma arbete sd vill man inte interagera med de fran
andra kommuner. Ar ledarskap déligt i kommunen och personalen inte blir involverad i
fordndringen leder det till 6kad sjukfranvaro och nedsatt arbetsformaga. Personalen kommer

att stanna i ett chocklége som de inte kan ta sig ur.

Initialt &r den administrativa personalen under storst press vid en kommunsammanslagning
och det ar viktigt att ta hand om dem och se till att de klarar av fordndringen pa ett bra sitt.
Det ar extra viktigt att stotta formédnnen 1 forandringsprocessen eftersom de har press frén tva
hall, dels frn personalen och dels frén ledningen som vill att de skall genomf6ra
forandringen. Forménnen skall vara konstant ndrvarande och svara pa personalens fragor men
ocksé arbeta rent praktisk med forindringen sa att ledningen blir ndjd. Aven kommunens
ledning behover hjilp och stod vid forandringsprocessen nir de forsoker implementera

fordndringen. Ledningen maste ta ansvar for forménnens och personalens méende.

En kommunsammanslagning tar tid och resurser fran alla inblandade och det behovs ett bra

ledarskap for att komma igenom fordndringen pa ett bra sitt. Hanna anser att
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kommunikationen &r tdtt ssmmankopplad med ledarskapet och nir en kommun stér infor en
kommunsammanslagning 0kar personalens behov av information. Trots det kan vi inte ta till
oss den stora mingd information som kommer i samband med en kommunsammanslagning.
Enligt Hanna méste informationen upprepas uppemot femton génger vid en stressig situation
for att personalen skall kunna ta det till sig. Hanna har hort frén flera formén att de ar trotta
pa att svara pa samma fragor hela tiden, hur gar det for var enhet, vad hinder med mig, hur
paverkas mina arbetsuppgifter av en sammanslagning, trots det dr det viktigt att fortsétta

svara pa fragorna for att underlétta forandringen.

Vid en kommunsammanslagning uppstar mycket ridslor och rykten fran personalen. Det dr
viktigt att kommunikationen fungerar i det hér skedet, att man fér stopp pa osanna rykten och
stidvjar personalens radslor. Det ar dven viktigt med fasta rutiner, problemldsningsfokusering
samt att inte vara riadd for att svara pa fragor. Ledningen behdver vara nirvarande och svara
pa personalens fragor. Personal och ledning behdver samverka och kommunicera pa ett bra
sdtt. Hanna menar att 4ven personalen behover jobba med kommunikationen. Ofta tdnker
personalen att ett forum dér ledningen vill informera och kommunicera om
sammanslagningen dr endast ett informationstillfille. Personalen gér dit med instéllningen att
jag kan inte paverka ndgot som redan dr bestdmt sa jag gar dit och lyssnar pa vad de har att

sdga, d& uppstar inte kommunikation enligt Hanna.

Har ar det viktigt att ledningen lyckas kommunicera ut till personalen att vi vill kommunicera
med er och vi dr intresserade av att lyssna till er asikt och ni kan vara med och paverka.
Hanna menar att man kan bdrja med god kommunikation vid sina egna smé enheter, jobba
med kommunikationen aktivt dér eftersom det da sprider sig till hela kommunen och

resulterar i1 att kommunen blir béttre pa att kommunicera istéller for att informera.
6.3 Intervju med Maria Fiskerud

Maria Fiskerud dr medieproducent, utbildad vid hogskolan i Kalmar. Maria borjade arbeta
som journalist och blev senare anstélld vid universitetet i Karlstad ddr hon undervisade 1
kurser om media och kommunikation. Det var specifikt en kurs hon undervisade i som fick
henne att borja jobba inom industrin och framforallt hos Ericsson. Det var en kurs 1

“Information design” som riktade sig till ingenjorer och handlade om anvéndbarhet.
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Pé Ericsson arbetade Maria med flera projekt som rorde anvéndbarhet och dven med storre
fordndringsprojekt. I dagslidget jobbar hon pa Sveriges forskningsinstitut, RISE, dir hon
arbetar med att fordndra samhillet mot en mer hallbar framtid genom att jobba med

bio-flygbrinsle.

Oberoende i vilken typ av fordndring du 4n jobbar i, dvergripande systemniva,
organisationsniva eller om man vill géra en fordndring hos dig sjdlv s& maste man se behoven
och utgd frdn dem sdger Maria. Hon har stor erfarenhet frén organisationsforandringar,
forandrat arbetssétt, inférande av ny teknik eller nedlaggningar. Maria har varit med om sju

till atta nedlaggningar av storre organisationer dér flera hundra personer blivit drabbade.

