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Abstract

During the period of Bondevik Il government (2001-2005) there were taken several initiatives
to reorganize and streamline public administration. This was part of the trend described as
New Public Management, a term that has been used to describe various reforms within the

public sector.

As part of this reorganization, it was decided that the management of food safety in Norway
was reorganized and made more effective. The objective of the reorganization was to achieve
a more progressive and a more cost-effective intervention. The establishment of the
Norwegian Food Safety Authority (FSA) was made through a merger of various state and
municipal supervisory organizations. Totally this merger affected more than 1,500
employees. Merger as a tool has for several years been used as a popular instrument in both
the private and public sectors. An interesting point is that research related to mergers shows

that mergers in private and public sectors have a low level of success.

Mergers can be regarded from different perspectives and with different methods. We have
chosen to consider a merger of a Human Resource perspective with emphasis on the
employees' experience and their actual behaviour as a result. How did the employees of the
FSA experience the merger process, what was the emotional impact and did this have an
impact on the outcome of the merger? An important basis for our work was literary studies
from the researchers Heidi Enchaug and Taran Thune that presented the recent contributions
to research in mergers & acquisitions. In their summary they presented several human factors
that have significance in a merger process. We selected factors of communication, leadership,

culture and participation and concentrated on these in our study.

Our study shows that there appears some criticism from the employees regarding their
experience with the creation of the FSA. This criticism is related to that communication was
perceived as insufficient and partly messy, a leadership that was not active bringing new
people together and initiated joint projects. It is pointed out also from the staff that the
organizational culture was and still is a major challenge and that the staff did not perceive that
there has been an active commitment from management to create a new common culture to

support the development and achievement of objectives. Similarly, the employees perceive
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that they only rarely had a direct influence, even though their formal requirements in the

process have been met.

Overall, we believe that the way the employees have experienced the merger process has
affected their acceptance, and participation in the merger and their loyalty and commitment to
the merger. This leads us to ask whether the FSA has been able to get the best out of their
employees and whether the lack of achievement in some areas can be explained on the basis

of employees' experiences of merger.
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Forord

Vi vil takke Mattilsynet, region nordland, for den tillit og apenhet de har vist oss ved & gi oss
tilgang bade pa dokumentasjon og respondenter i forbindelse med var studie. Deres
medvirkning har gjort at vi har fatt tilgang til 4 dykke ned i et fagomrade som for oss er av
seerskilt interesse bade med utgangspunkt i de jobbene vi til daglig er 1, men ogsa ut fra et rent

faglig stasted.

Ogsa var veileder, Svenn Are Jenssen ved Handelshagskolen 1 Bodg, fortjener en takk for de

nyttige innspill og refleksjoner han har bidratt med overfor oss underveis 1 studien.
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Sammendrag

Under perioden med Bondevik II regjeringen (2001-2005) ble det tatt flere initiativ til &
omorganisere og effektivisere offentlig forvaltning. Dette var en del av den trenden som
beskrives som New Public Management, et begrep som har vert nyttet for & beskrive flere

ulike reformer innenfor det offentlige.

Som del av denne omorganiseringen ble det besluttet at matforvaltningen skulle
omorganiseres og gjores mer effektiv. Malsettingen med omorganiseringen var blant annet 4
f4 en mer fremtidsrettet og et mer kostnadseffektivt tilsyn. Etableringen av Mattilsynet ble
gjort gjennom en fusjon av ulike statlige og kommunale tilsynsorganisasjoner. Til sammen
berarte denne sammensléingen mer enn 1500 medarbeidere. Fusjon som verktey har i flere ar
veert benyttet som et sveert populart instrument bade i privat og offentlig sektor. Det
interessante er at forskningen knyttet til fusjoner viser at fusjonene bade i privat og offentlig

sektor har lav grad av suksess.

Fusjoner kan betraktes fra ulike perspektiver og med ulike metoder. Vi har valgt & betrakte en
fusjon fra et Human Resource perspektiv med fokus pa de ansattes opplevelse og deres
faktiske adferd som felge av dette. Hvordan har de ansatte i Mattilsynet opplevd selve
fusjonsprosessen, hvilke emosjonelle pavirkninger gav dette og hadde dette en innvirkning pa
utfallet av fusjonen? Et viktig grunnlag for oss i arbeidet var en litteraturstudie av forskerne
Heidi Enehaug og Taran Thune som i sin rapport har presentert de senere ars innspill til
forskning innenfor fusjoner og oppkjep. I deres rapport presenteres flere menneskelig faktorer
som har betydning i en fusjonsprosess. Vi har valgt omrddene kommunikasjon, ledelse, kultur

og medvirkning og konsentrert oss om disse i var studie.

Undersekelsen viser at det fremkommer en del kritikk fra de ansatte knyttet til deres
opplevelse 1 forbindelse med etableringen av Mattilsynet. Kritikken er knyttet til at
kommunikasjonen ble oppfattet som mangelfull og tildels uryddig, en ledelse som ikke tok
tak utfordringene med & bringe nye medarbeidere sammen og iverksatte felles prosjekt. Det
pekes ogsa fra de ansattes side pa at organisasjonskulturen var og fremdeles er en stor
utfordring og at man oppfatter at det ikke har veert et aktivt engasjement fra ledelsen for &

skape en ny felles kultur for 4 understotte utvikling og maloppnaelse. Likeledes oppfatter de
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ansatte at de bare i liten grad har hatt direkte pavirkningskraft i prosessen, selv om deres

formelle krav til representasjon er blitt ivaretatt gjennom fagorganisasjonene.

Undersokelsen viser at maten de ansatte har opplevd selve fusjonsprosessen har innvirket pa
deres aksept for, og involvering 1 fusjonen samt deres lojalitet og forpliktelse til den nye
organisasjonen. Dette leder oss til & sperre hvorvidt Mattilsynet har greid & fa det beste ut av
sine medarbeidere og hvorvidt manglende maloppnaelse pa en del omrader kan forklares med

bakgrunn i de ansattes opplevelse av fusjonen
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Kapittel 1: Innledning

1.1 Bakgrunn

Bondevik Il regjeringen var, med arbeids- og administrasjonsminister Viktor Normann 1
spissen, den store padriveren for & omorganisere og eftektivisere offentlig forvaltning. Flere
offentlige instanser som eksempelvis Fylkesmannen, Fylkeslegen, Statens utdanningskontor,
Arbeidsformidlingen, Trygde og Sosialetat, Luftfartstilsynet og Arbeidstilsynet ble p& 2000-
tallet besluttet omorganisert og oppgavene har blitt dreiet bort fra det & drive med veiledning
til 1 stadig sterkere grad dreier seg om tilsyn og kontroll. Denne gkte vektleggingen av tilsyn
og kontroll synes a henge sammen med framveksten av New Public Management-inspiserte
reformer for offentlig forvaltning. New Public Management er et samlebegrep for politiske
doktriner og forvaltningsreformer som har gjort seg gjeldende i mange land fra 1980 tallet av.
Reformen er en sammensmeltning av ideer fra ny liberalistisk ekonomisk teori og
internasjonale ledelsesteorier og blir gjerne presentert som en universalmedisin for

effektivisering og omstilling i offentlig sektor (Hood, 1991).

P4 en regjeringskonferanse i Bode i 2002 ble det bestemt at ogsé den statlige mat-
forvaltningen skulle omorganiseres og gjores mer effektiv. Mattilsynet, som formelt har veert 1
drift fra 1.1.2004, er resultatet av en fusjon av flere statlige og kommunale organisasjoner som
hver for seg drev tilsyn innen ulike deler av matforvaltningen i Norge'. I forkant av fusjonen
ble det fra politisk hold bestemt hvilken organisasjonsstruktur det nye Mattilsynet skulle ha

samt definert klare malsetninger for den nye organisasjonen.

Str.prp. nr. 1 Tilleggnr. 8 for budsjetterminen 2003 Om ny organisering av matforvaltningen

m.m. trekker opp blant annet falgende mal for etablering av Mattilsynet:

o Skal veere en framtidsrettet og effektiv forvaltning som er i stand til d mote de nye
utfordringene pd matomrddet. Hovedformdalet er a sikre fortsatt god mattrygghet for
norske forbrukere.

o Skal ha okt vekt pa helkjedeperspektivet og en helhetlig forvaltning fra jord/fjord til bord.

' Organisasjonene som ble fusjonert sammen til Mattilsynet var Statens dyrehelsetilsyn, Statens
nzringsmiddeltilsyn, Statens landbrukstilsyn, Kommunale neeringsmiddeltilsyn samt deler av Fiskeridirektoratet.

-8 -
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o Skal veere en matforvaltning som bidrar til d fremme redelig frambud og kvalitet pa
matvarer og som er profesjonell og forutsigbar, vil samtidig bidra til okt verdiskapning og
bedret konkurranseevne for norsk mat.

o Skal veere et bedre og mer kostnadseffektivt mattilsyn.

o Skal veere et viktig bidrag til det omfattende arbeidet som pdagar med a modernisere,

forenkle og effektivisere offentlig sektor.

I trdd med signalene fra Stortingsmelding nr. 17 (2002-2003) Om statlige tilsyn, ble det i
Mattilsynet, alt fra starten 1 2004 gjort en endring av strategi vedrarende hvilke tilsynsmetoder
som skulle vektlegges. Tradisjonelle tilsynsmetoder som inspeksjoner skulle erstattes av
revisjoner av virksomhetenes systemer for intern kontroll (systemrevisjon). Endringen av
tilsynsmetodikk innebarer at tilsyn skal gjeres pa et noe mer overordnet niva enn tidligere. |

Mattilsynets strategidokument 2005 — 2008 trekkes det fram falgende hovedmomenter:

e samarbeide med n®ringsakterer og neringsorganisasjoner slik at strukturendringer,
kjedekonsentrasjoner og neringenes egne kvalitetssystemer og intern kontroll utnyttes
mest mulig.

e forbedre forvaltnings- og tilsynskompetansen hos medarbeiderne. Det gjelder i saerlig
grad styrking av kompetansen som er nedvendig for & fore et godt tilsyn med HACCP*-

baserte styringssystemer hos virksomhetene.
Dette skulle vare blant annet vaere med pé 4 sikre organisasjonens mélsetninger.

I forbindelse med etableringen av det nye Mattilsynet ble det signalisert at medarbeiderne i
Mattilsynet skulle utvikles til 4 bli ”generalister”. Malsettingen var at disse ”generalistene”
skulle veere 1 stand til 4 fere tilsyn uavhengig av fagtilherighet og kunne settes inn og brukes

pa de omradene som til en hver tid matte prioriteres.

En annen malsetting med etableringen Mattilsynet var at en skulle fa et bedre og mer
kostnadseffektivt tilsyn. Pa sikt skulle en oppné en effektiviseringsgevinst pa 10 % i forhold

til hva en tidligere brukte av ressurser pa omradet.

2 HACCP er en forkortelse for «Hazard Analysis (and) Critical Control Point». HACCP-systemet er et
internasjonalt anerkjent system for fareanalyse og risikovurdering innenfor neringsmiddelindustrien.

-9
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1.2 Problemstilling

Omorganisering og fusjoner har de siste 15-20 arene blitt et stadig mer aktuelt tema bade i
privat og offentlig sektor. Eksempelvis var det i perioden 1992-2007 45 ulike sammen-
slainger eller fusjoner av statlige forvaltningsorganer. Hver av disse fusjonene omfatter fra 2
til 9 virksomheter (DIFI rapport nr.3-2008). Undersekelser viser at ca 70-80 % av alle
fusjoner bade i privat og offentlige sektor har lav grad av suksess i forhold til de

malsetningene som ble satt for fusjonen (Kusstatscher og Cooper, 2005).

Enehaug og Thune har definert fusjoner noksé enkelt som “en sammenslaing av to eller flere
virksomheter under felles eierskap” (Enehaug og Thune, 2007:4), mens Kusstatscher og
Cooper definerer fusjoner pé folgende maéte; “a complete union or amalgamation of two or
more companies in order to become a managerially interwoven, economical and legal unity”
(Kusstatscher og Cooper, 2005:2-3). Slik vi ser det er definisjonen fra Kusstatscher og Cooper

mer presis 1 forhold til fusjoner som innebzarer faktiske endringer i organisasjonene.

En fusjonsprosess beskrives gjerne i ulike faser og analyseres ut fra; planleggingsfasen,

realiseringsfasen og integreringsfasen (Enehaug og Thune, 2007).

Den forste fasen, planleggingsfasen, finner sted for det har blitt noen konkret avtale om
fusjon. Denne fasen omhandler i forste rekke planleggingen av fusjonen samt at det blir fattet
en del sentrale beslutninger. [ tillegg bestér fasen av partenes posisjonering i forhold til
hverandre. De omradene som i sterst grad blir vektlagt i planleggingsfasen er, i folge
Kusstatscher og Cooper (2005), forhandlinger knyttet til skonomiske, finansielle og
strategiske sider av sammensldingen. En kan gjerne si at fasen karakteriseres av forhandlinger
knyttet til skonomi, organisering, strategier osv. Gjennom arbeidet i planleggingsfasen vil en
ogsa begynne 4 se de forste tegn pa hvilke kulturelle forskjeller som eksisterer i
organisasjonene som skal fusjoneres. Signaler om ansettelsesstopp, vakanser 1 stillinger,
utsettelser 1 oppleringsprogrammer osv 1 denne fasen vil gjerne gjore de ansatte
mistenksomme og kunne resultere i at det oppstar rykter om at noe er i ferd med & skje

(Enehaug og Thune, 2007).

-10 -



Mai 2010

Naér beslutningen om fusjon er fattet gar en over i den andre fasen som er realiseringsfasen. |
denne fasen arbeider en for 4 tilrettelegge for en integrasjon av de organisasjonene som inngdr
i fusjonen og det gjennomferes de siste forhandlingene om detaljer. I tillegg blir det gjerne
signert kontrakter og det gjores en offisiell annonsering av fusjonen. Den viktigste rollen i

denne fasen spilles av topplederne i1 de fusjonerende organisasjonene (ibid).

I den siste fasen skal organisasjonenes strukturer og prosesser innen de ulike forretnings-
omradene ctableres pa nytt ut fra ideen om at det na skal vare en organisasjon. Strukturene og
prosessene ma koordineres, tilpasses, endres og reorganiseres. I tillegg mé en ogsa bygge nye
felles strukturer og prosesser innen de ulike forretningsomradene (Kusstatscher og Cooper,
2005) samt arbeide for & skape en felles organisasjonskultur. Det er altsé i denne fasen man

skal realisere den synergien som var planlagt som resultat av fusjonen (Jenssen, 2002).

Kusstatscher og Cooper peker pé at effektiv kommunikasjon og interaksjon mellom de
fusjonerende partene er en uunnverlig komponent for & skape en atmosfare som tillater
overfaring av kapabiliteter/evner (Kusstatscher og Cooper, 2005). Ledelsens atferd vil derfor,
i denne fasen, vare av spesielt stor betydning. Videre peker Kusstatcher og Cooper pé den
betydningen det har at partene viser forstaelse og respekt for hverandres organisatoriske
strukturer, prosesser og bedriftskultur for om overfaring og integrering av kapabiliteter skal
bli vellykket (ibid). Fasen innebarer videre en harmonisering av ledelsesstiler, incentiver og
godtgjerelser, utvikling av personell, konflikthdndtering, sosialisering, kommunikasjon og
beslutningsstrukturer og prosesser (ibid). Til tross for at det, som det framkommer her, er
integrasjonsprosessen som er den mest komplekse av de tre fasene i en fusjonsprosess er det, 1
folge litteraturen, ogsd den fasen som er mest undervurdert (Jenssen, 2002). Dette
representerer naturlig nok en stor utfordring i og med at intensiteten i planleggingsfasen i stor
grad bidrar til & tappe ledelsen for mye av den energien som trengs for & lede denne viktige

fasen (Kusstatscher og Cooper, 2005).

I en undersokelse foretatt blant 52 norske og svenske bedriftsledere som hadde erfaring fra
fusjoner internasjonalt ble kulturelementet trukket fram som en viktig faktor for a forklare
hvorfor man ikke klarer 4 realisere de forventede gevinstene fra en fusjon (Jenssen, 2002).
Dersom en skal na de malene en har satt for en fusjon synes det som det er integreringsfasen

som er den viktigste fasen a vaere oppmerksom pa (ibid).

-11 -
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Med dette som utgangspunkt reiser vil falgende problemstilling:

I hvilken grad ble det i prosessen med a etablere Mattilsynet vektlagt aktiviteter som

bidro til 4 skape en effektiv integrasjonsprosess?

Det finnes lite systematisk kunnskap og forskning knyttet til hvilke konsekvenser de ansattes
opplevelse og atferd i integrasjonsfasen har for utfallet av fusjoner. Formalet med denne
studien er & underseke om medarbeidernes opplevelse og faktiske atferd i integrasjonsfasen
kan bidra til & gi en bedre forstdelse for hvilken betydning dette kan ha for utfallet av
fusjonsprosessen. Vi har for 4 avgrense studien definert folgende forskningsspersmal for &
kunne besvare studiens mal og hensikt pa en best mulig mate innenfor de tids- og

ressursmessige begrensninger som gjelder:

1. Hva var medarbeidernes rolle og opplevelse av integrasjonsprosessen?

2. Hva var medarbeidernes opplevelse av oppnadde resultater?

1.3 Avgrensning og rapportens struktur

Studien tar utgangspunkt i den fusjonen som ble gjennomfort i forbindelse med etableringen
av Mattilsynet 1 2004. Vi har, i studien, valgt en beskrivende tilnaerming til forsknings-
spersmalene. Dette betyr at vi gjennom intervjuer og dokumentanalyse har sekt & beskrive
hvilken rolle og hvilke opplevelse de ansatte har hatt i integrasjonsprosessen samt i forhold til

oppnadde resultater.

Rapporten har folgende struktur: Kapittel 1 presenterer bakgrunn for valg av tema samt
problemstilling og forskningsspersmal. I kapittel 2 redegjor vi for det teoretiske grunnlaget
for undersokelsen. Kapittel 3 presenterer metoden som er brukt, mens kapittel 4 er en
presentasjon og analyse av de funn som ble gjort 1 undersekelsen. Til sist kommer vi 1 kapittel

5 med noen avsluttende refleksjoner knyttet opp mot noen av funnene.
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Kapittel 2: Viktige menneskelige faktorer i
fusjonsprosessen

2.1 Premisser for effektive integrasjonsprosesser

Som vare forskningsspersmal indikerer ensker vi 4 fokusere var studie pé de ansattes
opplevelse og faktisk atferd i fusjonsprosesser. Mye av det teoretiske grunnlaget for studien
har vi hentet hos Kusstatscher og Cooper (2005), men ogsa andre publiserte artikler og
avhandlinger har representert et viktig teoretisk tilfang. I en rapport fra Arbeidsforsknings-
instituttet fra 2007 har forskerne Heidi Enehaug og Taran Thune gjort en litteraturstudie hvor
de presenterer de senere ars forskning innenfor organisasjons- og arbeidsmiljaforskning
knyttet til feltet fusjoner og oppkjep. Denne rapporten gir en god oversikt over flere relevante
problemstillinger knyttet til fusjoner i offentlig og privat virksomhet. Fokuset 1 rapporten
rettes inn mot de ansattes opplevelse og faktisk atferd 1 fusjonsprosessene. I tillegg til at denne
rapporten pad mange mater har representert en viktig kilde til relevant litteratur pa omrédet, har
den ogsé i seg selv representert et viktig teoritilfang for var studie. Videre har vi hentet mye
av det teoretiske grunnlaget knyttet opp mot medvirkning fra en doktoravhandling av Ingunn

Elvekrok (2006).