Hon har arbetat med organisationsférandringar pa flera olika sitt och Maria hinvisar till Bo

Ahrenfelt.

Han menar att det finns fordndringar av forsta och andra ordningen. Med fordndring
av forsta ordningen menas en fordndring inom systemet, dvs. en o6vergdng fran ett inre
tillstand till ett annat utan att systemet sjdlvt fordndras. En fordndring av andra
ordningen innebdr att hela systemet fordndras vilket i praktiken innebdra att det

organisatoriska tdnkandet och agerandet fordndras kvalitativt (Ahrenfelt, 2001).

Maria menar att om man genomgar en fordndring av andra ordningen behdver man ha med
sig sina medarbetare pd ett helt annat sitt 4n vid en fordandring av forsta ordningen.
Medarbetarna maste se och dven vilja genomfora en andra ordningens fordandring for att den

skall lyckas.

En kommunsammanslagning ar en stor forandring enligt Maria, ledningen bor tdnka enligt
4K modellen. De som tagit beslutet om kommunsammanslagningen har arbetat lange med
frdgan och de har kommit fram till att det &r ett bra beslut. Nér belsutsfattarna informerar
vidare om sitt beslut forvéntar de sig att resten ocksa skall tycka att det dr ett bra beslut. Hon
menar att oftast ndjer sig belsutsfattarna med att berdtta om det som hor till “kunna”, att
forankra uppgiftens ramar, dess mél och mening. Sedan tdnker beslutsfattarna att

forandringen skall genomforas men det forvdntade resultatet uteblir.
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Maria menar att forst maste belsutsfattarna gora problemet begripligt for de som skall arbeta
med fordandringen, fA medarbetarna att forsta varfor fordndringen dr nddvandig. Dérefter
behover alla kommuner tid for att “kdnna” fordndringen och sjdlv komma med en forklaring
till varfor den hér fordndringen behdver ske. Lagger man tillrdcklig tid vid faserna “kunna”
och “kénna” kommer “kora” att ske av sig sjdlvt och man behdver bara f6lja upp och finnas
dér som stod genom forédndringen menar Maria. Hennes erfarenhet &r att hoppar man dver
fasen “kédnna” sa sker inte den fordndring som forvéntas eftersom vi ménniskor inte gér négot
vi inte “kénner” for. Maria menar att vi ménniskor néstan skapar problem for att en

organisationsfordndring som vi inte kénner for inte skall genomforas.

Mainniskor upplever fordndringar pd olika sitt, vissa har lattare med forédndringar dn andra.
Da ar det viktigt att ledningen tar sig tid till att svara pa fragor 4&ven om man inte har nagot
konkret svar pd alla fragor. Det racker med att svara att vi har inte svar pa det 4n men vi

jobbar pa det, det ar ett svar 1 sig menar Maria.

Den storsta svarigheten att 6verkomma vid en kommunsammanslagning ar det faktum att
man inte bestdmt det sjélv, det dr ndgon annan som sdger att nu skall ni borja samarbeta med
andra kommuner. Darfor dr det viktigt enligt Maria att de personer som beslutat att
kommunerna skall slas samman ger tid till kommunerna att sjdlva fundera pé varfor en
kommunsammanslagning &r ett bra beslut. Om kommunerna sjilva far fundera pé vilka
fordelar som finns med en kommunsammanslagning sa kdnner man sig mer delaktig i
beslutet och det finns en stérre mojlighet till ett bittre méende ndr fordndringen vél skall

genomforas.

Maria anser att ledarskapet ar viktigare dn chefskapet vid en kommunsammanslagning. Hon
menar att chefskapet behdver finnas dér, det méste finnas ndgon som tar alla formella beslut.
Den person som har ledarskapet vid en kommunsammanslagning behover foretrada
kommunsammanslagningen. Du kan inte leda en fordndring om du inte tror pa den sjilv
menar Maria. Ett forsta steg enligt Maria kan vara att skicka informella ledare pa kurs
tillsammans med det formella chefskapet, det ar da ett riktigt starkt ledarskap blir till. Ett
ledarskap som kan vara med och beritta vad kommunsammanslagningen gér ut pd och vad

den innebar for medarbetarna.
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Ledarskapet dr avgorande: om man inte far chefer och ledare som tror pa fordndringen da
spelar det ingen roll vad hogsta ledningen tar for beslut. Nér det handlar om storre
organisationsforidndringar, som en kommunsammanslagning é&r, ar det viktigt med
kommunikation och inte information menar Maria. Vi ménniskor uppfattar information pa
olika sétt och vi kommer att behova méinga olika typer av forklaringar for att vi skall kunna

forsta den hér fordndringen.

Det vi ocksa maste inse dr att om det ar bestdmt att det blir en kommunsammanslagning sa
finns det ingenting vi kan gora for att fordndra det faktum. Utan d& maste bade kommunen,
personalen och kommuninvanarna forberedas till att gora det bista av situationen, hér spelar
kommunikationen en nyckelroll. Det &r ocksa viktigt att ledningen finns dér for att snabbt

svara pa personalens fragor for att undvika osékerhet och dngest.

Maria har stor erfarenhet av nedlaggningar och vet att det dr svart att prata om nedldggningen
med personalen. Ibland forsoker ledningen linda in det och ge lite hopp om att det kanske gér
att vinda vilket &r fel. Sa fort en medarbetare far hora att det kanske gar att vinda detta och

en nedldggning inte kommer att ske da borjar man arbeta emot fordndringen, vilket resulterar

1 att man jobbar emot dig sjélv.

Maria skriver i boken “Den tydlige ledaren” om att det finns tva sorters organisationer,
beslutsstyrda och varderingsstyrda. En kommun dr en beslutstyrd organisation eftersom det
finns chefer som tar beslut och sedan skall personal utfora det som ledningen tagit beslut om.
Det ar viktigt att man fir med dig dina medarbetare i1 fordndringen 4ven om medarbetarna inte

kan paverka belsutet.

Nér Maria arbetat i en beslutsstyrd organisation som mellanchef s& har hon forsokt jobba mer
varderingsstyrt 1 sin arbetsgrupp. Maria delar upp beslut i harda och mjuka paket. Harda
paket dr sddana som du méste 16sa och implementera: man kan fraga varfor men man kan inte
ifrdgasitta beslutet utan det skall genomforas. Mjuka paket 4r sddana dir du kan vara med
och péverka och besluta om saker: Ledningen kan lata personalen besluta om farger i

kontorsrummen och dylikt.
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Maria menar att ledningen 1 kommunen behdver ge utrymme for spekulationer och osdkerhet
hos personalen. Det chefen kan gora att fika med personalen en gang i veckan och da kan
chefen stilla sig upp och fraga om det finns fragor eller funderingar som man vill diskutera.
Personalen skall ges mdjligheter till att vara 6ppen med sina frdgor och dven fa svar pa sina
frdgor. Den personal som fastnar 1 det gamla skall ledningen ta sig lite extra tid med och prata

mera med for att 4 med dem pa fordndringstaget.

Om det dr en chef som fastnar méste ledningen plocka bort den chefen eftersom hen gor
ingen nytta varken for sig sjilv eller sina medarbetare. Har &r kommunikation véldigt viktigt

samt att man tar fram goda exempel hos dom som kommit ldngre i fordndringsprocessen.
6.4 Analys

Syftet med detta examensarbete dr att visa hur ledarskap och kommunikation frimjar en
kommunsammanslagning. Jag har tittat pa det utifrdn personalperspektivet, &ven mina

intervjufragor ar fran sagda perspektiv.
6.4.1 Kommunikation

Som jag redogjort for 1 min uppsats behdver vi komma bort fran det gammaldags sittet att se
pa kommunikation, som en uppifrdn- och ned process. Vi maste lara oss att kommunikation
handlar om dialog och samverkan. Kommunikation har stor betydelse for hur resultatet blir
vid en kommunsammanslagning. Fungerar kommunikationen pa ett bra sitt och ledningen tar

sig tid till kommunikation kommer fordndringsprocessen ha storre chans att lyckas.