En fusjon representerer ofte en dramatisk omstilling for de ansatte. Folelser som eksempelvis
tap, mistillit, stress, angst og usikkerhet vil kunne ha negative konsekvenser for enkelt-
personer si vel som for organisasjonen. Andre reaksjoner en kan oppleve blant ansatte er
identitetstap, sorgreaksjoner og depresjoner. Slike reaksjoner hos ansatte kan i neste omgang

medfere okt sykefraveer, okt turnover og lavere produktivitet i virksomheten (Risberg, 2005).

Ansattes motstand mot fusjoner blir i litteraturen forklart pa forskjellige méter. Det som ofte
blir trukket frem som forklaring pé slik motstand er knyttet til trusselen om nedbemanning,
endring 1 karriereplaner, tap av innflytelse og “kulturkras)” (Larsson og Finkelstein, 1999; Seo
og Hill 2005). I litteratur som omhandler store omstillinger 1 virksomheter gis det {4 entydige
sammenhenger mellom de omstillinger som gjores og hvilke konsekvenser dette har for
arbeidsmiljoet 1 virksomheten. Det synes videre & vere forsket lite pa hvilken effekt fusjoner
har for arbeidstakere som ikke mister jobben (Gjerberg, Hilsen, Steinum, 2004, omtalt i

Enehaug og Thune, 2007:26).
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I en studie, gjort innenfor offentlig sektor, viser det seg at det er gjennomgaende forskjeller i
opplevelse av arbeidsbelastningen mellom dem som har vart gjennom omorganisering og
dem som ikke har vert det (Trygstad et.al., 2006). Konsekvensene for de arbeidstakerne som
blir igjen etter en fusjon er ofte knyttet til storre arbeidsmengde, tidspress, okt overtid,
opplevelse av for store krav til mestring samt for mange arbeidsoppgaver. I en studie knyttet
til omstillinger 1 norsk industri pdvises det en sammenheng mellom nedbemanning og
sykefraver (Maen, Salvanes og Vaage, 2005, omtalt i Enehaug og Thune, 2007:26). Det &
arbeide 1 virksomheter som nedbemanner gir ikke i seg selv nedvendigvis gkt sannsynlighet
for a bli sykemeldt, men lengden pa sykefraveret oker. Et annet aspekt ved omstillinger er at
omstillinger uten nedbemanning ikke nedvendigvis bare gir negative konsekvenser for
arbeidsmiljeet. I noen tilfeller vil omstillinger og fusjoner ogsé kunne representere nye

utviklingsmuligheter for den enkelte ansatte (Heum et.al., 2006).

Sveert mange forskningsbidrag framhever ledelse som viktig for & gjennomfere vellykkede
fusjoner. I en studie av fusjoner i engelske helseforetak fant en at belastningen pé ledelsen
okte voldsomt. Dette medforte at "mange sluttet og virksomhetene opplevde vanskeligheter
med d fa fylt ledige lederstillinger. ” (Enehaug og Thune, 2007:44). Ledelse er en nokkel-
faktor, men ma saldes ogsé samtidig kunne karakteriseres som & vere en sarbar ressurs. |
ledelseslitteraturen framheves lederens roller pad mange ulike sett, men oppsummert vil
muligens falgende sammenfatning dekke det som gjerne karakteriseres som a vare lederens

rolle og ansvar:

e Sikre at det pa kort sikt blir produsert resultater slik at virksomheten kan overleve.

e Sikre etablering og administrasjon av regler og systemer for styring, koordinering og
gjennomforing, slik at resultatene oppnés sé rasjonelt som mulig.

e Sette kursen, a vaere entreprener, identifisere trusler og muligheter, ta risiko og serge
for fornyelse.

e Sorge for 4 integrere, koordinere, etablere samarbeid, trene og utvikle de ansatte.

Hovedutfordringen for ledelse knyttet til fusjoner ligger innenfor det som kan benevnes som
kulturelle forhold — det & f& mennesker med ulik erfaring og bakgrunn til & samhandle
effektivt (Jenssen, 2002). En ma derfor benytte andre perspektiver enn de gkonomiske og

strategiske for & belyse arsakene til at fusjoner ikke lykkes i storre grad enn de gjor. Suksess i
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fusjonsprosessen muliggjeres gjennom at en designer kommunikasjons- og integrasjons-
prosessene pa en slik mate at en nermer seg og involverer det en kan kalle for den “kritiske

massen ansatte som aksepterer fusjonsbeslutningen” (Kusstatscher og Cooper, 2005).

Organisasjoner blir 1 gkende grad sett pd som ”emosjonelle arenaer”. Enehaug og Thune
(2007) og Nyeng og Wennes (2005) papeker at det & se pd menneskets relasjonelle vaeremate
som uunngéelig emosjonelt ladet, er viktigere enn & gjore et poeng ut av at det finnes sterke
folelser i arbeidslivet. De papeker at kjernen i arbeidslivet utgjeres av aktiviteter som er
“sammenbundet i et komplekst nettverk av omsorg for andre mennesker, glede eller frykt for
nye arbeidsoppgaver, bekymring for fremtiden, respekt for kunder og klienter, kjedsomhet og
tilslorte arbeidsdager i lys av morke hendelser i privatlivet” (Nyeng og Wennes, 2005:under
overskriften ”Sterke falelser: kjernen 1 det nye arbeidslivet?””). Som eksempler pa erfaringer
fra organisasjoner som har lykkes med fusjoner peker Kusstatscher og Cooper (2005) pa det &
forberede mellomlederne pé endringene ved a kjore seminarer hvor mélsettingen har vert &

forbedre kommunikasjons- og teamferdigheter.

For a avgrense og strukturere opp feltet noe har vi i var underseokelse valgt & fokusere pa de
omrédene som i litteraturen blir framholdt som de antatt viktigste. Disse er kommunikasjon,
ledelse, kultur og medvirkning. For 4 visualisere hvordan disse omradene pavirker forlapet av

endring og dermed hvilket utfall endringen far, har vi konstruert modellen som vises i figur 1.

Forlep av endring

Kommunikasj on p| Atlig, Apen, Tillit, Tydelig,
Transparent

Ledelse o] Prosjekter, Suksesshistorier,
Atferd, Sosiale hendelser
.| Utfall av
L .
Kultur w| Forme felles verdier og endrmg

oppfatninger, subkulturer

Medvirkning »! Grad av involvering, Prosess,
Representasjon

Figur 1: Utvalgte omrader som pavirker utfallet av en endringsprosess giennom hvordan
handteringen og tolkningen av faktorene innenfor omrddene virker pa
endringsprosessens forlop.
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Figuren viser var antagelse knyttet til at utfallet av en endringsprosess pévirkes av den
betydningen faktorene innenfor kommunikasjon, ledelse, kultur og medvirkning har for
hvordan endringsprosessen forleper. Vi vil i det folgende klargjore hvert av omradene og
belyse noen av de faktorene som i litteraturen trekkes fram som viktige innenfor vér

problemstilling.

2.2 Kommunikasjon

Kommunikasjon er en av de kritiske suksessfaktorene knyttet til hvordan endringsforlepet i en
fusjonsprosess vil vare og vil ut fra hvordan den blir handtert og opplevd kunne pavirke

hvilket utfall endringsprosessen reelt sett fir for en organisasjon.

Det finnes flere definisjoner pd hva kommunikasjon er, men selve begrepet kommer av ordet
communicare som betyr ’a gjore noe felles”. Begrepet innebzrer overfaring av et budskap
eller informasjon fra en sender til en mottaker. Det handler med andre ord om en form for

sosial interaksjon.

For at organisasjoner skal fungere er de avhengig av at kommunikasjonen i organisasjonen
fungerer. Det vil blant annet si informasjon om hva organisasjonen stér for, hvilke mal som
man skal arbeide mot, hvilke mal man skal arbeide for a realisere, hvilke oppgaver ansatte
skal lose, og hva som forventes av den enkelte medarbeidere med mer. Uten godt fungerende
kommunikasjon vil ledelse bli vanskelig, samarbeidet darlig, og menneskene frustrerte og

demotiverte.

Den formelle kommunikasjonen 1 organisasjoner kan betegnes for 4 vaere alle planlagte
ordninger og opplegg for formidling av informasjon som er relatert til organisasjonenes
hierarkiske styringssystemer og etablerte ordninger for samarbeid og koordinering mellom
ulike medarbeidere eller grupper av medarbeidere 1 organisasjonen. Den uformelle
kommunikasjonen blir definert som all kommunikasjon som ikke er formell kommunikasjon 1
organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Uformell kommunikasjon benyttes som et
supplement til formell kommunikasjon for & formidle informasjon og skape engasjement og

motivasjon blant medarbeidere. Forskning har vist at uformelle kommunikasjonsstrukturer
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sprer informasjon vesentlig raskere enn de formelle kommunikasjonsstrukturene i en
organisasjon (ibid). Undersekelser de senere arene har ogsé vist at den uformelle
kommunikasjonen 1 organisasjoner er vel sa viktig, om ikke viktigere enn den formelle
kommunikasjonen, for at organisasjoner skal fungere godt og utvikle seg optimalt. Samtalen
rundt kaffemaskinen og skittprat mellom kollegaer viser seg & vere viktige elementer for a
underbygge god kommunikasjon og samhandling, bade som et redskap for styring og ledelse

men ogsa for overforing og utvikling av kunnskap og kompetanse (ibid).

For ansatte som ikke er en aktiv del av arbeidet med en fusjon vil det vare knyttet store
forventninger til detaljert og reguler informasjon fra deres overordnede. Dersom slik
informasjon ikke blir gjort tilgjengelig vil den gjerne bli erstattet av at de ansatte dekoder
annen tilgjengelig informasjon, med de farer for misforstdelser som dette gjerne medferer

(Kusstatscher og Cooper, 2005).

En av de viktigste og mest emosjonelle intensive hendelser 1 prosessen er 1 folge Kusstatscher
og Cooper knyttet til selve annonseringen av fusjonen. I deres undersegkelse fant de at méten
annonseringen var blitt oppfattet pa av de ansatte influerte pa alle de pafelgende steg i
integrasjonsprosessen (ibid). Annonseringen bar gjores av toppleder eller eier. Noen forfattere
mener at informasjon ber gis 1 en setting hvor det gis anledning til spersmal. Dette avvises av
Kusstatscher og Cooper (2005) som viser til at de aller fleste ansatte, pa dette stadium, vil
vere 1 en slik mental tilstand at de ikke stiller spersmal til det som fremkommer. For 4 unnga
mange av de misforstelser og rykter som gjerne oppstér i forbindelse med annonsering av en
fusjon ber selve annonseringen forberedes pa en skikkelig mate og kommuniseres ut til
samtlige ansatte pa samme tidspunkt (ibid). Kavanagh og Ashkanasy (2006) beskriver at
viktige kvaliteter knyttet til ledelse er medfolelse, kommunikasjon samt at en serger for en
apen (transparent) endringsprosess. Videre skriver de at en fusjonsprosess er avhengig av
hvordan en slik prosess er ledet og administrert. De avslutter sin artikkel med & fastsla at
ledere mé vare kompetente og trenet i prosessen med & transformere en organisasjon og ma ta
hensyn til sine medarbeideres motiver nar de bestemmer seg hvordan de skal lede

endringsprosessene.

I en artikkel om utfordringer i1 forbindelse med endring av organisasjonskultur knyttet til
fusjoner papeker Giffords og Dina (2003) at det selv tidlig i arbeidet er avgjerende &

informere sine ansatte om at man arbeider med en fusjon. I tillegg mener de at ledelsen méa
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vaere dpen for innspill fra de ansatte og ogsa involvere dem i de videre avgjorelsene. Dette
begrunnes med at kommunikasjon er det som hjelper de ansatte til 4 tilpasse seg og som
legger til rette for den nodvendige stotten blant de ansatte til selve fusjonen. Den
informasjonen som gis mé inneholde ting som er ansett for a vaere viktige for de ansatte, samt
gi erlige og klare svar pa spearsmal. [ tillegg mé informasjonen forklare rasjonale for de
avgjerelsene som tas. For & legge det grunnlaget som gjer at ansatte kan kontrollere og forsta
endringene som kommer papeker Engstram, Rosegren og Hallberg (2002) viktigheten av
informasjon samt erlig/sann dialog pa like betingelser. For fusjoner som omfatter
organisasjoner pa ulike geografiske lokasjoner vil det 4 informere samtlige lokasjoner
samtidig vaere viktig. Ogsd kommunikasjonen mellom de ansatte i de ulike organisasjonene
som fusjoneres er av stor viktighet. En forutsetning for 4 bygge en felles forstaelse og utvikle
en felles kultur mellom flere grupper er at de har interaksjon med hverandre (Giffords og

Dina, 2003).

En kommunikasjonsstil som er &pen og @rlig medfarer positive folelser hos de ansatte. Selv
bare det & informere om at det foregar en fusjonsprosess synes & ha positiv innvirkning pa de
ansatte. Men for 4 lykkes med en fusjonsprosess synes det som at en regular, intensiv og dpen
kommunikasjon gjennom hele prosessen er avgjorende for resultatet (Kusstatscher og Cooper,

2005).

Forlep av endring

Kommunikasj on p| Arlig, Apen, Tillit, Tydelig,
Transparent

Utfall av
endring

Figur 2:  Kommunikasjon pavirker utfallet av en endringsprosess gjennom hvordan
handteringen og tolkningen av kommunikasjonsfaktorene virker pa
endringsprosessens forlap.
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Figuren over er en visualisering av var antagelse vedrerende sammenhengen mellom hvordan
kommunikasjon virker inn pa utfallet av en endringsprosess gjennom hvordan handteringen

og tolkningen av kommunikasjonsfaktorene virker inn pa endringsprosessens forlap.

En reguler, apen og @rlig form for kommunikasjon har en positiv innvirkning pa de ansatte.
Motsatt har en mangel pé informasjon fra ledelsen betydning for de ansattes folelser av
sikkerhet/usikkerhet. Det vil derfor anses som viktig & etablere rutiner for intern og ekstern
informasjonshandtering som inneberer at en informerer ansatte pa riktig tid, konsekvent og
apent om alle endringer som kommer. Verbal informasjon ma ogsa understettes av handfaste

endringer i organisasjonen. Ansatte ma fa erfare at det skjer noe i en bestemt retning.

2.3 Ledelse

Implementeringen av en fusjon vil 1 stor grad avhenge av den tilnermingen lederne, bevisst
eller ubevisst, har valgt. Kusstatscher og Cooper (2005) péviser at lederes atferd har en
betydelig innvirkning pa de ansattes folelser og derigjennom betydning for hvorvidt en fusjon
vil lykkes. Ettersom folelser virker inn pé atferd, vil ansattes folelsesmessige stilling/status

influere pa hvorvidt de vil vare villige til 4 bidra til fusjonens suksess.

En integrasjon trenger ikke nedvendigvis & bety en komplett sammensmelting av de aktuelle
organisasjonene. I de tilfeller hvor man ensker en hoy grad av organisatorisk autonomi i hver
del av organisasjonen og hvor det ikke er gjensidig avhengighet mellom de ulike delene av
organisasjonen vil tilneermingen gjerne vare & bevare eller konservere organisasjonene slik de
1 utgangspunktet er. En integrasjon som inneberer at hoy grad av autonomi i organisasjonen
som helhet og hvor de ulike delene av organisasjonen er ment 4 skulle vere gjensidig
avhengige av hverandre beskrives gjerne som absorpsjon. Denne tilnermingen innebzarer en
full integrasjon av kultur, prosesser, funksjoner og aktiviteter pa en slik mate at de fusjonerte
organisasjonene fremstar som en konsolidert organisasjon. Alternativt vil en fusjonen som
inneberer at skaper en helt ny organisasjon som skal utvikle en ny kultur, nye prosesser,

funksjoner og aktiviteter kunne beskrives som en transformasjon.
En fusjon som innebarer absorpsjon eller transformasjon vil ofte innebaere store endringer for

de ansatte i organisasjonen. Ansatte tenderer til & yte motstand mot sterre endringer og en slik

tilneerming vil derfor ogsé innebzre store utfordringer til ledelsen. Hvilken tilnerming som
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velges for fusjonen vil derfor gjerne vare av stor betydning for utevelse av ledelse 1
organisasjonen. Erfaringsmessig foregar en fusjon, reelt sett, til dels langsomt og over flere ar.
I folge Kusstatscher og Cooper (2005) vil et langt tidsforlep innvirke pé inspirasjon og
medfere negative folelser som usikkerhet og lavere motivasjon samt frustrasjon og skuffelse
blant de ansatte som er berert av fusjonen. Dette forer 1 sin tur til lavere grad av aksept blant
de ansatte for fusjonen. Andre reaksjoner blant de ansatte vil kunne vare opplevd svikt,
mindre forpliktelse og lavere jobbtilfredshet. Fokus pa integrasjonsaktiviteter en vesentlig
faktor for & skulle oppné suksess med en fusjon. I studien til Kusstatscher og Cooper (2005)
fant en at de ansatte hadde et sterkt behov for & oppleve endringer noksa kort tid etter
annonseringen av fusjonen. Det var ikke nok med bare ord om endringer, men héndfaste bevis
pa at den annonserte strategi matte vises. Dette innbefatter bade felles prosjekter og sosiale
hendelser i organisasjonen. Raske og smé suksesser hjalp, i folge Kusstatscher og Cooper

(2005), til & motivere de ansatte slik at de folte forpliktelser til den nye organisasjonen.

Feiring papekes i litteraturen som en god mate & bringe mennesker sammen péd. Gjennom &
bringe ansatte sammen 1 sosiale sammenhenger oppnér en at de begynner & snakke sammen
og at de utvikler sine relasjoner bade faglig og ikke minst sosialt. De smé (og raske) suksess-
historier i tillegg til de sosiale metene synes & vare det som legger grunnlaget for bedre

relasjoner mellom de ansatte i fusjoner (Kusstatscher og Cooper, 2005).

Psykologisk statte og trening forut for fusjonen oppleves ogsa som klare og overbevisende
signal fra ledelsen om at de bryr seg om sine ansatte. For & oppna tillit, aksept og forpliktelse
fra de ansatte mé ledere formidle en lik og konsistent beskjed, forsterket i en sammen-
hengende handling og gjennom kroppssprak. Som eksempel pa leders atferd i en fusjon peker
Kusstatscher og Cooper (2005) pa behovet for 4 forberede seg pa hverandres organisasjoner
bade mentalt og psykologisk (gjennom eks trening og aving) for & legge til rette for suksess.
Mater & gjore dette pa vil eksempelvis veere 4 bruke interne seminar som grunnlag for &
forberede organisasjonens ledere og ansatte pd betydningen av de menneskelige faktorene i en
fusjonsprosess. I selskapet Poma & Prinoth ble eksterne psykologer invitert inn til 4 foredra

om kommunikasjon og teamwork (trening) som del av forberedelsene mot en fusjon (ibid).
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Forlep av endring

Ledelse Prosjekter, Suksesshistorier,
Atferd, Sosiale hendelser

Utfall av
endring

v

Figur 3: Ledelse pavirker utfallet av en endringsprosess gjennom hvordan handteringen og
tolkningen av faktorene knyttet til ledelse virker pa endringsprosessens forlap.

Figuren over er en visualisering av vér antagelse vedrarende sammenhengen mellom hvordan
ledelse virker inn pé utfallet av en endringsprosess gjennom hvordan handteringen og
tolkningen av ledelsens arbeid virker inn pa endringsprosessens forlep. Ledelse virker direkte
inn pd endringsprosessen gjennom ledelsens grad av forberedelser for fusjonen, deres fokus
pa & gjennomfare felles prosjekt og oppnd sma (og raske) suksesshistorier samt gjennom vekt

pa sosiale hendelser for 4 bedre integrering og samvirke mellom ansatte.

2.4 Kultur

Ledelseslitteraturen om fusjoner benytter i stor grad kulturbegrepet som en “restkategori for
fenomener som man ikke har noe godt grep om, men som apenbart er viktige i praksis”
(Enehaug og Thune, 2007:48). Mange er av den oppfatning at kulturell likhet mellom de
fusjonerende organisasjonene er en forutsetning for & lykkes med fusjoner (ibid). Men nyere
forskning tar avstand fra dette og papeker at man heller ber “soke d bedre forsta de prosesser
som gjor at forestillinger om ulike kultur og kulturkoalisjoner skapes og opprettholdes”

(ibid:49).

En viktig grunn til & studere og & opprettholde en klar bevissthet omkring organisasjonskultur
er at en antar at kultur er en nekkelfaktor for at en organisasjon skal kunne lykkes med & nd
sine mal (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Det er viktig a diskutere kultur, men det vil skape

vanskeligheter dersom definisjonene er uklare og dersom bruken er inkonsekvent (Schein,
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1985). Kulturbegrepet er nyttig i den grad det hjelper til med a forklare noen av de etter alt &

demme mest uforstaelige og irrasjonelle forhold ved organisasjoner.

Organisasjonskultur vurderes gjerne som en nekkelfaktor for at en organisasjon skal na sine
mal. I tillegg anser en ogsé at organisasjonskultur kan fungere som et styringsverktey for
organisasjoner som er i endring og omstilling (Haugstveit, 2007). De ansatte i hver av de
organisasjonene som fusjonerer ma utvikle en dypere forstaelse og respekt for hverandres
forskjeller for de kan bygge tillit og kommunisere effektivt som ett team og skape sin egen
kultur (Giffords og Dina, 2003). Man ber vektlegge det faktum at fusjon krever at en ny
kultur blir skapt og at man ikke skaper en ny kultur ved kun & kombinere de forrige

organisasjoners kultur (ibid).

I mye av litteraturen inneberer definisjonen av begrepet organisasjonskultur at det i
organisasjoner formes felles verdier og oppfatninger om hvordan ting skal gjeres. Blant annet
Kaufmann og Kaufmann (2005), Bang (1995). Slik er det ogsd i Scheins klassiske definisjon

av organisasjonskultur (Schein 1985:7):

Organisasjonskultur er et monster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt
gruppe etter hvert som den lcerer a mestre sine problemer med ekstern tilpassning og
intern integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant,
og som derfor lceres bort til nye medlemmer som den riktige mdten a oppfatte pa, tenke

pd og fole pa i forhold til disse problemene.

Schein (1985) fokuserer i definisjon pé at kultur er basert pa leering, og at ens evne til
tilpasning til nye utfordringer i stor grad pavirkes av ens tidligere erfaringer og endringen 1
arbeidssituasjonen. Han knytter ogsé begrepet til grupper i organisasjonen. Og disse gruppene
deler et sett med grunnleggende antagelser. Kulturen opprettholdes, i folge Schein (1985), s&
lenge den blir oppfattet som riktig (Jacobsen og Thorsvik, 2007).

Kultur i1 en organisasjonens handler om den praksisen og det tenkesettet som legges til grunn i
virksomheten. Denne kulturen kommer gjerne til utrykk gjennom medarbeidernes innstilling,
verdier, arbeidsmiljg, holdninger overfor brukere og lignende. En sentral del av Schein (1985)

sin definisjon av kultur er at kultur er det som kulturens medlemmer er enige om.
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Schein (1985) mener organisasjonskultur kan sammenlignes med personligheten til et individ
gjennom at vi kan se atferden som kulturen medferer, men ikke de underliggende kreftene
som fremkaller selve atferden. I falge Schein (1985) har organisasjonskulturen to

hovedfunksjoner.

1. For det forste skal den sikre at organisasjonen overlever og at den stadig tilpasser seg
til de ytre omgivelsene.
2. For det andre skal den serge for integrasjon av indre prosesser for & sikre denne evnen

til fortsatt overlevelse og tilpasning.

I folge Kaufmann og Kaufmann (2005) er forholdet mellom organisasjonen og medlemmene i
organisasjonen gjensidig. Medlemmene av kulturen identifiserer seg med kulturen gjennom
sosial utveksling. De former den og gjer den til sin egen. Pa samme tid former

organisasjonskulturen ogsa samspillet mellom medlemmene av kulturen.

Giffords og Dina (2003) fremholder at det er noen viktige faktorer (“lessons learned”) som
legger grunnlaget for om en fusjon skal vare en suksess; avgjerelsen om & foreta en fusjon
representere kun starten. A signere pé avtalen om fusjon fremkaller ikke automatisk et
velsmurt og fokusert team. En fusjon tar bade tid og krever arbeid og representer ikke bare det
a sette to organisasjoner sammen. Arbeidet innebarer a skape en ny kultur med sin egen stil
og sine egne systemer. Det 4 skape en organisasjons “sjel” tar mye tid og tdlmodighet.
Erfaringsmessig viser mye forskning pé dette feltet at mens planlegging forut for fusjonen har

hay prioritet sé lever fusjonene ofte sitt eget liv etter integrasjonen (ibid).

En subkultur kan defineres som en kultur som eksisterer innenfor en annen, sterre kultur.
Schein (1985) hevder at subkulturer oppstar med bakgrunn i at ulike avdelinger har spesifikke
arbeidsoppgaver og utfordringer som de utvikler sine egne holdninger til og metoder for &
lose. Men i falge Jacobsen og Thorsvik (2007) er det ogsé vanlig 4 finne ulike
profesjonskulturer knyttet til spesielle utdanningsgrupper, alderskulturer knyttet til ulike
aldersgrupper samt kjonnskulturer hvor en har ulike verdier og normer. Selv om
organisasjonen har en kultur som kan defineres som den dominerende kulturen, kan likevel
ulike subkulturer eksistere innen deler av organisasjonen. Subkulturene som ofte har sine egne
sett av delte verdier kan likevel ogsé dele organisasjonens mer generelle kjerneverdier.

Subkulturer mé ikke nedvendigvis betraktes som separate kulturer, men kan ogsa betraktes
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som mindre kulturer innenfor den dominerende kulturen i organisasjonen. Jacobsen og
Thorsvik (2007) understreker at subkulturer som utvikles i organisasjonen ikke i seg selv
nedvendigvis trenger a representere noe problem for organisasjonen. Det er nar subkulturen
pa et eller flere omrader kommer i opposisjon til vertskulturen at problemene oppstar og vi far
det som kan kalles en motkultur (ibid). Videre trekker forfatterne fram sammensléing av
organisasjoner som eksempel pa en situasjon som ofte resulterer i at en far etablert

motkulturer.

Jones (2003) anbefaler at man aksepterer at gruppekonsensus blant de ansatte vil influere pa
hvorvidt man aksepterer de foreslatte endringer, at man skal se pa endring som a bygge
ferdigheter og fokuser tiltak pa trening (forberedelser). I tillegg papeker de viktigheten av a
begynner med team bygging sa raskt som mulig og man ber akseptere at det tar tid, opptil sa

mye som 10 &r for en ser konkrete endringer i kulturen.

Forlep av endring

Utfall av
endring

Kultur Forme felles verdier og
oppfatninger

Figur 4:  Kultur pavirker utfallet av en endringsprosess giennom hvordan handteringen og
tolkningen av de kulturelle faktorene virker pa endringsprosessens forlop.

Figuren over er en visualisering av var antagelse vedrerende sammenhengen mellom hvordan
kultur virker inn pa utfallet av en endringsprosess gjennom hvordan handteringen og
tolkningen av de kulturelle faktorene virker inn pa endringsprosessens forlep. Kulturelle
faktorer virker direkte inn pa endringsprosessen gjennom i hvilken grad en makter a skape en
ny kultur, altsd & forme felles verdier og oppfatninger i den nye organisasjonen. Dette med

bakgrunn i at kultur er en nekkelfaktor for at en organisasjon skal lykkes 1 & na sine mal.
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2.5 Medvirkning

I tillegg til ledelsens atferd og kommunikasjon er medvirkning et sentralt virkemiddel for &
motvirke negative reaksjoner og konsekvenser pé sikt (Seo og Hill, 2005; Kusstatscher og

Cooper, 2005).

Vi har her valgt & ta utgangspunkt i en doktoravhandling av Ingunn Elvekrok (2006) hvor hun
som utgangspunkt for sin undersekelse anvender begrepet medvirkning som fellesbetegnelse
pé situasjoner der en i ulik grad involverer medarbeidere i arbeidet for & na et spesifisert mal.
I dette tilfellet best mulig utfall av endringsprosjekter. Definisjonen bygger hun pa Glew og
kolleger (1995).

Hensikten med hennes studie var & undersgke hvordan medvirkning pavirker suksess i
endringsprosjekter samt & dokumentere eller eventuelt avkrefte forskjeller 1 forklaringskraft
mellom ulike former for medvirkning. Generelt mener man at det finnes en sammenheng
mellom medvirkning og endringsutfall, men dokumentasjonen pé dette er svert begrenset

(Lines, 2004, omtalt i Elvekrok, 2006:171).

Elvekrok betrakter i denne avhandlingen ... strategiske endringer som endringer som forer
til viktige og betydningsfulle endringer i strategi eller organisasjonsforhold, og som har
konsekvenser for organisasjonens konkurranseposisjon” Elvekrok (2006:35). Spesielt for
strategiske endringer er at de ogséa er komplekse og at de bestemmes innenfor en ramme av

stor usikkerhet. Elvekrok viser her til Ginsberg (1988) og Mintzberg (1987).

I avhandlingen vurderer Elvekrok dimensjonene involvering, innflytelse, prosess og
representasjon og hun skiller ikke mellom uformell og formell medvirkning som hun mener
eksisterer side ved side i de bedriftene hun har undersekt. I trdd med gjennomgangen av
kriterier for & vurdere suksess i endring betrakter hun effektene pa utfall av endring, innhold 1

endring og forlep av endringsprosessen.
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Innhold i endring

Forlep av endring

Utfall av endring

Form for
medvirkning

e i s

Endringens virkning |
pa organisasjonen -

Opplevelse av
| rettferdighet o

Figur 5: Konseptuel forskningsmodell (Elvekrok 2006)

P4 bakgrunn av gjennomgangen av teoretisk rammeverk og tidligere funn bruker Elvekrok en
analysemodell som illustreres i figur 5. Modellen tar utgangspunkt i hypoteser om
sammenhenger mellom medvirkningsform og endringsutfall, medvirkningsform og
endringsprosess, endringsprosess og endringsutfall og sammenheng mellom form for

medvirkning.

Elvekrok konkluderer med at medvirkning har stor innvirkning pé innhold i endring og forlap
av endringsprosessen. Spesielt er dette signifikant nar begrepsinnholdet i medvirkning
spesifiseres 1 dimensjoner (involvering, prosess, representasjon og innflytelse) og former
(direkte medvirkning, representativ medvirkning og myndiggjering). Videre har medvirkning
direkte effekt pd forpliktelse og tillit i organisasjonen etter endring. Mangel pa tillit og respekt
kan lede til en lavere grad av involvering i fusjonen (Engstrem, Rosengren og Hallberg,

2002).
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Forlep av endring

Utfall av
endring

\ 4

Medvirkning Grad av involvering, Prosess,
Representasjon

Figur 6: Medvirkning pavirker utfallet av en endringsprosess gjennom hvordan
handteringen og tolkningen av faktorene knyttet til medvirkning virker pa
endringsprosessens forlap.

Figuren over er en visualisering av vér antagelse vedrerende sammenhengen mellom hvordan
medvirkning virker inn pa utfallet av en endringsprosess gjennom hvordan handteringen og
tolkningen av faktorene knyttet til medvirkning virker inn pa endringsprosessens forlap.
Faktorer knyttet til medvirkning virker direkte inn pa endringsprosessen gjennom i hvilken
grad en makter a legge til rette for at de ansatte opplever at de er involvert i det & skulle skape
en ny organisasjon. De ansattes opplevelse av forpliktelse og tillit vil med bakgrunn i

medvirkning vere en nokkelfaktor for at organisasjonen skal lykkes i & na sine mal.

2.6 Oppsummering

Kriterier for vurdering av utfall av endring vil gjerne vare knyttet til gjennomfering av
endringen sett opp mot de planene en hadde, samt i hvilken grad en har oppnadd de mélene
som var satt pa forhdnd. I tillegg vil en gjennom en kost - nytte evaluering av fusjons-
prosessen kunne gjore en vurdering knyttet til om resultatene av endringen er gode (Elvekrok,
2005). Med bakgrunn i den opplevelsen de ansatte har i prosessen og de endringer som
fusjonen medferer for dem vil det ogsé kunne vare hensiktsmessig & vurdere hvilken

innvirkning dette vil kunne ha pé organisasjonen pa sikt (ibid).
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Forlep av endring

o Zrlig, Apen, Tillit, Tydelig,
Transparent

Prosjekter, Suksesshistorier,
Atferd, Sosiale hendelser

Forme felles verdier og
oppfatninger

»! Grad av involvering, Prosess,
Representasjon

Figur 7: Viktige faktorer for endringsprosessens forlop.

Figuren visualiserer viktige faktorer litteraturen peker pa innenfor kommunikasjon, ledelse,
kultur og medvirkning som har betydning for hvordan endringsprosessen forlaper.
Kommunikasjon som oppleves som @&rlig og dpen er med pa a legge et viktig grunnlag for
etablering av tillit mellom ledelse og ansatte i en fusjon. Medarbeidere som opplever en
fusjon er utsatt for store emosjonelle pavirkninger og serlig viktig er den forste informasjonen
en far om fusjonen. Tydelig kommunikasjon vil vare et viktig virkemiddel for 4 unnga rykter
og misforstaelser som gjerne oppstar med bakgrunn i dekoding av annen tilgjengelig
informasjon. En sentral oppgave for ledelsen vil vere & legge til rette for felles prosjekter og
sosiale aktiviteter som involverer alle de ansatte pa tvers av fagbakgrunn og yrkeserfaring.
Dette vil vaere viktige virkemidler for & utvikle relasjoner mellom de ansatte béde faglig og
sosialt. Det & legge til rette for & oppna raske suksesshistorier synes & vaere med pé a legge noe
av det grunnlaget som medvirker til at ansatte finner sammen bade faglig og sosialt. Det synes
a veere en forutsetning for bygging av en ny organisasjonskultur at en tar utgangspunkt i det 4
utvikle en dypere forstéelse og respekt for hverandres forskjeller. Viktige elementer i det &
etablere en felles organisasjonskultur er at en aktivt legger til rette for a forme felles verdier

og oppfatninger blant organisasjonens tilsatte.
En sentral oppgave 1 var studie blir derfor 4 underseke i hvilken grad en i

integrasjonsprosessen i Mattilsynet har klart 4 tilrettelegge for aktiviteter som understotter

dette, samt hvordan en har handtert de utfordringene som eventuelle subkulturer vil fore med
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seg. Ansatte som involveres gjennom representativ medvirkning opplever en lavere grad av
involvering enn ansatte som involveres gjennom direkte medvirkning og myndiggjering.
Graden av involvering vil ha direkte konsekvenser for 1 hvilken grad de ansatte foler

forpliktelse til de endringsprosessene som pagar.
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Kapittel 3: Hvordan undersgke menneskelige faktorer?

3.1 Forskningsdesign

Det finnes ulike tilneerminger for samfunnsvitenskaplige undersekelser; kvalitativ og
kvantitativ (Johannessen, Kristoffersen og Tufte, 2009). Mens en tidligere hevdet at kvalitativ
metode var mest passende innenfor den samfunnsvitenskaplige disiplin er utgangspunktet i
dag mer det at en 1 storre grad tar utgangspunkt i problemstillingen og lar den danne rammen
for hvilken forskningsstrategi en velger. Som et resultat av at en i dag ikke nedvendigvis
lengre ser disse to tilnaermingene som motsetninger, men mer som komplementzre, vil en i
dagens forskning erfare at en gjerne ogsé benytter en kombinasjon av begge tilnarmingene

(triangulering) (ibid).

Kvantitativ og kvalitativ metode har, til tross for at de kan ses pd som komplementere, noen
vesentlige forskjeller. Den kvantitative tilneermingen er strukturert og systematisert. Den gér i
bredden og tar sikte pa & formidle forklaringer. Den informasjonen som framskaffes ved bruk
av metoden omformes gjerne til malbare enheter. Noe som muliggjer statistiske beregninger.
Metoden benyttes gjerne nar en ensker a fremskaffe breddekunnskap, teste hypoteser eller
arsakssammenhenger. Underseokelsene preges av struktur, bredde og fokus pa a skulle forklare
arsakssammenhenger. Metoden baserer seg eksempelvis pé strukturerte intervju, sparreskjema
eller strukturerte observasjoner. Den kvalitative tilneermingen har til hensikt & fange opp
meninger og opplevelse som det ikke uten videre er mulig 4 tallfeste eller méle.
Informasjonen som framskaffes formuleres som tekst og tilneermingen har som formal a fa
frem sammenhenger og helhet. Metoden innebzrer at en gar mer i dybden og tar sikte pa &
formidle forstdelse. Ogsa forskerens avstand til utvalget representerer en forskjell mellom de
to forskningsmetodene. Mens en med kvantitativ metode gjerne er noe mer fjernt fra sitt
utvalg og ofte har mange enheter som undersokes, gir en med en kvalitativ metode narmere

utvalget og baserer seg pa en dypere og rikere informasjon fra faerre enheter.

Casestudie er et av flere perspektiver innenfor den kvalitative retningen i samfunns-
vitenskaplige undersekelser. Casestudien kan benyttes for & ske kunnskapen om individer og
grupper i en organisasjonsmessig og sosial sammenheng og er dermed egnet til studier som

har som formal & forstd komplekse sosiale fenomener. I en casestudie vil studieobjektet vaere
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avgrenset i tid og rom, men det finnes ikke en felles forstéelse eller definisjon av en case i
forskningssammenheng. Terminologien vektlegger derfor at det dreier seg om ett eller noen fa
tilfeller som gjores til gjenstand for inngéende studier. En case kan sdledes vise noe”, som
kan overfores med en korrigert forstaelse av fenomenet i matet med neste case. Enten fordi
det bare finnes kun en eller noen f3, eller fordi det bare er en eller noen fa case som er
tilgjengelig for forskeren. Ofte er idealet a gé i dybden og presentere en helhetlig analyse som
star pa egne bein. I falge Yin (2003) foretrekkes casestudier ndr samtlige fenomen skal
underseokes og relevant atferd ikke kan manipuleres. Casestudie handler om en situasjon hvor
det er mange flere interessante forhold enn det dataene viser. Resultatene bygger pa flere
kilder for & gi data som kan konvergere pa en triangulerende mate. Resultatene trekker pa
tidligere utviklede teoretiske forutsetninger for 4 gi datainnsamlingen og analysen en retning.
Det er ogsa vanlig a bruke casestudie for a studere fenomener som det fra for av finnes lite
kunnskap om. Maalee (2002) fremhever at det gjennom casestudier er mulig & soke kontakt
med andre pa deres egen “hjemmebane”. Dette gir muligheter for mer dyptgdende
undersekelser av hvordan mennesker agerer og forholder seg til hverandre innenfor sine egne

rammer.