Alla tre intervjuobjekt tycker att kommunikationen &r en viktig bestdndsdel vid en
kommunsammanslagning men de poédngterar ocksa att det ar svart att kommunicera pa ritt
satt. Det finns sd manga sitt att kommunicera pd och det finns ménga sétt att ta emot den
information som kommuniceras ut. Ledningen kommunicerar ndgot utan att ta i beaktande att
mottagaren gor sin egen tolkning av informationen. Man kan séga att det 4r mottagarens
tolkningar som &r nyckeln till framgang vid en fordndringsprocess (Johansson & Heide,

2008).
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Béde ledning och personal behdver fundera pa vad kommunikation innebar. Det ar viktigt
frén ledningens sida att vara tydlig med att de vill ha en 6ppen och rak kommunikation med
personalen och personalen maste ta till sig det faktum att ledningen vill kommunicera och
inte informera. Med kommunikation undviker man konflikter, minskar pa sjukskrivningar

samt minskar pa osdkerheter och rddslor som kan uppsta vid en kommunsammanslagning.
6.4.2 Ledarskap

Nér en kommunsammanslagning genomfors finns det chefer som skall leda fordandringen
framat men det behover dven finns ett ledarskap som leder personalen genom
kommunsammanslagningen. De jag intervjuat anser att ett kommunikativt ledarskap &r
viktigt for underlitta kommunsammanslagningen utifran personalperspektivet. Teorin
bekréftar det som mina intervjuobjekt sdger: en kommunikativ ledare behdver tillimpa
tvaviagskommunikation, skapa en trygg situation som rymmer respekt, fordela ansvar och
mdjlighet till att pdverka samt att ge feedback pé prestation (Nilsson, Nilsson & Pettersson,

2014).

Ledarskapets inverkan pd en lyckad kommunsammanslagning ar vildigt stor. Det dr en tydlig
ledare som ér tillgénglig och lyhord samt far personalen att inse sin egen roll i férdndringen.
Det dr en kommunikativ ledare som lyckas motivera personalen till att genomfora
kommunsammanslagningen. Utan ledarskap kommer kommunsammanslagningen att befinna
sig 1 svdrigheter under lang tid vilket pdverkar personalen pé ett negativt sétt som i sin tur
paverkar kommunen. For att undvika ringeffekter behover kommunsammanslagningen
planeras och utforas pa bésta sitt. En nyckelfaktor vid en organisationsforéndring ér tid,
personalen behdver ges tid att kinna for forandringen, ta till sig fordndringen och vilja

genomfora fordndringen.
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7. SLUTSATS

7.1 Validitet

Med validitet menas att man méiter det som dr avsett att méta. Att man undersoker de aspekter

och fragor som ror det man vill undersdka och inte nagot annat (Trost, 2010).

Validiteten d4r medelhdg, de personer jag intervjuat har stor kunskap inom omréadet. Hanna
Vakkala och Siv Sandberg har stor teoretisk kunskap om kommunsammanslagningar i
Finland och Maria Fiskerud har praktisk kunskap i olika organisationsférédndringar. Jag kunde
ha hojt validiteten om jag utfort intervjuer med personal i de kommuner som redan genomgétt

en kommunsammanslagning och undersokt vad de tyckte var bra eller mindre bra.

7.2 Reliabilitet

Traditionellt menar man med reliabilitet eller tillforlitlighet att en métning dr stabil- att
intervjuaren skall stilla samma fragor pa samma stt till alla intervjuobjekt. Ett arbete har hog
reliabilitet om samma frégor stélls vid ett annat tillfdlle och svaren bli detsamma (Trost,

2010).

Jag anser att mitt examensarbete har hog reliabilitet eftersom de personer som jag intervjuat
kommer att svara pd samma sitt pd mina frdgor om jag utfor intervjun igen. Jag anser att den
teori jag tagit fram och de personer jag intervjuat har varit relevanta for att jag skall komma

till min slutsats.
7.3 Diskussion

Syftet med denna uppsats var att visa hur ledarskap och kommunikation framjar en
kommunsammanslagning utifrdn personalperspektivet. Jag ville visa varfor det ar viktigt att
dess tva bestandsdelar fungerar for att lyckas med en kommunsammanslagning. Mina
fragestéllningar i examensarbetet var: varfor d&r kommunikation viktigt samt vilka
ledaregenskaper krévs for att underldtta en kommunsammanslagning utifran

personalperspektivet?
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Enligt kommunstrukturlagen skall kommunerna trygga kommuninvénarnas behov av service.
Det som ér viktigt att komma ihég &r att det ar personalen i kommunerna som utfor servicen
vilket gor det extra viktigt att man vérnar om den kommunala personalen sé att de

fortsdttningsvis kan ge den service till kommuninvanarna som de &r vana med.