Intervju innebzrer at forskeren benytter seg av samtalen som form for a fa respondentens
muntlige informasjon, fortellinger og forstaelse om og rundt et gitt tema (Kvale, 1997, omtalt
i Johannesen, Kristoffersen og Tufte, 2009:141). Intervjuer kan konstrueres pé ulike mater. To
ytterpunkter er ustrukturerte intervjuer og strukturerte intervjuer. Et strukturert intervju er et
intervju hvor spersmalsformuleringene er klart formulert p& forhdnd, og hvor en har definert
hvilke mulige svaralternativer respondenten skal ha. En fordel med slike intervjuer er at man
sikrer samme sparsmalsstilling i hvert intervju og at respondentenes svar blir
sammenlignbare. Dette vil vaere med pa & bidra til god reliabilitet i resultatene. Men en
ulempe med metoden er at den representerer en rigiditet som kan gjere det vanskelig 4 ta tak i
fenomener som dukker opp underveis. Metoden vanskeliggjor ogsa det 4 kunne fordype seg i
interessante tema som aktualiseres underveis. Motsetningen er et ustrukturert intervju, som
mest minner om en lgs samtale hvor respondenten selv kan bringe opp de tema som oppleves
som relevante. Metoden innebzrer ikke at en har formulert spersmaél pa forhédnd, men ofte vil
en likevel ha forberedt noen stikkord. Det er ikke satt noen ramme for antall spersmal og de
svar respondenten gir danner grunnlag for nye sporsmal som forskeren formulerer underveis i
samtalen. En mellomting beskrives gjerne som et “semistrukturert intervju” (Johannesen,

Kristoffersen og Tufte, 2009) og vil kunne besta av bade faste sparsmal og noen spersmél
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som tilpasses hver enkelt respondent. En fordel med semistrukturerte intervju er at mens
temaene er bestemt pa forhand blir rekkefelgen av dem til i selve intervjusituasjonen. Denne
fleksibiliteten innebarer at spersmalene kan stilles ut fra respondentens forutsetninger og
forskeren vil i tillegg veere klar for andre temaer som respondenten bringer opp. Bruk av en

intervjuguide er et hensiktsmessig verktoy i et semistrukturert intervju.

Undersokelse med flere datakilder er viktig da dette i tillegg til 4 skape en bedre forstaelse for
det fenomenet som studeres ogsé gjennom triangulering vil kunne eke resultatenes reliabilitet.
Dokumentstudier har flere fordeler 1 det de er eksakte og stabile. De dekker gjerne mange
hendelser over et definert tidsrom og kan ogsa et kvantitativt innhold. Disse informasjons-
kildene inneholder imidlertid mange potensielle feilkilder som kan vaere skjult for forskeren.
Eksempelvis vil det kunne vaere feilkilder knyttet til forskerens oppfatning av informasjonen,
hvordan informasjonen er fremstilt og pa hvilken méte den er systematisert og arkivert (Yin,
2003). Det kan likevel argumenteres for at mulige feilkilder 1 et dokument kan balanseres og
oppveies av andre datakilder. Dokumentstudier er en god mate & fa tak i hva mennesker har
gjort eller sagt (Jacobsen, 2003), men det kan vare en svakhet knyttet til at dataene er
utarbeidet 1 en annen hensikt samt samlet inn av andre enn forskeren. De sterste utfordringene
ved en dokumentstudie er valg av dokumenter og vurdering av troverdigheten til det enkelte
dokument. Det kan for eksempel vare foretatt en betydelig utsiling av kildene for den som

foretar en studie far anledning til & ta sitt valg.

3.2 Valg av metode

Viért utgangspunkt 1 studien er at forskningslitteraturen dokumenterer et begrenset omfang av
forskningsstudier knyttet opp mot menneskelige faktorer i fusjonsprosesser i offentlig
forvaltning. Dette medferer at vi har valgt en fortolkningsbasert tilneerming. Vi velger a
studere integrasjonsprosessen innenfor de sosiale rammene som prosessen utspiller seg i og
var undersekelse representerer saldedes en subjektiv betraktning med en hermeneutisk
tilneerming. Det sentrale for oss er altsd a forstd sammenhenger og helheter (Nyeng, 2004).
Var deduktive tilneerming innebaerer at vi ved & kontrollere teori opp mot praksis gjer en
avledning ut fra det generelle til det konkrete og tester generelle pastander opp mot empiriske

data.
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Vi har ikke den nedvendige oversikt over alle fenomener, enheter, variabler og verdier som
vil kunne pavirke problemstillingen og resultatet og vurderer det derfor slik at vi mangler mye
av den basisinformasjon som vil vare nedvendig for 4 kunne gjore en kvantitativ
undersgkelse. Vi anser derfor at det, innenfor den tidsrammen og de ressursene som vi har til
radighet, ikke er mulig 4 gjennomfere en kvantitativ undersekelse. Var problemstilling er
knyttet opp mot medarbeidernes opplevelse og atferd knyttet til den fusjonsprosessen de har
veert igjennom og de forhold som vi ensker & studere kan karakterisere som fenomener og
hendelser av privat karakter. I tillegg krever studien "dybde" informasjon. Slik vi ser det
skaffes slik informasjon best gjennom kvalitative undersokelser. Med utgangspunkt i den
gjennomgangen vi har presentert tidligere har vi for vér studie valgt & gjennomfere en

casestudie basert pa semistrukturerte intervjuer.

Omfanget av datakilder er i stor grad bestemmende for kvaliteten pa casestudiet. ”Stammen” 1
vér undersekelse er en kvalitativ studie i form av dybdeintervjuer. Utover dette vil vi benytte
dokumentstudier hvor det samlet vil fremkomme kvalitative data som gir et grunnlag for en
kvantitativ analyse. Néar disse data blir analysert samlet, vil resultater og konklusjoner fra
casestudien vere basert pa ulike kilder og ikke kvalitative eller kvantitative data alene (Yin,

2003).

Utgangspunktet for datainnsamlingen er en operasjonalisering av de spersmal som
problemstillingen reiser. Denne operasjonaliseringen vil vare vesentlig for alle
datainnsamlingsmetoder, slik at man far ”funn” som kan bearbeides relativt likt uavhengig av
innsamlingsmetode. Selve datainnsamlingen krever konkrete sporsmaélsstillinger som er
dynamiske og apner for frihet i besvarelsen. Problemstillingen/forskningsspersmélene ma
“oversettes” til intervjuspersmal for & gi tematisk kunnskap og bidra til en naturlig
samtalestrom. Operasjonalisering, vil normalt generere flere intervjuspersmal. Dette er
nedvendig for & innhente tilstrekkelig tematisk kunnskap, og samtidig beholde dynamikken
og friheten 1 intervjusituasjonen (Kvale, 1997). Omfanget av operasjonaliserte spersmals-
stillinger og indikatorer vil kunne bli neermest uendelig og kan gi svart mye informasjon om
undersokelsesenheten og kildene. Det har derfor veert viktig & fokusere pa forsknings-
sporsmalene for & velge utsagn eller svar som kan gi informasjon og bidra til 4 belyse

problemstillingen.
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Vi har i var intervjuguide valgt & dele inn sparsmalene i 3 tidsepoker; for fusjonen, under
fusjonen og etter fusjonen. Dette for & fange opp de ulike aspektene ved fusjonsprosessen
knyttet til vare forskningsspersmal. Var intervjuguide ble konstruert med utgangspunkt i vare
forskningsspersmal. Intervjuguiden har fungert som en mal for intervjuene men ikke fulgt
slavisk. Temaene 1 intervjuguiden ble utarbeidet med bakgrunn 1 informasjon vi hadde tilegnet

oss 1 dokumentstudien samt med bakgrunn i1 den teorien som er gjort aktuell for studien.

Viér case, i denne studien, er Mattilsynet Region Nordland. Dette valget bygger pa at
Mattilsynet er en statlig organisasjon som nylig har vert igjennom de prosessene som vi
seerskilt ansker & underseke 1 denne studien. Antallet case i en undersagkelse ma vurderes
neye, da det er onskelig & generalisere. Dette tilsier en studie med flere case. Men antallet
case ma ogsd avstemmes i forhold til tid og ressurser som vil vere tilgjengelig for studien.
Var undersokelse er en masteroppgave pa 30 studiepoeng og med dette som utgangspunkt

legges det til grunn en singelcasedesign i denne undersekelsen.

3.3 Datagrunnlag

3.3.1 Sekundardata

Vi har hatt god tilgang pa sekunderdata fra organisasjonen. Disse dataene er i form av ulike
dokumenter som i tillegg til a4 inneholde oppsummeringer av kvantitative data fra interne
undersekelser som er gjort 1 organisasjonen ogsa inneholder rapportering om faktisk
maloppnéelse og organisasjonens strategier. Vi har derfor kunnet benytte oss av disse for &
avdekke om det i disse kunne finnes bidrag til svar pa vére forskningsspersmal samt for &
kontrollere om vére funn i intervjuene er sammenlignbare med organisasjonens egne funn.
Sekunderdata er ogsa benyttet i startfasen av var studie for a4 bygge opp tilstrekkelig

bakgrunnsinformasjon om vér case.

Dokumentstudien er gjennomfert ved & gjennomfere dykk ned i ulike interne dokumenter pa
alle niva 1 Mattilsynet fra perioden for under og etter etableringen. Vi har studert ulike
undersekelser blant de ansatte (trivselsundersekelser) gjennomfert av organisasjonen selv
samt gjennomfort av eksterne virksomheter. Vi har sett pd arsrapporter, ulike strategi
dokumenter, aktivitetsrapporteringer og ulike malstyringsdokumenter. Vi har ogsa studert

ulike interne kommunikasjonsskriv som ”Si din mening” samt ”infobrev” fra everste leder i
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Mattilsynet. Vi har fokusert pé a finne spesielle hendelser og situasjoner som er relevante for
vér problemstilling. Denne dokumentstudien gir en viss forstaelse av hvordan organisasjonen
har handtert ulike utfordringer for etter og under sammenslaingen samt hvordan ansatte har

opplevd prosessen.

3.3.2 Utvalg av intervjuobjekter

Mattilsynet er inndelt 1 8 regioner hvorav Region Nordland dekker Nordland fylke. Region
Nordland er inndelt 1 7 distriktskontor, hvor antall medarbeidere pd hvert enkelt kontor
varierer fra 5 til 21. Regionskontoret har 13 ansatte og totalt er det 83 ansatte i regionen.
Ved utvelgelse av respondenter har folgende kriterier blitt fulgt: respondenten arbeidet for
fusjonen i en av de fusjonerte organisasjonene og har deretter arbeidet ved et av distrikts-
kontorene i Mattilsynet. Respondenter skal representere minst 2 av distriktskontorene og det
skal veere en jevn fordeling av kvinner og menn. Medarbeidere fra alle de 5 fusjonerte
organisasjonene skal vare representert. Det skal ogsa vare ledere blant respondentene. Ut fra
en antagelse om at storrelsen pa distriktskontorene ville pavirke sannsynligheten for & finne
respondenter tok vi kontakt med de to sterste distriktskontorene i regionen. Blant de av de
ansatte som fylte vare kriterier pa disse to kontorene valgte vi ut til sammen 8 respondenter.
En av respondentene, som ogsa er leder pa et distriktskontor, satt ogsé i den koordinerings-

gruppen som ble opprettet for & bistd med rad til interim organisasjonen.

3.3.3 Gjennomfering av intervjuer

Det ble til sammen gjennomfert 8 dybdeintervju over en periode pa to uker. I god tid for selve
intervjuene ble det sendt ut et informasjonsskriv til hver av respondentene hvor vi presenterte
studiens formél og noen ord om rammen for intervjuene. Det ble, under intervjuene, anvendt
en intervjuguide som fremgar av vedlegg 3. Det ble satt av en tidsramme pa om lag 1 % time
til hvert intervju. Intervjuene ble gjennomfort i Mattilsynets lokaler, det vil si kjente
omgivelser for respondentene, samt med bruk av videokonferanse. Siden Arnt Inge Berget
selv arbeider som nestleder pa et av Mattilsynets distriktskontor i regionen bestemte vi oss for
at Even Ediassen og Trond Stremsvik skulle sté for selve intervjuene. Under intervjuene ble
alle svar skrevet ned. Intervjuerne vekslet pa 4 stille sparsmal og a notere svar slik at alt ble
nedfelt skriftlig. Alle intervjuene ble renskrevet i lapet av noen dager etter intervjuene.

Visuelle inntrykk som ansiktsuttrykk og kroppssprak ble ikke registrert.
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3.4 Analyser og rapportering

Dataene fra intervjuene ble sammenfattet 1 en rapport hvor svarene fra respondentene ble
kategorisert 1 forhold til de faktorene vi ensket a undersgke (kommunikasjon, ledelse, kultur
og medvirkning). Deretter gjorde vi en analyse knyttet til innholdet i respondentenes svar og
trakk ut det som syntes & vere essensen. Ut fra intervjuene synes det a veere bemerkelses-

verdig stort samsvar mellom de svarene respondentene gir pa de fleste av spersmalene.

Dokumentene ble analysert og tolket i lys av forskningsspersmalene. De funn som ut fra var
oppfatning var relevante for 4 kunne beskrive situasjonen for de ansatte i organisasjonen 1

forhold til vére forskningsspersmal ble trukket ut og samlet i en egen rapport.

3.5 Studiens svakheter og begrensninger

En av svakhetene ved kvalitativ metode er at man pé grunn av et urepresentativt utvalg ikke
kan trekke bastante slutninger. Resultatene vi har kommet frem til kan, ettersom utvalget
gjerne er lite og skjevt, sdledes ikke generaliseres i forhold til hele organisasjonen. En annen
svakhet er at respondentene ikke opplever anonymitet overfor forskeren. Dette kan
representere en fare for at respondenten ikke svarer @rlig, enten pa grunn av ledende sporsmal
eller at respondenten kommer med det hun anser som strategisk riktige svar. Det kan ogsa
fremstad som en svakhet at ikke alle respondentene nedvendigvis far de samme sparsmaélene.
Det faktum at en av oss arbeider som nestleder pé ett av distriktskontorene 1 organisasjonen
vil ogsa kunne pavirke hva respondentene er villige til & dele av sine erfaringer med oss. Ogsé
tiden en har til radighet for analysen av dataene vil kunne pavirke kvaliteten. Metoden for
utvalg av respondenter vil ogsa kunne representere en svakhet i og med at respondenter fra

mindre distriktskontorer eller andre regioner ikke ble vurdert.

Det har gatt mer enn 6 ar siden Mattilsynet formelt kom i drift som egen organisasjon. De
fleste av respondentene var svaert samstemt i sine svar i samtalene med oss. Selv om det,
innenfor enkelte omrader kunne vere en utfordring for den enkelte & huske hvordan detaljer,
er vart hovedinntrykk at respondentene var svart bevisste pa sine oppfatninger/opplevelse
knyttet til fusjonen. Nar vi sammenligner svar fra vare respondenter med hva vi finner i
analysen av dokumentasjonen fra organisasjonen ser vi at det innenfor spesielt ett omrade helt
tydelig ikke er samsvar mellom hva respondentene uttrykker og hva som rent faktisk synes &

ha veert tilfelle. Dette gjelder kompetansekartlegging av de ansatte i planleggingsfasen av
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fusjonen. Det er derfor viktig for oss & understreke at var hensikt med intervjuene er a f4 tak i
hva respondentenes opplevelse og faktiske atferd var 1 forbindelse med fusjonen, og ikke hva

som nedvendigvis rent faktisk var situasjonen.

Reliabilitet knytter seg til undersegkelsesdata, hvilke data som brukes, maten de samles inn pa
og hvordan de bearbeides. I kvantitative undersgkelser er reliabilitet en kritisk faktor som det
stilles strenge krav til. I var kvalitative undersekelse er slike krav til reliabilitet lite
hensiktsmessig (Johannesen, Kristoffersen og Tufte, 2009). Det skyldes blant annet at det ikke
benyttes en strukturert datainnsamlingsteknikk, observasjonene er verdiladede og
kontekstavhengige. I tillegg er det umulig for en annen forsker & forseke & duplisere en annen
forskers kvalitative forskning. For & styrke reliabiliteten i studien har vi gitt en inngaende
casebeskrivelse og en dpen og detaljert framstilling av fremgangsmaéten under hele

forskningsprosessen.

En av fordelene ved kvalitativ metode er at man kan {4 avstemt en ide med noen nekkel-
personer tidlig i en prosess. En gir ogsa respondentene mulighet til & utdype sine meninger
samt mulighet for bade forskeren og respondenten til & komme med oppfelgingsspersmal.
Dersom en verifiserer dataene opp mot en eller flere andre ansatte i organisasjonen vil en
kunne styrke oppfatningen av dataenes gyldighet. Et annet alternativ ville kunne veert & fa
andre forskere til & vurdere de samme dataene for deretter & se om det er samsvar mellom
tolkningene. Vi hadde av tidsmessige hensyn ikke anledning til & gjennomfere en slik

verifisering.

Den kvalitative tilneermingen egner seg svaert godt til & underseoke sosiale prosesser og sosialt
samspill. Metoden brukes dersom man ensker kunnskap om menneskers virkelighets-
forstéelse, og deres tanker, erfaringer og meninger. Det er et svart fleksibelt opplegg, der
problemstillinger foregdr samtidig med analysen, og det er en viss fleksibilitet i hvert
sporsmal. For & fa med et storre informasjonsspekter fra intervjuene kunne intervjuene blitt
tatt opp pa lydband eller video. Det ville gitt oss mulighet til & konsentrere oss i enda sterre
grad om tema og dynamikk. Ordbruk, tonefall og pauser ville blitt registrert og det ville gitt
mulighet for a repetere hele intervjuet 1 ettertid. Vart grunnlag for fortolkning av svarene ville
kunne blitt bedre. Samtidig unngikk vi, ved ikke a bruke lyd- eller videoopptak, at

respondentene ble "hemmet” 1 intervjusituasjonen.
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Validitet i kvalitative undersekelser dreier seg om i hvilken grad forskerens funn pa en riktig
mate reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten. Johannessen,
Kristoffersen og Tufte (2009) refererer til Guba og Lincon (1985) og viser til to teknikker som
oker sannsynligheten for at forskningen frembringer troverdige resultater: vedvarende
observasjon og triangulering. Vi har 1 var studie valgt metodetriangulering ved at vi under
feltarbeidet har benyttet ulike metoder, bade dybdeintervjuer og dokumentanalyse for & oke
troverdigheten. All forskning har som hensikt & kunne trekke slutninger utover de
umiddelbare opplysningene som samles inn til & kunne overfores eller generaliseres til
liknende fenomener. En kvalitativ undersekelse som var studie handler om overfering av
kunnskap. Overfering i dette tilfellet handler om & etablere beskrivelser, begreper,
fortolkninger og forklaringer som er nyttig i andre sammenheng (Johannessen, Kristoffersen

og Tufte, 2009).
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Kapittel 4: Har menneskelige faktorer noen betydning?

Vi vil 1 dette kapitlet presentere og analysere vare funn i studien. Vi starter forst med en
beskrivelse av den prosessen som skjedde i forkant av etableringen av Mattilsynet 1 2004. 1
tillegg vil vi beskrive noen forskjeller og likheter mellom de ulike fusjonerende
organisasjonene for deretter & gi en kort beskrivelse av organisasjonen. Deretter presenterer vi
datagrunnlaget i vér studie. Sekundardataene er basert pa forskjellige tilgjengelige
dokumenter produsert av Mattilsynet i perioden fra etableringen av interim organisasjonen pa
starten av 2003 og frem til i dag. Dataene fra intervjuene representerer 8 medarbeidere i
Mattilsynet, region nordland. Vi har i studien analysert tiltak og hendelser knyttet til den
narmeste tiden for og etter den operative etableringen i 2004 samt medarbeidernes rolle og
opplevelse av integrasjonsprosessen. I tillegg har vi analysert data vedrerende hvilke tiltak
som har blitt initiert av ledelsen og gjennomfert for 4 lykkes med prosessen. Til slutt

oppsummerer vi vare hovedfunn.

4.1 Prosessen fra plan til handling

Beslutningen om a fornye norsk matforvaltning gar helt tilbake til 2001 da regjeringen varslet
stortinget om arbeidet med & samordne virksomheten til de ulike tilsynene i St.prp. nr. 1
(2001-2002). Den politiske prosessen som fulgte var utfordrende. Den innbefattet 3
departementer og forte til distriktspolitiske lokaliserings debatter. Arbeidet med planlegging
og utredning av Mattilsynet ble lagt til Landbruksdepartementet. Departementet opprettet en
prosjektgruppe som skulle organisere fusjonens planleggingsfase. Medvirkning fra de ansatte
ble ivaretatt ved at fagorganisasjonene fikk delta 1 prosjektgruppen. Etter flere haringer og
politiske vurderinger ble rammene rundt organiseringen av et nytt mattilsyn fastlagt i lopet av

siste halvdel av 2002.

Samtidig ble en ny direktor ansatt. Direktoren var operativt pa plass fra januar 2003. For a
forberede og lede prosessene videre fram mot oppstarten 1.1.2004 ble det i starten av 2003
etablert en interim organisasjon (IMO). IMO iverksatte en rekke smé og store prosjekter (ca
40 stk) som skulle medvirke til at etableringen av Mattilsynet ville bli gjennomfert pa best
mulig mate. Prosjektene ble organisert med deltagere fra IMO samt utvalgte medarbeidere fra

de organisasjonene som skulle fusjoneres. Etter hvert ble det ogsa opprettet en koordinerings-
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gruppe som skulle bistd med rad til IMO. Koordineringsgruppen bestod av direkterene fra

Statens Nearingsmiddeltilsyn, Dyrehelsetilsynet og Landbrukstilsynet sammen med en

avdelingsdirektor 1 Fiskeridirektoratet samt lederen for KNT-forum

3

Til tross for at omorganiseringen bererte organisasjoner hvor alle arbeidet opp mot omrader

som ble karakterisert som viktige relatert til matsikkerhet var organisasjonene svert ulike med

hensyn til organisering samt hvilken tilsynsrolle de hadde (Grahm-Haga, 2007).

Tabell 1:

Karakteristika ved de organisasjonene som inngikk i fusjonen som skulle bli
Mattilsynet.

Statens landbrukstilsyn Sentralisert Veileder/ Jobbet i stor grad mot
Medarbeidere stort sett kontrollar produsentleddet og 1 sveert
Opprettet 1 1994, ca 145 arsverk hvorav utdannet ved landbruks- liten grad ut mot forbruker.
ca 110 var lokalisert til As. hegskolen pa As Fast arbeidstid.
Statens dyrehelsetilsyn Desentralisert Veileder Flertallet avmedarbeidere ut i
Tilnzermet 100 % av distriktet var ansatt i
Opprettet i 1996. medarbeidere var deltidsstillinger. De drev
Tilsynet omfattet et sentralt tilsyn i Oslo, | veterinarutdannet. privat nzringsvirksomhet inn
9 fylkesveterineromrader og over 200 mot de samme virksomhetene
distriktsveterinseromrader som de kontrollerte.
Irreguleer arbeidstid.
Statens nzeringsmiddeltilsyn Sentralisert. Det var en Kontrollar Nert samarbeid med
stor andel veterinarer 1 kommunale naringsmiddel-
Opprettet i 1988, Hovedkontor i Oslo, ca | lederposisjoner. tilsyn som pa oppdrag utforte
130 arsverk. tilsynsoppgaver for Statens
neeringsmiddeltilsyn.
Fast arbeidstid.
Kommunale neeringsmiddeltilsyn Desentralisert Kontrollar Selvstyrte kommunale enheter.
(kommunalt/inter- De var knyttet til en enkel
Ca 89 ulike enheter fordelt over hele kommunalt ansvar) kommune eller inter
landet, totalt ca 950 medarbeidere, av Stor andel veterinerer 1 kommunalt. Mange sma
disse ble ca 700 med over i den nye lederposisjoner. Dette pé enheter med hoy grad av
organisasjonen. bakgrunn av at de lokale lokale tilpassninger. Mange av
enkeltenhetene var en enhetene drev “butikk” ved at
videreforing av de hadde laboratorier bade for
“byveteriner” funksjonen. analyse av egne proveuttak
Inspekterene bestod av en men ogsa pé oppdrag av andre
stor andel med private eller offentlige
nzringsmiddelteknologer. virksombheter.
Fast arbeidstid.
Fiskeridirektoratet(sjematavdelingen) | Desentralisert. Kontrollar Meget hay grad av kontroller
Inspekterene bestod av funksjon 1 utfering av tilsyn.
Etablert i 1990. Inndelt i 7 regioner med hagskole-/ Inspekterene ble til en viss
hovedkontor i Bergen. I region nordland | universitetsutdannet grad oppfattet som “’politi”,
arbeidet totalt 17 personer med de personell med fagomrade noe som vanskeligjorde en
oppgavene som skulle over til den nye sjemat/fiskeri. konstruktiv dialog med dem

organisasjonen. 3 av disse ble med over.

som ble kontrollert.
Irreguleer arbeidstid.

3 KNT-forum var en interesseorganisasjon for de kommunale nzeringsmiddeltilsynene. Lederen for denne
interesseorganisasjonen var samtidig leder for ett av de kommunale neeringsmiddeltilsynene.
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4.1.1 Mattilsynets organisering

Mattilsynet er inndelt i 3 forvaltningsnivaer. Organisasjonen bestar av ett hovedkontor, atte
regionkontorer og 54 distriktskontor plassert rundt omkring i landet. Totalt har Mattilsynet ca
1330 medarbeidere. Langt de fleste medarbeiderne i Mattilsynet er langtidsutdannede som har
sin utdannelse fra hogskole og/ universitet. Organisasjonen bestér totalt sett av en rekke ulike
profesjoner (veterinerer, neringsmiddelteknologer, fiskerikandidater, jurister og ekonomer

med flere), men den storste profesjonsgruppen, som utgjer om lag 35-40 %, er veterinzrene.

Faglig er Mattilsynet underlagt tre ulike departementer; Landbruks- og matdepartementet
(LMD), Fiskeri- og kystdepartementet (FKD) og Helse- og omsorgsdepartementet (HOD)

mens det administrative ansvaret for etaten ligger hos LMD.

4.1.2 Mattilsynets oppgaver

Mattilsynets oppgaver spenner over et svaert stort spekter, men det 4 ivareta og i sterst mulig
grad sikre den enkelte borger helsemessig trygg mat er organisasjonens viktigste oppgave. |
Mattilsynets strategidokument (2005 — 2008) blir det papekt at hensynet til folkehelsa alltid
skal komme forst 1 forhold til ressursbruk og risikobasert tilsynsarbeid. Ansvarsomradet som
Mattilsynet skal dekke omfatter alle virksomheter innen primerproduksjon, vannverk,
sjgmatproduksjon, oppdrettsneering, neringsmiddelindustri, smaskalaproduksjon,
dagligvarebutikker og alle typer serveringssteder samt importerer og eksporterer av levende
dyr, animalske produkter, planter og innsatsvarer i landbruket som gjadsel, for og savarer.
Mattilsynet har ogsa tilsynsansvar ovenfor dyrehelsepersonell som veterinarer, virksomheter
som behandler biprodukter (for eksempel slakteavfall), og med alle som holder dyr, bade
matproduserende dyr men ogsa kjaeledyr. Mattilsynet har ogsa beredskap i forhold til
hendelser knyttet til alvorlig matforgiftning og utbrudd av dyresykdommer.

Mattilsynet forer ogsa tilsyn med omsetning og produksjon av kosmetikk og kroppspleie-
produkter samt med omsetning av legemidler utenom apotek. I tillegg forvalter Mattilsynet
ogsa en rekke melde- og godkjenningsordninger for virksomheter og produkter. I tillegg har

Mattilsynet ogsé som oppgave a informere og rettlede forbrukerne innen sine tilsynsomrader.
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4.2 Noen betraktninger rundt resultater fra dokumentstudien

I dokumentstudien har vi har valgt ut og analysert forskjellige dokumenter fra prosessen, bade

for og etter den operative sammenslaingen 1.1.2004.

Resultatene presentere kronologisk etter tid for & preve a synliggjere mulige trender.
Sekundeerdata viser at ledelsen ved Joakim Lystad hver méaned i IMO perioden sendte ut
infobrev via intranett til alle ansatte som var berert av fusjonen. Eksempelet under, som er
representativt for de infobrevene som ble sendt ut, viser at innholdet i disse infobrevene ikke
var relevant for mer enn en liten del av organisasjonen. Infobrevet i eksempelet retter seg
konkret til lederne for de kommunale naringsmiddeltilsynene samt til prosjektmedlemmene 1

ett av de mange prosjektene som ble 1 gangsatt i IMO perioden.

Informasjon nr. 7 om Mattilsynet

Under et mote i Kommunenes sentralforbund fredag 7.2. ba endel representanter for kommunene om & fa den
samme informasjonen om Mattilsynet som deres ansatte i KNT'ene fir gjennom disse mailene. Vi ber derfor
KNT-lederne om & videresende denne mailen til sine styreledere eller nzermeste foresatte i kommunen. 1. Om
prosjekt 8. (Gruppe C-informasjon) Prosjekt 8 omhandler blant annet oppgave- og ansvarsdelingen mellom og
innen de tre forvaltningsleddene i Mattilsynet og avklaring av grensesnittet mot Fiskeridirektoratets
myndighetsomrade. Takk for mange meget gode innspill under dagssamlingene i uke 11 og i dagene etterpa.
Interimorganisasjonen fikk mange forslag vi ikke hadde evnet & produsere selv samt nyttige korrektiver til det
vi hadde skrevet. Vedlagt falger na horingsforslaget som dere har fire dager til & studere og forbedre. Vi har nd
skrevet oss gjennom de fleste problemstillingene vi mener vi ma ta stilling til i forhandlingene onsdag 9.4.
Interimorganisasjonen er, som dere kanskje skjonner av avsendertidspunktet, litt slitne sd det kan godt veere
dere finner forbedringspunkter. De er velkomne. Horingsfristen er fredag kl. 16. Interimorganisasjonen har bedt

de fire statlige fusjonspartene samt KNT-forum om & organisere haringsuttalelsene tilbake til oss.

Hilsen Joakim Gruppe A-informasjon er ren informasjon uten pavirkningsmulighet for dere. Det kan vaere
resultat av tidligere medvirkningsprosesser, beslutninger det ikke har veert tid eller grunn til & involvere
flere enn interimsorganisasjonen og koordineringsgruppa i eller informasjon om fremtidige
medvirkningsprosesser. Gruppe B-informasjon er forslag til beslutninger/tiltak som interimsorganisasjonen
og referansegruppa gnsker é sjekke ut med dere for  fa forbedringsforslag. Gruppe C-informasjon er
onske om deltaking i prosesser som skal foresla beslutninger.

Publisert: 25.03.2003 Fra: Joakim Lystad

Innholdet i infobrevene varierer noe, men vi finner at det var en hovedvekt pd organisasjonens
utvikling og utfordringer. Sekunderdata viser at utfordringene for den nyansatte lederen var

store. Han skulle etablere en ny organisasjon samtidig som han skulle veere drivkraften i en
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fusjon av 5 ulike organisasjoner innenfor en forholdsvis kort tidsperiode. Utsendelse av

infobrev ble viderefort ogsa etter at Mattilsynet ble operativt i 2004.

I IMO perioden ble det, fra ledelsens side, ogsé etablert et intranettomrade for de ansatte hvor
de kunne publisere sine meningsytringer. Dette nettstedet ble kalt ”Si din mening” og
representerte en motsats til de formelle infobrevene fra ledelsen. I utgangspunktet eksisterte
det ingen krav knyttet til hva som kunne legges ut av ytringer. Men etter hvert kom det til
uttykk sa mye frustrasjon knyttet til fusjonsprosessen og toppledelsen at en besluttet a
iverksette regler for hva som var akseptabelt bade med hensyn til form pa og innhold i
innleggene. Meningsinnholdet var av ulik karakter men saerskilt knyttet til ledelse,

arbeidsoppgaver og s&rinteresser knyttet til ulike profesjoner.

Veterincerens plass i Mattilsynet

Det var mange av oss i Dyrehelsetilsynet som i starten - etter en viss betenkningstid- var ganske positive til
opprettelsen av Mattilsynet. Mye tyder pdat de ansatte i Dyrehelsetilsynet latil dels langt foran sine
Sfusjonspartnere ndr det gjaldt G godta og tenke fremover mot sammensiutningen. Dessverre har denne
holdningen for mange av oss snudd til skepsis etter hvert som vi har sett hva som har skjedd- og ikke skjedd- i
lopet av seerlig det siste halvaret. For oss kan det synes som om mye har bygget pa det kommunale
neeringsmiddeltilsynets premisser, mens det har veert for liten innsikt i hva Dyrehelsetilsynet arbeider med,
seerlig pa lokalplanet. Det har veert mye snakk om "trygg mat” og "forbrukere”, men lite an "dyrehelse” og
"dyrevelferd” - og da helst bare i den grad disse forholdene kan knyttes til smittevern for prbrukerne og et
utvidet kvalitetsbegrep for maten. Dyrevern og dyrehelse fordyras egen skyld (spesielt de som ikke er
matproduserende) har veert lite omtalt.

Mye ma politikerne ta skyldenfor, som ncermest har laget en tvangstraye for utformingen av den nye
organisasjonen, tilsynelatende uten tanke for nytten av en grundig konsekvensutredning i forkant. Men ogsd
prosessens ledere ma ta sin del av ansvaret. Noe som har skapt mye frustrasjon for mange i Dyrehelsetilsynet,
er tanken om tilsynsmedarbeideren som generalist. Det kansynes som om "noen" ikke er kar over hvor
vidtfavnende fagomrade Dyrehelsetilsynets folk arbeider mad der ute i felten. Arbeidsfeltet vil selvfdgelig
variere fra distrikt til distrikt, men spennet fra 3.-landsimport av animalske produkter, via smittsomme
dyresykdommer til dyrevernsdker hos folk i sosial krise erstort. Vi antar de andre tilsynene kan nevne
tilsvarende eksempler. Tikynet som helhet ma selvfolgelig dekke det hele, mens den enkelte medarbeider ma
kunne mye om et ikke for stort omrade for a kunne gjore en god jobb for Mattilsynet og for brukerne. Heldigvis
ser det ut til at vi har fatt et visst gjennomslag for vare innvendinger ved seksjoneringen av de storste
distriktskontorene.

Dessuten setter ulike oppgaver krav til ulik fagkompetanse. Kravene til fagkompetanse inven den nye
organisasjonen har vi imidlertid ikke sett omtalt i den pigdende prosessen. I Dyrehelsetilsynet er de aller fleste
medarbeiderne veterincerer. I de andre tilsynene fimes det pd tilsvarende mdte andre faggrupper. Vi vil anta at
det ogsd i det fremtidige tilsynet mdveere slik at visse oppgaver krever utdannelse som f.eks. veterinar eller
sivilagronom. Mange av lovene Dyrehelsetilsynet forvalter, krever at oppgavene skal utfores av veterineer -
utstedelse av helseattester er bare ett eksempel. Den hederskronede tittelen Distriktsveterincer” ser ut til d
veere dodsdemt. Noen uttalte her om dagen at ingen annen organisasjon ville gitt fra seg en slik velkjent
"merkevarebetegnelse’ uten videre. Ordet "veterincer” ma vi i alle fall kjempe for abeholde i vart nye tilsyn. Vi
synes "veterincerinspektor” er en utmerket tittel som bar fores videre.

Sa onsker vi alle lykke til meddet nye tilsynet, eller med ande oppgaver de matte finne mer fristende. Selv er vi
avventende optimister, med en viss porsjon skepsis. Safar vi se hvilken vei det vipper etter hvert.

Publisert: 03.11.2003
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Innlegget uttrykker den skepsis noen av medarbeiderne har til fusjonen. og gir samtidig
uttrykk for noen reaksjoner fra ansatte 1 fusjonsprosessen; folelsen av identitetstap og
motstand. Innlegget signaliserer ogsé et annet folelsesmessig aspekt ved prosessen;
opplevelsen av maktbalansen mellom de fusjonerende parter; “For oss kan det synes som om
mye har bygget pa det kommunale neeringsmiddeltilsynets premisser...” (Si din mening
3.11.2003). Den opplevelsen enkelte grupper medarbeidere hadde, tyder pé at fusjonen i
realiteten for dem, ikke innebar at fusjonen var en transformasjon, men heller en form for

absorpsjon.

Mattilsynet gjennomforte allerede i 2005 den ferste av flere trivselsundersekelser blant alle
ansatte (vedlegg 1). Undersekelsen ble gjennomfert som en sporreundersekelse. Viktige
momenter i denne undersekelsen var ledelse, organisering, kultur, trivsel, samarbeid og
kompetanse. Tilbakemeldinger fra de ansatte viste at mange av medarbeiderne var lite
tilfredse pé en rekke omréder i organisasjonen. Eksempelvis finner en at 38,2 % av
medarbeiderne i region nordland gir uttrykk for at de “ikke opplever toppledelsen i regionen
som tydelig ", og at 40,7 % gir uttrykk for at de “ikke opplever toppledelsen ved
hovedkontoret som tydelig i sin ledelse av organisasjonen ”. Resultatet underbygges ved at
41,7 % av medarbeiderne uttrykte at de ikke var enige i pastanden om at i Mattilsynet har vi

2

en kultur preget av en tydelig ledelse”. Dette kom ogsa til uttrykk gjennom at enkelte

medarbeidere knyttet egne kommentarer til sine svar i undersgkelsen.

Mattilsynet mé ha enda starre fokus pa lederopplzering! En leder mé stotte sine medarbeidere, gi
konstruktive tilbakemeldinger, bade negative og positive og veere 'tilgjengelig". Lederen ma ogsé
evne & skille sak og person. Mattilsynet ma ogsa veere épen for alternative lgsninger i ansatte-
forhold, fks. kontor, bilhold etc. En forngyd medarbeider vil utfere en mye bedre og mer engasjert
Jobb!

Enkeltkommentarer fra trivselsundersokelsen i 2005:

Tilbakemeldingene i undersekelsen pa andre trivselsfaktorer viste at 36,5 % av de ansatte ikke
var enige 1 pastanden om at samarbeidet i enheten var preget av gjensidig god informasjon.
Det var 32,1 % som ikke var enig i pastanden om at i Mattilsynet har vi en kultur preget av
klare overordnede mal og visjoner”. Undersgkelsen signaliserte ogsa positive tilbake-

meldinger. Eksempelvis var 89,2 % enig i pastanden om at "i min seksjon eller distriktskontor
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har vi det artig pa jobben”, og 94,5 % var enig i pastanden “alt i alt trives jeg godt i jobben

min’’,

P& bakgrunn av ovennevnte undersgkelse ble det besluttet av ledelsen i Mattilsynet & foreta en
”ansatteundersekelse” 1 lopet av 2006. Denne undersgkelsen ble gjennomfort av et eksternt

konsulentfirma, Kaupangen.

Undersegkelsen fra Kaupangen (2006) avdekker mye av de samme opplevelsene knyttet til
organisasjonen som kom fram i 2005. Undersekelsen viser at medarbeideren ikke var tilfreds
med den operative organisasjonsstrukturen til Mattilsynet. Misngyen var spesifikt rettet mot
etableringen av Nasjonale sentere ved noen av regionkontorene. Mange mente at denne
organiseringen ikke fungerte. Spesielt problematisk var manglende rolleavklaring mellom
hovedkontoret og de nasjonale sentrene. Det var ogsa liten tilfredshet med hvordan
regionkontorene ivaretok sin rolle. Dette gjaldt i seerlig grad faglig stette, samordning og

forvaltningsmessig stotte overfor distriktskontorene.