Min forskning och mina intervjuer har visat att personalen behover kénna sig motiverad,
uppskattad och delaktig i fordndringsprocessen. Det ar viktigt med en kommunikativ och
tydlig ledare for att personalen skall arbeta effektivt vid en kommunsammanslagning.
Personalen behdver kinna sig delaktig i processen och de behover dven kinna att de kan vara
med och pdverka. Det jag anser att ledningen 1 kommunerna bor gora ér att redan nu tillsitta
en grupp som skall jobba med personalfragorna, de bor sammanstilla ett team som far tid pa
sig att bli effektivt tills kommunsammanslagningen blir verklighet. De personer som skall
ingd 1 gruppen skall {4 lamplig utbildning inom ledarskap och kommunikation for att sedan
4ka runt i kommunerna pa Aland och diskutera kommunsammanslagningen med
personalen.Pa det sittet kommer personalen att fa tillfalle till att kéinna forédndringen samt att
forstd innebdrden av kommunikation. Personalen bor fa vara med och péaverka dar det finns

mdjlighet till det.

Kommunikation ar bland det viktigaste ledningen kan ge till personalen vid en
kommunsammanslagning. Om kommunikationen fungerar minskar man pé de negativa
effekter som kan uppsta vid en fordndring som till exempel att kompetens forsvinner,

kommunen tappar fart eller att olust breder ut sig.

De ledaregenskaper som ar viktigast &r kommunikation och tydlighet. Om de personer som
skall leda kommunsammanslagningen har ett kommunikativt och tydligt ledarskap kommer
den nya kommunen att snabbare 6verkomma de svérigheter som uppstar sett fran

personalperspektivet.
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BILAGA 1 - Kotters atta vanligaste misstag

John P Kotter listar de atta vanligaste misstagen man gor och de &r titt sammanldnkade med

hans attastegsprocess.

Att tillata alltfor stor sjdlvbeldtenhet
- det storsta misstag organisationer gor dr att man gdr for fort fram i en organisationsférdndring utan

att ha férankrat fordndringen hos ledning eller personal.

Att misslyckas med att skapa en tillrickligt stark viigledande koalition
- man besitter aldrig sjilv de egenskaper som krdvs for att komma tillritta med tradition och tréghet.

Man bor ha en stark koalition som motverkar de krafter som dr emot en organisationsfordndring

Att undervirdera visionernas kraft
- Enlamplig vision spelar en nyckelroll vid fordndringar eftersom den hjdlper till att styra, samordna
och inspirera ett stort antal médnniskors handlingar. Man skall kunna beskriva visionen pd fem

minuter

Att inte nd fram med visionen

- Om man inte lyckas formedla visionen till de anstdllda sd far man aldrig med dom pd férdndringen.

Att ldta hinder blockera den nya visionen
- Personalen kan vilkomna fordndringen men den forsvdras av hinder som kan antingen vara

inbillning eller verkliga. Hindret kan bestd av den organisatoriska strukturen

Att misslyckas med att skapa kortsiktiga framgangar
- Verkliga fordndringar dr tidskrdvande och man kan riskera att férlora drivkraften om det saknas

kortsiktiga mal som kan uppnds och firas

Att ta ut segern i forskott
- Det kan ta upp till tio dr innan en fordndringa har rotat sig ordentligt i en organisation ddrfor skall

man vara forsiktig med att antyda att fordndringen ndstan dr klar.

Att underlata att forankra fordndringarna i foretagskulturen
- Det giller att medvetet visa att det dr mdnniskors specifika beteenden och attityder som bidragit till

fordndringen och man mdste dven sdikerstdlla det hos ndsta generation

(Kotter, 1996)
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BILAGA 2. Intervjufragor

Siv Sandberg, personlig telefonintervju 7.3.2019
Maria Fiskerud, personlig telefonintervju 13.3.2019

Hanna Vakkala, personlig telefonintervju 19.3.2019

1. Beritta om din bakgrund?
2. Vilken erfarenhet har du av kommunsammanslagningar i Finland?

3. Vad anser du ér de viktigaste sakerna ledningen i kommunen bor tanka pa nir
kommuner slas samman och varfor ar dessa saker viktiga?

4. Vilka dr de storsta svarigheterna att 6verkomma vid en kommunsammanslagning?
5. Pavilket sitt ar ledarskap viktigt vid en kommunsammanslagning?

6. Pa vilket sitt &r kommunikation viktig vid en kommunsammanslagning?
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