Rapporten viste at medarbeiderne ikke var tilfreds med styring og ledelse 1 organisasjonen.
Aktuelle problemstillinger som ble presentert i rapporten var:
o Faglojalitet pa bekostning av lederskap (ledere som legger for ensidig vekt pa a vare
supersaksbehandler framfor det & vaere leder)
e Vegring mot lederansvaret
o Manglende lojalitet oppover i ledelseslinja
e Manglende oppfolging av beslutninger far ikke konsekvenser

e Behov for bedre ledelsesverktoy

I tillegg kom det fram at de ansatte ikke opplever at organisasjonen har naddd malet om

enhetlig og helhetlig tilsyn.

Vi velger a hente fram en av konklusjonene fra rapporten som sier at:
Bildet av svak eller fraveerende konsekvensoppfolging fra ledernivd, forsterkes av at de
ansatte i liten grad anser styrings og ledelsessignalene fra hovedkontor et som tydelige.

(Kaupangen 2006:19).
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Rapporten fra Kaupangen gav ogsa tilbakemelding pa hvordan medarbeiderne opplever
organisasjonens styring og utvikling av kompetanse. Noen av de problemstillinger som kom
fram 1 rapporten var:

e Savnet av faglige péfyll

o Manglende sikring av at riktig kompetanse finnes pé alle niva i organisasjonen

e Behov for a definere innhold i fagomrader og behov for kompetanseutvikling

e Muligheten for allokering av eksisterende kompetanse mot bedre utnyttelse av

personell i forhold til arbeidsoppgavene

Rapporten konkluderer med at de ansatte oppfatter at Mattilsynet i svaert liten grad preges av
en felles organisasjonskultur. Samtidig trekker rapporten fram at ansatte i mange enheter

opplever at det jobbes bevisst med & utvikle en felles organisasjonskultur.

Andre interne dokumenter viser at det i forkant av integrasjonsprosessen ble iverksatt et
prosjekt for 4 kartlegge alle medarbeidernes kompetanse i et eget datasystem, GITEK. Alle
medarbeidere som skulle vaere med over i den nye organisasjonen matte pa egenhand

registrere sin kompetanse 1 dette systemet.

I 2008 bestemte ledelsen 1 Mattilsynet at det jevnlig skal gjennomferes trivselsundersekelser
ved & foreta det de kalte en “temperaturmaling” i organisasjonen. Dette var ikke en
fullstendige arbeidsmiljo- undersekelser men korte, mindre undersekelser som skulle male og
gi tilbakemelding om hvordan de ansatte opplevde arbeidsmilje, leders rolle og forholdet til
Mattilsynets verdier®. Den forste undersokelsen ble giennomfort 1 2008. Deretter ble det ogsa
gjort en 1 2009. Resultater fra de to undersekelsene (vedlegg 2) viser at opplevelsen av
arbeidsmilja, leders rolle og at forholdet til Mattilsynets verdier har blitt bedre pa flere
omréder. Sarlig ser det ut som aspekter vedrarende leder rollen har utviklet seg i positiv
retning. | forhold til pastanden "jeg opplever at min nermeste leder fungerer godt i
lederrollen” var det 80 % som var enige pastanden i 2008. I 2009 var 78,8 % enig i den
samme péstanden. Undersgkelsen viser at medarbeidernes opplevelse av arbeidsmiljoet er

godt. Bade 1 2008 og 2009 gav 95 % av medarbeiderne uttrykk for & veere enig i pastanden om

* Mattilsynets verdier var knyttet til begrepene: &pen, raus, engasjert og redelig
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at ”i min avdeling er arbeidsmiljoet godt”. Til pastanden i min avdeling trives jeg og vil

fortsette som medarbeider” oppgir 87,5 % at de er enige. Dette gjelder béde i 2008 og 2009.

Utvikling av sykefravaeret 1 organisasjonen kan gi signaler om hvordan de ansatte opplever
jobbtilfredshet. Sykefraveret i Mattilsynet, region nordland var 1 2004 totalt 7,2 %. Dette var
betydelig hayere enn for hele organisasjonen som totalt hadde et sykefraver pad 5 %. Om
arsaken til det heye sykefravearet i region nordland i 2004 skyldes medarbeidernes opplevelse
av integrasjonsprosessen har vi ingen konkrete holdepunkter for & si. Men resultatene fra
dokumentstudien viser at det er forhold knyttet til jobbtilfredshet som indikerer muligheten

for at det kan finnes en sammenheng.

Tabell 2: Utvikling av sykefraveeret i Mattilsynet i perioden 2004-2009

2004 2005 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Region Nordland 7,2 4.9 5,1 6,3 7,9 8,8
Mattilsynet totalt 5 4,8 5,5 5,7 6,0 5,7

Utviklingen av sykefravaret 1 perioden 2004 — 2009 viser at sykefraveret 1 region nordland er

okende. Totalt for Mattilsynet synes sykefravaeret 4 holde seg rimelig stabilt.

Ut fra arsrapporter og arsmeldinger framkommer det at ledelsen i Mattilsynet har vektlagt
fagforeningenes medvirkning pé alle niva i organisasjonen. Béde pa distrikts-, region- og
hovedkontorniva. Dette har skjedd ved etablering av faste matearenaer pa alle niva. Disse

arenaene for medvirkning ble raskt etablert 1 organisasjonen.

En av mélsetningene med etableringen av Mattilsynet var gkt vektlegging av systemrevisjon
som tilsynsmetodikk. Maltallsrapportering i region nordland viser at organisasjonen sliter med
a na denne malsetningen. Rapporteringen fra 2008 og 2009 viser at region nordland
gjennomforte litt over 50 % av totalt antall systemrevisjoner i forhold til den malsettingen
regionen hadde ved starten av aret. For & illustrere dette har vi i tabell 3 og tabell 4 hentet

utdrag fra mélstyringsrapporten 2008 for region nordland.
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Tabell 3\.' Ma

Go Jenmngsp iktige Vannverk I'eVISJOIleI' ~ 22?,9 %o

Meldepliktige vannverk revisjoner 26,3 %
Godkjenningspliktige vannverk inspeksjoner | 119 %
Meldepliktige vannverk inspeksjoner 174,5 %

«Tllsyn med dyrehold matprodukSJon 1nspekSJoner 165 7 ‘%

- herunder tilsyn etter merkeforskriften(storfe), inspeksjoner | 155,8 %
- herunder tilsyn etter merkeforskriften(smaéfe), inspeksjoner | 302,3 %
Tilsyn med dyrehold, ikke matproduserende, inspeksjoner 150 %

Malstyringsrapporten indikerer at regionen ikke oppnar malsetningen om ekt antall
systemrevisjoner. Som tabell 3. viser er maloppnéelsen knyttet til systemrevisjoner under 30
% mens inspeksjoner pd fagomradet er hoyt over mélsetningen (119 % - 174,5 %). Regionen
klarete ikke a prioritere ned antall inspeksjoner i forhold til malsetninger. Denne trenden
dokumenteres ogsé i tabell 4. Region nordland har i 2008 gjennomfort et prosentvis sterre

antall inspeksjoner innen fagomradet dyrehelse enn hva som var malsetningen.
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4.3 Betydning av kommunikasjon og ledelse

I en integrasjonsprosess har aspekter ved ledelse og kommunikasjon meget stor betydning for
resultatet av prosessen. En reguler, dpen og &rlig form for kommunikasjon har en positiv
innvirkning pa de ansatte. Motsatt har mangel pé informasjon fra ledelsen betydning for de
ansattes folelser av sikkerhet/usikkerhet. Det er viktig a etablere rutiner for intern og ekstern
informasjonshandtering for a informere ansatte pa riktig tid, konsekvent og dpent om alle
endringer. Verbal informasjon ma ogsa understeattes av handfaste endringer i organisasjonen
og ansatte m4 se at det skjer noe i en bestemt retning. Ledelse virker direkte inn pa
endringsprosessen gjennom ulike elementer. Ledelsens grad av forberedelser far fusjonen,
deres fokus pi & gjennomfore felles prosjekt og oppna smé (og raske) suksesshistorier samt

gjennom vekt pa sosiale hendelser for a bedre integrering og samvirke mellom ansatte.

Tidspunkt for nar de ansatte blir informert varierer i stor grad

I all hovedsak gir de ansatte uttrykk for at de 1 stor grad fikk informasjon om den kommende
fusjonen gjennom sine ledere pé interne moter i den organisasjonen hvor de tidligere jobbet.
Nér informasjon ble gitt og 1 hvilken form den ble gitt varierte i stor grad. Enkelte
respondenter ga uttrykk for at de var informert ar i forveien mens andre viste ikke om
fusjonen for noen fa maneder for omorganiseringen var et faktum. De av respondentene som
tidligst kjente til fusjonen var dem som kom fra de kommunale neringsmiddeltilsynene, mens
de som sist fikk informasjon kom fra Fiskeridirektoratet. Det synes ut fra intervjuene som
ogsd veteringerene fikk informasjon om fusjonen pa et senere tidspunkt enn de ansatte i de

kommunale neringsmiddeltilsynene.

Stor usikkerhet omkring arbeidsoppgaver

”Blant distriktsveterinaerene var det enkelte som kollapset”

Samtlige av respondentene har gitt uttrykk for at de ikke pa noe tidspunkt hadde frykt for at
de skulle miste jobben. Noe mer usikkerhet var det for enkelte knyttet til selve jobbinnholdet
og hvilken stillingsstorrelse en ville fa i den nye organisasjonen. Noen faggrupper opplevde at

vesentlige deler av den jobben de tidligere hadde ble radert bort og det var for enkelte til dels
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store traumer knyttet til dette. En av respondentene uttrykte det slik: ”Blant distrikts-
veterincerene var det enkelte som kollapset”. Ut fra respondentenes tilbakemeldinger
opplevde mange av de personene som hadde fagkompetanse innenfor de tilsynsomradene som
den nye organisasjonen skulle jobbe med i stor grad trygghet omkring sine arbeidsforhold "vi
skulle jo fortsette a arbeide med det samme som vi alltid har gjort”. Selv om mange hadde en
positiv holdning til & fa klarere definerte oppgaver innenfor et noe snevrere omrade enn de i
utgangspunktet hadde var det andre som ikke s hvilken rolle de reelt sett skulle komme til a
ha i den nye organisasjonen. Personell som tidligere arbeidet med merkantile oppgaver hadde
en starre usikkerhet knyttet til hva oppgavene ville bli i den nye organisasjonen. En

respondent fra denne gruppen uttalte at: “arbeidsoppgavene var veldig uklare”.

Hensikten var a spare penger

De fleste respondentene ga uttrykk for at de opplevde at hensikten med fusjonen var & spare
penger. Ut over dette mente et flertall at hensikten med fusjonen var uklar. Respondentene fra
ledelsesnivéet var klarere pa fusjonens hensikt og viste til faglige malsettinger som
eksempelvis det & effektivisere arbeidet knyttet opp mot matsikkerhet samt {4 et mer helhetlig

og enhetlig tilsyn.

Ingen kommunikasjon med ansatte fra de andre organisasjonene

Samtlige respondenter ga uttrykk for at de ikke hadde vert delaktig i planleggingen av
fusjonen. Enkelte viser til at det i stor grad var fagorganisasjonene pa nasjonalt niva som
deltok i arbeidet. Fra noen av respondentene kom det til uttrykk at de opplevde det slik at det
egentlig ikke var lagt opp til noen form for medvirkning i prosessen. Lokalt ble det avholdt et
felles informasjonsmete for ansatte 1 de tidligere organisasjonene hasten for fusjonen. Motet
var, 1 felge respondentene, ikke med pa 4 bidra til noe positivt. Nesten samtlige av
respondentene gir uttrykk for at det ikke var noen kommunikasjon med ansatte i de andre

organisasjonene for fusjonen.
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Det ble ikke satt av statlige midler til 4 finansiere eventuell lokale aktiviteter for & planlegge
og a gjennomfoare fusjonen. Det arbeidet som likevel ble gjort lokalt ble dekket av de

opprinnelige organisasjonenes egne budsjetter.

Ingen skulle miste jobben eller inntekt.

Da ansatte ble tidlig i prosessen lovet at ingen skulle miste jobben som folge av fusjonen. For
dem som arbeidet med oppgaver som ikke skulle med over 1 den nye organisasjonen ble det
med lokalt initiativ igangsatt arbeid for & sikre deres arbeidsforhold enten i kommunen eller 1
form av etablering av private selskap. Eksempelvis ble det etablert private selskap som skulle
ivareta personalet som arbeidet i laboratoriene. I tillegg ble personalet som arbeidet med
miljerettet helsevern omorganisert inn under de kommunale helsetjenestene. | folge
intervjuene ble det lovet at ingen skulle fa redusert sin lonn som falge av fusjonen. Noen av
veterinerene fikk lovnad om & kunne ha hjemmekontor eller kontorsted pd hjemstedet for &
kunne ivareta veterin@rtjenesten i omradet. Dette innebar ogsé at noen veteringrer fikk aksept

for 4 ha delt stilling mellom Mattilsynet og privat praksis som veterinar.

Prosess preget av uryddig og uformell kommunikasjon

Mye av kommunikasjonen bade i fasen for fusjonen og etter fusjonen besto i folge
respondentene uformell kommunikasjon. Det verserte ogsd mange rykter og det var vanskelig
a vite hva som var rett informasjon og hva som ikke var det. Fra lederniva ble det pekt pa at
“mesteparten av informasjon synes a forsvinne pa vei nedover i organisasjonen”. Pa
sparsmal om respondentenes vurderinger av de mélsettingene som ble satt for Mattilsynet
indikerer de fleste svarene at de ikke hadde noe spesielt forhold til de méalene som var satt. En
uttrykte at malene “var noe hoytsvevende og vi evnet nok ikke helt a se konsekvensene”, mens
en annen gav uttrykk for at vedkommende “hadde nok med meg selv og var ikke sd opptatt av
madlsettingene for Mattilsynet”. Informasjon kom ogsa via andre kanaler enn fra ledelsen. I
folge noen av respondentene ble det, fra fagforeningene, distribuert informasjon om
strategiske valg og bestemmelser fra hovedkontoret i Mattilsynet ut til foreningenes
medlemmer som den lokale ledelsen pa distriktskontorniva ikke var gjort kjent med fra sine
overordnede. Ofte dreide dette seg om informasjon som hadde betydning for det arbeidet som

skulle iverksettes lokalt. Den lokale ledelsen opplevde at enkelte profesjonsgrupper blant
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personalet, via sine fagorganisasjoner hadde kunnskap om planer og strategier, som ble
diskutert pa sentralt niva, som disse profesjonsgruppene til dels tok i bruk lokalt for a
motarbeide endringer alt for de var kjent av lokal leder. Respondentene gir uttrykk for at man
matte og fremdeles mé bruke mye tid pa selv & serge for 4 holde seg oppdatert om fagomrader
og personalmessige forhold via den informasjonen som ligger i organisasjonens intranett.
Regionkontoret som skulle ha et overordnet ansvar for distriktskontorene var ikke operativ fra
starten. Dette gjorde at de ansatte pa distriktskontorniva ikke hadde noen & henvende seg til
verken i personalspersmal eller i faglige sparsmal. I folge respondentene tok det lang tid for
regionkontoret fikk rekruttert inn kompetanse pa Mattilsynets fagomrader. I folge

respondentene resulterte dette i at en etablerte en praksis som tilsa at en “ikke fulgte "linja’

nar det gjaldt faglige sporsmdl”.

Ledelsen ble ikke oppfattet som aktive stottespillere for fusjonen

I samtaler rundt ledelsens handtering av fusjonsprosessen svarte respondentene at “prosessen
levde sitt eget liv. De hadde lite pavirkningskraft. Folk ble innplassert”. Enkelte av
respondentene omtaler at deres ledere “var aktive motstandere av hele prosessen og ville ikke
overfore en eneste person til Mattilsynet”. Ner alle respondentene mener ledelsen av
Mattilsynet sentralt og regionalt er sa godt som fraveerende. “De er sd langt borte. Jeg har
ikke noe forhold til hva de gjor”. Vi ma lese oss til det meste via nettet”. "Fagomrddene
lever sine egne liv og ledelsen har ikke noe forhold til hva vi skal gjore. Jeg fortsetter bare d
gjore det jeg gjorde for”. Noen respondenter pekte ogsé pé at de synes fagforeningene har fatt
for stort spillerom 1 organisasjonen. Kun en respondent ga uttrykk for at ledelsen hadde
handtert omstillingen pé en god mate. Denne respondenten ga samtidig ogsa uttrykk for en

opplevelse av 4 bli tatt med pa rad og at ledelsen er lydher for innspill og meninger.

Budskapet omkring etableringen ble oppfattet som uklart.

Ledelsen i organisasjonen klarte, i falge respondentene, ikke pa en klar nok mate a formidle
hva hensikten med omorganiseringen var. Budskapet omkring etableringen ble av de fleste

respondentene oppfattet som uklart.
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P& spersmal om hvorvidt respondentene folte at deres interesser ble ivaretatt i forbindelse med
fusjonen svart de fleste respondentene at deres interesser ble godt ivaretatt i integrasjons-
prosessen. En respondent sa at han folte at hans interesser ble ivaretatt "pd en god mdte” og
understrekte dette med at det ikke hadde vaert noen form for “ubehageligheter”. Samtlige av

respondentene ga ogsa uttrykk for at de hadde det bra i dagens organisasjon.

Samtlige respondenter ga uttrykk for at det de mener er den lokale ledelsens viktigste
oppgaver, er a legge til rette for at “kontoret fungerer godt” 1 forhold til det 4 lase det
oppdraget som formidles i det budsjettdisponeringsskrivet som en far hvert ar. Fa av
respondentene nevnte ansvaret for personalet og en sa sagar at “de personene som kom inn i
Mattilsynet var og er mer eller mindre selvdrevne og behovet for ledelse kommer mer inn i
forhold til de nye tilsatte. ”. Lederne som ble intervjuet fremhevet ivaretakelse av kontorets
oppgaver som den lokale ledelsens viktigste oppgave. Men i tillegg ga de ogsa uttrykk for a

vere opptatt av medarbeidernes jobbtilfredshet som en del av dette.

Arbeidsgiver far ikke det beste ut av medarbeiderne

Alle sd nzr som en av respondentene ga uttrykk for at arbeidsgiver ikke fér ut det beste av
han som arbeidstaker. Noen pekte pa at de har for mange oppgaver & holde fokus pé, mens
andre mente at ledelsen ikke klarer & prioritere rett. En av respondentene sa at “Mattilsynet
som organisasjon skjonner ikke hvilke behov som er innenfor fagomrddet” og ga i tillegg
uttrykk for missneye med mangelen pé satsing pa eget fagomrade. En respondent ga uttrykk
for at det ikke er samsvar mellom den kompetansen og de oppgavene vedkommende har.
Denne respondenten uttrykker heller ikke 4 ha fatt noen nye arbeidsoppgaver i organisasjonen
etter fusjonen. I forbindelse med planleggingen av fusjonen ble det, i felge respondentene,
laget en oversikt over hvilke personer som arbeidet innenfor de ulike fagfeltene. Ut over dette
ble det, 1 folge respondentene, ikke foretatt noen form for kartlegging av de ansattes
formalkompetanse eller realkompetanse verken i planleggingsfasen av fusjonen eller etter at

fusjonen var et faktum.
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Det ble, 1 forberedelsesfasen, gjort lite for & bringe de ansatte sammen i forberedelser til den
nye fusjonerte organisasjonen. Ut over ett felles informasjonsmete noen maneder for fusjonen
pé distriktskontorniva for dem som arbeidet i de tidligere organisasjonene ble det ikke

giennomfort noen form for felles aktiviteter.

Ulike organisasjonskulturer var og er fremdeles en stor utfordring

Etter at fusjonen var et faktum ble det gjennomfart regionale samlinger for alle de ansatte,
men ingen av de respondentene har i intervjuene tillagt disse samlingene noe sterre verdi enn
at de representerte en form for erfaringsutveksling mellom kontorene i regionen. Et flertall av
respondentene ga uttrykk for at de ulike faggrupperingene i svert stor grad arbeider med sitt
og er lite interessert i hva de andre holder pa med. Noen respondenter omtalte matene som
mer “kosemater’ enn fagmeter og ga uttrykk for at de savner fokuset pa faglig samarbeid og
utvikling. En respondent fortalte at “de nye ble plassert inn pa hvert andre kontor mellom oss
som var her fra for for a motvirke at det ble skapt subkulturer”. Av aktiviteter som har blitt
gjennomfort for & integrere de ansatte i organisasjonen nevnte noen av respondentene
vinlotteri og kake pa fredager, julebord og lignende aktiviteter som eksempler pa tiltak. Flere
av respondentene kom inn pa at ulike organisasjonskulturer var og er fremdeles en stor

utfordring i Mattilsynet. Som en av respondentene uttalte det; "Noen lever pa gamle minner”.

”nei hva i all verden skulle jeg kunne bruke en veterinaer til?”

Det ble fra starten signalisert at de ansatte skulle utvikles til & bli generalister som kunne
jobbe pa tvers av de ulike fagfeltene som organisasjonen skal dekke. Kun en av respondentene
ga uttrykk for at han hadde opplevd & arbeide pa tvers av fagomradene - og da kun fordi
personalsituasjonen tilsa at en var nedt til det for & kunne & utfert jobben. En av lederne
nevnte hospitering som en aktuell ordning, men ingen av de evrige respondentene ga uttrykk
for noe enske om at ulike profesjoner 1 organisasjonen skal arbeide sammen. P4 direkte
sporsmal om hvorvidt det ville veere mulig & ha en veterinaer med ut pa tilsyn innenfor et
annet fagomrade svarte respondenten “nei hva i all verden skulle jeg kunne bruke en

veterineer til? .
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Det ble ikke blitt satt fokus pé 4 skape noen felles suksesshistorier for & bringe de ansatte
sammen i organisasjonen. En av respondentene fortalte at han ble mottatt som arbeidstaker 1
den nye organisasjonen pd folgende vis: "Det kom en arbeidskontrakt som skulle signeres og
et kort informasjonsskriv i posten — det var alt.”. En annen beskrev at ingen praktiske ting var
klart ved etableringen. Vi matte ut a gjennomfore tilsyn og bruke kleer fra var tidligere
arbeidsplass. . En av respondentene som representerer ledernivaet ga uttrykk for at det ble
brukt for lite tid 1 planleggingen av fusjonen. "Det skulle veert brukt mer tid pa a fa pa plass

>

alle praktiske og formelle ting slik at dette kunne veere pa plass fra starten av. ”.

Oppsummering — kommunikasjon og ledelse

I var studie av fusjonen kan vi ikke se at en hadde en overordnet kommunikasjonsplan for
fusjonen verken internt 1 de gamle organisasjonene eller i den nyetablerte organisasjonen.
Kusstatscher og Cooper (2005) mener at szrskilt annonseringen av fusjonen er en av de
viktigste og mest emosjonelle hendelser i en slik prosess. Risberg (2005) mener at
medarbeideres opplevelse av trygghet og sikkerhet er meget viktig for at medarbeidere ved en
integrasjonsprosess skal fungere og yte godt i jobben. Det gir stor trygghet a vite at en selv
eller sine arbeidskollegaer ikke stér i fare for & miste jobben. Jenssen (2002) underbygger
dette argumentet ved & vise til at badde ledere og ansatte i involverte virksomheter forventer
endringer, men at mange av dem ser ikke hvilke endringer som kommer. Dette vil skape
usikkerhet 1 organisasjonen som igjen skaper stress, og som ofte resulterer i hayere
sykefraver, lavere produksjon og redusert lojalitet overfor malsettinger som medarbeiderne
tidligere identifiserte seg med (ibid). Funn fra dokumentstudien viser at sykefraveret var til
dels hayt 1 regionen (7,2 %) og for s vidt i organisasjonen som sddan (5 %) det forste aret
etter etableringen. Til sammenligning hadde Fylkesmannen i Nordland etter en
omorganisering i 2003 hvor Fylkesmannen, Fylkeslegen og Statens utdanningskontor ble

fusjonert sammen 1 2004 et sykefravear pa 3 % (Fylkesmannen i Nordland).

Vare funn viser at det ikke var noen interaksjon mellom medarbeidere fra de ulike
organisasjonene for integrasjonsfasen. Giffords og Dina (2003) papeker at det er vanskelig 4
oppna enighet og bygge raskt en felles forstaelse og kultur mellom to grupper som har hatt

liten interaksjon 1 forkant av en fusjon.
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Litteraturen viser til viktigheten av at verbal kommunikasjon understettes med handling. Det
ble i forkant av integrasjonsprosessen kommunisert fra ledelsen at tilsynsmedarbeiderne i det
nye Mattilsynet skal opptre som generalister. Tilsynsmedarbeiderne skulle vere en inspektor
som kunne gjennomfere tilsyn innen flere ulike fagomrader, avhengig av hvilke prioriteringer
organisasjonen til enhver tid ville ha. Denne kommunikasjonen fra ledelsen ble ikke fulgt opp
aktivt med handling i integrasjonsfasen. For at en fusjon skal lykkes papeker Engstrom,
Rosengren og Hallberg (2002) viktigheten av at verbal informasjon understottes av handfaste

endringer 1 organisasjonen slik at de ansatte ser at det skjer endringer i en bestemt retning.

Det forventes at ledelsen ved en integrasjonsprosess aktivt iverksetter ulike tiltak for at nye
medarbeiderne raskt blir integrert med hverandre. Ledelsen ma i den sammenheng skape ulike
arenaer/matesteder hvor dette kan skje. For eksempel ulike sosiale aktiviteter og iverksetting
av tverrfaglige grupper og prosjekter. Respondentene tilkjennegir at det pa lokalt niva har blitt
gjort noe, men at det pa regionalt og nasjonalt niva i liten utstrekning har vaert fokus pa dette.
Respondentene tilkjennegir i relativt klare ordelag at ledelsen ikke oppleves & opptre som

tydelige ledere i organisasjonen.

Kartlegging av medarbeidernes kompetanse er en viktig oppgave for ledelsen for pa den
maéten fa et godt grunnlag for & bemanne de ulike kontorene med den kompetansen som er
nedvendig for a lese oppgavene. Véar undersekelse viser at kun en av respondentene har
opplevelse av at det ble gjennomfoert noen form for kompetansekartlegging i forkant av
fusjonen. Dokumentanalysen derimot viser til at det ble etablert et eget datasystem, GITEK,
som skulle brukes til kartlegging av hver enkelt medarbeiders kompetanse. Alle medarbeidere
som skulle veere med over 1 den nye organisasjonen matte pa egenhand registrere sin
kompetanse 1 dette systemet. Dette funnet viser at, hva respondentene ut fra sin opplevelse
erindrer, ikke nadvendigvis representerer hva som rent faktisk var situasjonen. Muligens kan
respondentenes opplevelse av at det ikke ble foretatt noen form for kompetansekartlegging
skyldes at resultatene fra kartleggingen ikke ble brukt videre i fusjonsprosessen og saledes

ikke hadde noen reell betydning verken for organisasjonen eller for den enkelte medarbeider.

Litteraturen viser til at leders adferd er et annet perspektiv som er viktig for en god
integrasjonsfase. Funn 1 dokumentanalysen (Kaupangen, 2006) viser at medarbeidere i
fusjonsprosesser har behov for tydelig ledelse. Rapporten til Kaupangen beskriver at ansatte

har en opplevelse av at faglojalitet gir pa bekostning av lederskap. Det vil si at lederen
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opptrer som en person med stor faglig tyngde innen flere fagomrader og bruker sin tid pa
saksbehandling framfor personalledelse. Det framkommer fra respondentene at de opplever
at ledere vegrer seg for & ta lederansvar samt at det er manglende lojalitet oppover i
ledelseslinja. Videre peker de pa at manglende oppfelging av beslutninger ikke far

konsekvenser.

En av respondentene mener at ledelsen ikke har kartlagt alle fagomradene godt nok, og
dermed ikke fanget opp kompleksiteten ved integrasjonen av alle de ulike fagomridene. Véar
undersekelse underbygger denne pastanden ved at medarbeiderne folte at den etablerte
organisasjonsstrukturen ikke fungerte. Trivselsundersekelsen fra 2005 og medarbeider-
undersegkelsen fra 2006 gav klare signaler pa at medarbeiderne ikke var tilfreds og at den

etablerte linjeorganiseringen ikke fungerte.

Kusstatscher og Cooper (2005) papeker at ansatte har behov for & oppleve endringer noksa
kort tid etter annonseringen av fusjonen. Endringer kort tid etter annonseringen péavirker bade
motivasjonen til de ansatte samt deres folte forpliktelse ovenfor den nye organisasjonen.
Respondentene 1 vér studie opplevde derimot at den lokale ledelsen dempet ned opplevelsen

av mulige endringer og til og med i noen tilfeller gikk i mot hele fusjonen.

Var studie avdekker at medarbeiderne folte at ledelsen fremsto som mindre synlig, spesielt de
forste arene av integrasjonsfasen. Ledelsen initierte et begrenset antall aktiviteter som hadde
til hensikt & integrere medarbeiderne fra de ulike organisasjonene med hverandre. Ledelsen
iverksatte tiltak for kompetansekartlegging, men respondentene gir ikke uttrykk for at denne
kartleggingen har hatt noen betydning. Det ser heller ikke ut som om ledelsen har tatt inn over

seg den kompleksiteten av arbeidsoppgaver den nye organisasjonen skulle ha ansvaret for.
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4.4 Betydning av kultur og medvirkning

Fusjonslitteraturen peker pa nedvendigheten av aktivt & arbeide for & skape en ny kultur, altsa
a forme felles verdier og oppfatninger, i den nye organisasjonen. Dette med bakgrunn i at
kultur er en nekkelfaktor for at en organisasjon skal lykkes i & nd sine mal. Medvirkning har
stor innvirkning pé innholdet i endring og forlep av prosessen dersom man ser pa grad av

involvering og dens effekt pa forpliktelse og tillit i organisasjonen.

“fagforeningene har i for stor grad fatt lov til a legge premissene i
organisasjonen.”

For enkelte av respondentene representerte fusjonen nye muligheter, mens den for andre var
en trussel som aktivt ble motarbeidet. Arbeidstakerorganisasjonene arbeider, i folge
respondentene, aktivt i Mattilsynet. De fleste respondentene pekte pa at spesielt fagforeningen
til veterinaerene oppleves a ha vert, og fremdeles vere, svart aktiv pa bade lokalt og sentralt
nivé i organisasjonen. Et flertall av respondentene pekte ogsa pé at det eksisterer motkulturer
knyttet til profesjoner i organisasjonen. Spesielt trekkes gruppen av veteringrer fram som en
sterk motkultur bade i fasen for fusjonen, i forbindelse med integreringen og tildels fremdeles.
Respondenter som selv tilharer denne gruppen peker pa at det underveis i prosessen har veart
antydninger til profesjonskamp og er ikke uten videre enig i at det eksisterer motkulturer i
organisasjonen. En av respondentene i denne gruppen hevdet at en innenfor eget fagomrade
nd opplever en vesentlig lavere effektivitet enn for fusjonen og sier at “ingen av de andre
Jagomradene opplever noen scerlig forskjell pa effektivitet for og nd, men det opplever min
gruppe.”. En annen respondent innenfor den samme gruppen sier at fagforeningene har i for

2

stor grad fatt lov til a legge premissene i organisasjonen.”.

Ut fra samtalene med respondentene har det i sveert liten grad blitt kjert prosesser med a
bygge team pa tvers av de ulike profesjonsgruppene. De teamene som eksisterer pa distrikts-
kontorniva bestar i svert stor grad av personer som innehar samme type kompetanse og
erfaringsbakgrunn og som arbeider opp mot det samme fagfeltet. Enkelte respondenter
tilkjennegir at det har vaert forsekt a sette sammen team av personell med ulik bakgrunn, men

peker pé at oppgavene har blitt sa spesialisert at det reelt sett ikke er mulig a jobbe pa tvers.
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Det framkommer 1 samtalene med respondentene at medarbeidere 1 organisasjonen er til dels
sveert sentrert rundt egne fagomréader og at dette til en viss grad gjenspeiles ogsa 1 miljoet i
Mattilsynet. Ikke alle respondentene foler seg “hjemme” i Mattilsynet. Noen av
respondentene pekte pd at de lokalene som ble overtatt av Mattilsynet var de samme lokalene
som de kommunale Neringsmiddeltilsynene hadde. En konsekvens av dette ble at det gvrige
personalet som kom fra de andre organisasjonene ble innplassert i disse lokalene sammen med
personalet som hadde tilhert Neringsmiddeltilsynet. Flere av dem som kom utenfra folte seg i
lang tid som gjester i den nye organisasjonen og et tiltak som ble satt i verk var at en sorget
for at faggruppene ble plassert en og en pa annen hvert kontor. I felge en av respondentene
var dette et aktivt tiltak fra ledelsens side for & motvirke at en fikk etablert subkulturer i

organisasjonen.

“"Mattilsynet er ingen god felles arbeidsplass som omfatter alle som arbeider
der.”

Enkelte respondenter foler fremdeles sterkere faglig og sosial tilknytning til sin tidligere
organisasjon enn hva de gjor til Mattilsynet. Spesielt gjelder dette respondenter som ble
overfort til den nye organisasjonen som folge av at det kun var enkelte oppgaver fra den
tidligere organisasjonen som ble overfort til Mattilsynet og hvor den tidligere organisasjonen
fremdeles eksisterer. En av respondentene uttrykker det slik: “"Mattilsynet er ingen god felles

arbeidsplass som omfatter alle som arbeider der.”

Péa spersmal om hvilke tiltak som har blitt satt i verk for & skape en organisasjon med en felles
kultur svarer respondentene med den type sosiale arrangementer som pa mange arbeidsplasser
er vanlig; vinlotteri, kake pa fredager osv. I tillegg har det, for & utvikle en felles forstaelse for
arbeidet med tilsyn og metodikken, fra sentralt hold i organisasjonen blitt gjennomfert kursing

i tilsynsmetodikk for alle ansatte.

De fleste respondentene forteller at fagforeningene er aktive akterer i organisasjonen bade
lokalt og sentralt men at en selv ikke opplever & ha sarlig stor pavirkningskraft eller mulighet
for medvirkning. "Organisasjonen oppleves som topptung og byrakratisk™ og respondentene
faler i stor grad at det er andre som bestemmer hvilke prioriteringer som skal gjores og at de

selv, reelt sett, ikke har mulighet for & komme med innspill 1 forhold til de prioriteringer som

-59.-




Mai 2010

gjores pa sentralt og regionalt niva i organisasjonen. Enkelte respondenter forteller at de lokalt
opplever & ha muligheter for 4 komme med innspill i forhold til hvilke arbeidsoppgaver en

skal arbeide med.

“oppgavene blir tredd nedover hodene pa oss”

De fleste respondentene uttrykker misneye med mulighetene for medvirkning i
organisasjonen. Uttrykk som; “Staten har bestemt hvordan det skal veere” og “oppgavene

blir tredd nedover hodene pa oss” og lignende blir brukt av flere av respondentene.

Oppsummering kultur og medvirkning

A etablere en ny kultur krever aktivt engasjement og tiltak fra ledelsen. Noen av de tiltak som
trekkes fram som eksempler 1 litteraturen er team bygging, sosiale hendelser og kartlegging av
kulturen. Vére funn indikerer at de ansatte i Mattilsynet ikke opplever at ledelsen har hatt stort
nok fokus pa & bygge en ny kultur i den nye organisasjonen. Medvirkning innebarer for den
ansatte involvering, innflytelse og representasjon og blir for ledelsen en viktig dimensjon i
arbeidet med etablere tillit, tilherighet og forpliktelse i organisasjonen. Vare funn tyder pa at
ledelsens fokus pé ansattes medvirkning utelukkende har vaert knyttet til representasjon via

fagorganisasjonene.

Ledelsen er forbilder for de andre ansatte og bidrar sterkt til 4 formidle de verdiene og
holdninger som gjelder for organisasjonen. Dersom ledelsen gér inn for & formidle disse
verdiene, far de ansatte et personlig forhold til verdiene, mélene og holdningene og de vil da
akseptere disse som sine (Greenberg, 2005). Vare funn viser at medarbeiderne 1
organisasjonen opplever ledelsen som lite synlige og lite tydelige i sin ledelse. Organisasjonen
preges til dels av kamp mellom ulike profesjoner. Respondentene viser til at organisasjonen
mangler fokus pé organisering av de ansatte 1 tverrfaglige team. Det framkommer at graden av
involvering av de ansatte 1 fastsetting av mal, strategier og fokusomrader oppleves som svart
liten. I tillegg papeker respondentene at organisasjonen oppleves som svert topptung og

byrakratisk.
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I integrasjonsprosessen meddelte ledelsen at ingen skulle miste jobben og at det ikke ville bl
noen store endringer 1 arbeidsoppgavene for den enkelte etter fusjonen. Disse signalene samt
lite fokus fra ledelsen pa kulturbygging kan gi store og vedvarende utfordringer for at en
fusjon skal lykkes. Det at ledelsen i forkant av integrasjonen gav uttrykk for at man skal
bygge en ny organisasjon, men samtidig signaliserer at det for den enkelte medarbeider ikke
vil bli noen endringer 1 forhold til arbeidsforhold og oppgaver kan oppleves som dobbel-
kommunikasjon. Under slike forhold vil det trolig veere utfordrende & bygge en ny
organisasjonskultur og risikoen for fremvekst av subkulturer, som i verste fall vil kunne

utvikle seg til motkulturer 1 organisasjonen, oker.

I hovedsak kan det se ut som om den sentrale ledelsens innsats for & bygge en ny
organisasjonskultur begrenset seg til utarbeidelse av hvilke mél og visjoner Mattilsynet som
organisasjon skulle ha. Flere av respondentene viser ogsa til andre lokale tiltak som skulle
statte opp under oppbyggingen av en felles kultur. Det var blant annet styrt kontorplassering
slik at medarbeidere som kom fra samme tidligere organisasjon ikke ble plassert ved siden av
hverandre. Ut over dette kan ikke respondentene komme pé andre tiltak enn at de na har felles

spiserom, kakelotteri og julebord.

Respondentene sier i dag, selv 6 ar etter etableringen, at organisasjonskulturen er en
utfordring i organisasjonen. Funnet understottes ogsa av sekundzrdataene. Dette indikerer at
ledelsen 1 Mattilsynet ikke har lykkes med & skape en ny felles organisasjonskultur. Liten
vektlegging pa tverrfaglighet i organisasjonen kan ogsé vere en mulig medvirkende arsak til
dette. Medarbeiderne har, i folge respondentene, blitt organisert inn 1 sterke faggrupperinger

som lever sine egne liv uten szrlig kontakt med hverandre.

Flere av respondenten mener at fagforeninger har fatt for stort spillerom og mulighet til &
pavirke under integrasjonsprosessen. For eksempel vises det til at medarbeider pa
distriktskontor nivé har mottatt informasjon via sin fagforening om avgjerelser pa sentralt
niva i organisasjonen, for ledelsen pé lokalt niva har mottatt den. Dette gir fagforeningene
mulighet til & mobilisere en motstand mot endringer som vil komme og dermed hindre
endringer og pa den méten opptre som en motkultur i organisasjonen. Paradoksalt nok kan det
synes som om ledelsens anstrengelser for & ivareta formelle krav til medvirkning, samtidig er

med pé & underbygge motkulturenes makt i organisasjonen.
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Graden av medvirkning synes ut fra intervjuene & vare lav i organisasjonen. Respondentene
opplever at deres formelle krav til medvirkning har blitt ivaretatt gjennom fagforeningenes
aktive deltagelse i organisasjonen. Men respondentenes egen pavirkningskraft og mulighet har
blitt opplevd som liten. Respondentenes opplevelse av medvirkning kan fere til lavere grad av
tillit 1 organisasjonen. Dette vil igjen kunne medfere at medarbeideren foler en mindre grad av
forpliktelse overfor organisasjonen og i siste instans til redusert motivasjon. Seo og Hill
(2005) pépeker at medvirkning er et viktig virkemiddel for & motvirke negative reaksjoner og
konsekvenser pé sikt. Sykefraveaeret i regionen kan karakteriseres som hayt i forhold til andre

sammenlignbare organisasjoner.
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4.5 Integrasjonsprosessens bidrag til maloppnaelsen

Vi vil til slutt i dette kapitlet oppsummere vére hovedfunn i analysen for & se om

undersekelsen kan gi noen svar pa de to forskningsspersmalene vi stilte i starten av studien;

e Hva var medarbeidernes rolle og opplevelse av integrasjonsprosessen?

e Hva var medarbeidernes opplevelse av oppnadde resultater?

For a kategorisere vare funn har vi valgt & fremstille dem i en tabell. Tabell 5. P4 bakgrunn av
vér undersekelse ser vi at flere av de momentene som av de ansatte trekkes fram som positive
samtidig vil kunne karakteriseres som negative sett 1 forhold til organisasjonens malsettinger.
Det at de ansatte uttrykker at de er fornayde med muligheten for faglig utvikling og at de har
faglig stimulerende oppgaver er positive momenter sett fra de ansattes perspektiv. Men for
organisasjonen kan dette ogsa innebare en mulig hindring for tverrfaglig jobbing. Kanskje

burde fokuset pd kompetanseheving i organisasjonen rettes mer inn mot tverrfaglig jobbing.

Tabell 5:  Oppsummering av de negative og positive opplevelsene som medarbeiderne folte
under integrasjonsprosessen

Regelmessig utsendelse av info Ingen felles annonsering av fusjonen
brev fra ny leder til alle ansatte o Ikke gjennomfort analyse av
o Tidlig utarbeidelse av strategi organisasjonskulturen i de fusjonerende partene
dokument med visjoner for den * Uryddig og mye uformell kommunikasjon fra
nye organisasjonen ledere
¢ Organisasjonsnavn og ny logo e  Verbal kommunikasjon ble ikke understottet av
raskt pa plass handling
e Flertallet av medarbeider var enig i e Ledelsen ble ikke oppfattet som tydelig
ideen om & samle matforvaltningen s Ingen kommunikasjon/fellesmeter med
1 en organisasjon medarbeidere fra de ulike organisasjonene ble
e Opplevelsen av at ingen mister gjennomfort i forkant av integrasjonen
Jjobben ¢ De ansatte opplever liten grad av medvirkning
s Opplevelsen av mulighet for faglig o Flere medarbeidere hadde opplevelsen av at de
utvikling flytte inn hos det kommunale
e Opplevelsen av faglig stimulerende naeringsmiddeltilsynet som var den sterste(i
oppgaver antall) av fusjonspartene
e Opplevelsen av at jobben er e Dobbeltkommunikasjon
meningsfylt og viktig e Opplevelse av stadig profesjonskamp
* Opplevelse av at malsetninger ikke blir nadd
e Opplevelse av at organisasjonen ikke er enhetlig
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Var analyse indikerer at mange av medarbeiderne har opplevd en overvekt av negativ folelser
1 integrasjonsprosessen. I tillegg har de fleste medarbeiderne folt at de har hatt liten grad av
medvirkning. Analysen viser videre at medarbeiderne opplever at organisasjonen ikke har

nadd de malsettingene som de ansatte selv opplever var grunnlaget for fusjonen.

Var analyse bekrefter det forskning pa fusjoner innen private, men ogsa innen offentlige

virksomheter har vist i tidligere studier.

“Fusjoner oppleves ofte negativt av ansatte, hvilket kan ha negative konsekvenser for
virksomheten, ansatte og arbeidsmiljoet pa kort og lang sikt. "(Enehaug og Thune,
2007:49).

Selv om det er mange likhetstrekk mellom fusjoner i privat og i offentlig sektor kan man ikke
uten videre likestille disse. Det er grunn til & anta at fusjoner i offentlige sektor er langt mer
kompliserte enn fusjoner i privat sektor (Solstad, 2009). Enechaug og Thune (2007) viser ogsa
til at fusjoner i offentlig sektor har noen rammebetingelser som ikke gjelder for privat sektor.
Fusjoner innenfor offentlig sektor gjares i en politisk kontekst og de vil vare preget av mange
aktaerer, grupper og organisasjoner som ofte vil ha ulike agendaer. Fusjoner innenfor bade
offentlig og privat sektor har ofte rasjonalisering og effektivisering som mélsetning, men
mens motivasjonen for privat sektor gjerne er knyttet til vekst er den for offentlig sektor oftest
knyttet til effektivisering. Sist men ikke minst har offentlige organisasjoner spesielle saertrekk.
Enhetene er lite integrerte. En har autonome fagprofesjoner med stor makt. Og i tillegg vil den
administrative ledelsen befinne seg delvis pa siden av den operative delen i organisasjonen.
Det har vist seg at disse egenskapene i en organisasjon gjer at det er vanskelig & implementere

endringer ovenfra og ned (Enehaug og Thune, 2007).
Med bakgrunn i vér analyse er det naerliggende & spegrre om rammebetingelsene var tilstede

for at en kompleks integrasjonsprosess som etableringen av Mattilsynet kunne gjennomferes

pa en god méte? Vi vil i kapitel 5 gi noen betraktninger knyttet opp mot dette.
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Kapittel 5: Avsluttende refleksjoner

Etableringen av Mattilsynet var en viktig reform som hadde betydning for sveert mange
akterer. Omstillingen skulle ivareta de utfordringene en hadde knyttet til blant annet tilsyn

innen matforvaltningen og skulle sikre fortsatt god mattrygghet for norske forbrukere.

Malsettingen for etableringen var blant annet & gi et mer kostnadseffektivt tilsyn. De ansatte
skulle utvikles til a bli generalister gjennom sterre tverrfaglighet og en skulle sikre et sterkere
fagmilje. Mattilsynet ble etablert med ansatte fra Statens Landbrukstilsyn, Statens
Dyrehelsetilsyn, Statens Naeringsmiddeltilsyn, de kommunale neringsmiddeltilsyn og
Fiskeridirektoratets Sjematavdeling. De ansatte som skulle danne det nye tilsynet kom saledes

inn i en ny organisasjon med en noksa ulik bakgrunn.

Vi har i denne rapporten ikke tatt stilling til om hvorvidt fusjonen har vert vellykket eller
ikke. Det har heller ikke veert studiens hensikt. Véare spersmal i innledningen av oppgaven var
i hvilken grad det i prosessen med 4 etablere Mattilsynet ble vektlagt aktiviteter som bidro til
a skape en effektiv integrasjonsprosess samt hvilken opplevelse de ansatte har hatt av

oppnadde resultater.

5.1 Noen generelle betraktninger

Endringsprosesser er et komplekst og utfordrende fenomen (Gundersen og Hillestad, 2001).
Dette har ogsa veaert situasjonen ved etableringen av Mattilsynet i 2004. Man skulle ga fra en
situasjon hvor ansvaret for tilsyn innenfor matforvaltningen var spredd mellom flere ulike
akterer til en situasjon hvor dette ble samlet under en enhetlig ledelse. Fusjonspartene hadde
til dels ulike malsettinger og var ogsé svert ulikt organisert. Dette var en stor utfordring for
dem som planla prosessen og som matte ta hensyn til mange ulike interessenter med ulike

agendaer.
Et positivt funn i var studie er at et flertall av respondentene gir uttrykk for at det var riktig a

etablere Mattilsynet. Bakgrunnen for deres holdninger var at man kunne danne et sterkt

fagmilje for bedre oppfelgning av fagomradene og at tilsynene ville bli mer enhetlig.
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Vare spersmal i innledningen av oppgaven var i hvilken grad det i prosessen med & etablere
Mattilsynet ble vektlagt aktiviteter som bidro til & skape en effektiv integrasjonsprosess samt

hvilken opplevelse de ansatte har hatt av oppnédde resultater.

Kiritikken fra vare respondenter peker pa flere enkeltfenomener som indikerer at sentrale
utfordringer knyttet til kommunikasjon, ledelse, kultur og medvirkning ikke har blitt last pa
en god nok mate. Og det kan reises sparsmél ved om det er elementer fra handteringen av

fusjonsprosessen som har virket inn negativt i forhold til 4 skulle n& de malene som ble satt.

De ansatte oppfattet at det ble gitt klare lovnader fra statens side om at ingen skulle miste
jobben som resultatet av sammenslaingen. Underveis ble det ogsé gitt signaler om at man i
den nye organisasjonen skulle fortsette & utfere de samme arbeidsoppgavene som man gjorde
tidligere. Disse signalene var med pa & eliminere noe av den usikkerheten medarbeiderne
ellers ville hatt knyttet til det & sikre béde inntekt og jobbinnhold. Men en kan samtidig reise
spersmalet om man her ubevisst signaliserte at ingenting skulle endres, og at en muligens
derfor, allerede ved inngangen til integrasjonsfasen, mistet noe av kraften i omstillings-

prosessen?

Hvordan ble sd fenomenet kultur handtert? Litteraturen vi har nyttet peker klart pa
nedvendigheten 4 etablere en ny kultur ndr man skaper en ny organisasjon. Bare i liten grad
oppfatter de ansatte at det ble jobbet med dette under etableringen av Mattilsynet. Mindre
sosiale ssmmenkomster som vinlotteri, kakeordning, julebord er oppgitt av respondentene,
men er dette tilstrekkelig til & skape en ny kultur? Litteraturen (Giffords og Dina, 2003) peker
pa at hver av organisasjonene ma utvikle en dypere forstéelse og respekt for hverandres
forskjeller for de ansatte fra de ulike organisasjonene kan bygge tillit og kommunisere
effektivt og skape sin egen kultur. Ville utfallet av endring kunne blitt et annet dersom
medarbeidernes opplevelse av ledelsens fokus pa viktigheten av & bygge en ny og felles kultur

hadde veart en annen?

En av malsettingene ved etableringen av Mattilsynet var 4 kunne ta ut en effektiviserings-
gevinst pd 10 % i1 form av reduserte skonomiske bevilgninger. De arlige budsjett for
Mattilsynet viser at en har oppnadd denne malsetningen. Samtidig ser vi at Mattilsynet ikke
har full méloppnéelse pa andre omréader. Mattilsynet sliter blant annet med & nd mélsetningen
om at en gkt andel av tilsynene skal gjennomfoeres ved systemrevisjonsmetodikk og at man

skal redusere antallet inspeksjoner innenfor eksempelvis dyrehelseomrédet. I tillegg finner vi
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at omrader som sentralt i organisasjonen blir loftet fram som nasjonale satsningsomrader i
mindre grad blir fulgt opp. Har de reduserte bevilgninger hatt betydning for begrenset
maloppnaelsen pa disse omrddene? Et annet spersmal er om det ligger noen kulturelle
begrensninger i organisasjonen i forhold til 4 kunne nd mélene. Dokumentanalysen og vare
intervjuer peker pa at organisasjonen har vesentlige utfordringer knyttet til organisasjons-
kultur. Dokumentanalysen viser videre at regionens maloppnéelse pa inspeksjoner knyttet til
dyrevelferd og dyrehelse for aret 2008 er pa inntil flere hundre % over maltallet, mens
maloppnaelsen pa revisjonstilsyn knyttet til godkjenningspliktige og meldepliktige vannverk
var under 30 %. Dette i en periode hvor mélsettingen, 1 folge styringsdokumentene, var a
nedtone inspeksjonstilsyn innenfor dyrehelse og prioritere spesielt revisjonstilsynene og

arbeidet knyttet til vannkvalitet.

Samlet sett er det etter var oppfatning betimelig & sperre hvorvidt Mattilsynet greier & utnytte

sine medarbeideres og siledes organisasjonens potensial fullt ut.

5.2 Politisk toppstyrte omstillingsprosesser - en nadvendighet eller
odeleggende detaljstyring?

Mange av de utfordringene som Mattilsynet erfarte i sitt arbeid med 4 etablere den nye
organisasjonen kan muligens tilskrives det faktum at hele prosessen fremstér som en politisk
toppstyrt prosess hvor mal og méalsettinger ble etablert av den administrative og politiske
ledelsen i det daveerende landbruksdepartementet. En av respondentene har i intervju pekt pa
at det fra gverste politiske niva ble signalisert at det ikke var akseptabelt med noen form for
omkamp. Hvilket 1 folge den samme respondenten innebar at hele prosessen skulle
gjennomfores slik det var bestemt uansett hvilke innspill som matte komme ”nedenfra” i

organisasjonen.
Samtlige respondenter gir uttrykk for at sveert mye var bestemt pé forhand og at rammene for

pavirkning i prosessen var svert begrenset. Gjennom involvering av fagorganisasjonene sikret

ledelsen at de formelle krav til medvirkning ble fulgt.
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[ litteraturen pekes det pa nedvendigheten av at en omstillingsprosess er forankret pa
toppniva. Dette skal sikre blant annet nadvendig forankring og fremdrift. I tillegg vektlegges
det at prosessene ikke skal ta for lang tid. I hvilken grad har ledelsen i Mattilsynet vart

bevisst pa betydningen av tidsfaktoren i forbindelse med integrasjonsprosessen?

I denne fusjonen ble et relativt stort antall ansatte med ulike ansettelsesforhold i statlig og
kommunal sektor berert. Den nye organisasjonen hentet sine medarbeidere fra flere ulike
kommunale og statlige organisasjoner. Dette medferte at staten 1 sitt arbeid ikke bare matte
forholde seg til de ansatte som ble berert, men ogsa matte forholde seg til kommunene og
deres interesseorganisasjon. Uten at vi i var undersgkelse har gatt inn pa dette er det ikke
urimelig a anta at det ville kunne eksistere en viss motstand ogsa hos kommunene mot & miste
styringen pa en del av sin organisasjon. I tillegg skulle Mattilsynet bygges opp til en nasjonal
og enhetlig organisasjon med en stor geografisk spredning av organisasjonens aktiviteter.
Skulle en slik kompleks og utfordrende omstillingsprosess ha fremdrift var det sannsynligvis

nedvendig med en viss form for toppstyring.

En ulempe ved toppstyring av slike prosesser er blant annet at de ansattes medvirkning og
pavirkning fremstér mer som et spill for galleriet enn reell pavirkning fordi mye er avgjort pa

forhand.

Andre ulemper ved en slik prosess er at den gjerne binder opp de operative ledere pa lavere
niva i organisasjonen. Dersom malene er satt pa forhand og kommunikasjon, opplaring og
forberedelser er mangelfull, samt at enkelte organisatoriske ledd ikke er pé plass vil det kunne

medfare at du far ledere som har liten eller ingen grad av styringsrom og lederautoritet.

5.3 Omstilling - en kompleks og utfordrende gvelse, ogsa i det
offentlige

Mpye av litteraturen som forefinnes om fusjoner er knyttet til private virksomheter og da
gjerne i utlandet. Bare i liten grad har vi forskning fra fusjoner i offentlige virksomheter. I sin
litteraturstudie peker Enehaug og Thune (2007) pa “det finnes ikke per i dag en grundig
dokumentasjon av rammebetingelser for, kjennetegn ved eller erfaringer fra fusjoner i
offentlig sektor” (1bid:41). Vi mener likevel at den litteraturen vi har funnet kan sies & ha

relevans i forhold til fusjoner bade i offentlig og i privat sektor i norsk sammenheng.
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Den apenbare likheten mellom fusjoner i offentlig og privat sektor er at det i begge tilfellene
er mennesker som er det baerende element 1 prosessen. Flere forskningsarbeider som har
studert reaksjoner blant ansatte i forbindelse med fusjoner og oppkjep peker pa at de ofte

2

opplever prosessen som ... negativt i form av stress, sinne og sterk motstand til
Jfusjonsplanene” (ibid, 2007:49). Det er ingen grunn til a tro at ikke disse forholdene er
overfarbare til fusjoner ogsé i det offentlige. Var studie viser at man har erfart dem 1

prosessen med etableringen av Mattilsynet.

Den forskjellen vi imidlertid ser er den som ligger i motivasjonen for omstillingen. I det
private er ofte motivasjonen & pdvirke bunnlinjen, det vil si & skaffe seg starre fortjeneste
gjennom utvidelse av egen virksomhet. I det offentlige er det gjerne fokuset pé effektivisering
og muligheten for 4 hente ut positive synergieffekter som er motivasjonen (Solstad, 2009).
Deretter blir det ofte overlatt til administrasjonen & finne de praktiske losninger pa
utfordringer som er komplekse og vanskelig. I private bedrifter vil det ofte vere styret og eller
eventuelt ledelsen for bedriften som fremsetter forslag om endringer, og ikke eierne. Saledes
kan man si at eierrollen i offentlige organisasjoner i enkelte tilfeller har en langt mer offensiv

og aktiv rolle enn den rollen en tilsvarende eier i en privat bedrift vil ha.

Enehaug og Thune (2007) peker ogsé pé at fusjoner i det offentlige preges av at de har
serskilte rammer. De finner sted innenfor en kompleks og sterkt politisert kontekst, ofte som
et virkemiddel i en storre reform. Den offentlige virksomhet har ogsé ... institusjonelle trekk
som gjor at det er vanskelig a implementere endringer ovenfra og ned” (ibid:50). De
organisasjonene som skulle utgjore det nye Mattilsynet hadde ulike institusjonelle trekk. Selv
om de alle var organisasjoner som drev med tilsyn innenfor ulike deler av matforvaltningen,
hadde de ulik tilherighet og tilnerming til feltet. I tillegg var de geografisk spredd. Ett annet
institusjonelt trekk var at flere fagprofesjoner utviste en form for motstand mot prosessen, og
at de hadde god hjelp fra sine fagorganisasjoner i dette. Dermed fikk man en form for
motstand som ikke bare var basert pa faglige innvendinger, men ogsa etiske, organisatoriske
og geografiske forhold. En slik motstand, sammen med den motstanden som de mer
menneskelige faktorene utgjor, medferer at fusjoner 1 offentlig virksomhet ma kunne ses pa
som en utfordrende prosess med mange av de samme utfordringene som privat virksomhet
har. I tillegg kommer de institusjonelle sertrekk som er spesielle for offentlige virksomheter,
og som 1 enda sterre grad kompliserer prosessen. Ut fra hva som kjennetegner offentlige

organisasjoner, og den offentlige kontekst, er det grunn til a anta at fusjoner i offentlig sektor
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er langt mer kompliserte enn fusjoner i privat sektor.” (Solstad, 2009:under overskriften

” Avslutning”).

5.4 Ledelse — en nokkelfaktor spesielt i omstillingstider

Ledelse er en nekkelfaktor i omstilling, men ogsa en sérbar ressurs (Enehaug og Thune,
2007). I var teoretiske gjennomgang av feltet har vi flere ganger fatt papekt viktigheten av a
gjore gode forberedelser forut for selve integrasjonen, og at dette er en av ledelsens kanskje

viktigste oppgaver.

Farst og fremst ser vi at tiden til forberedelser ikke har vart god nok i fusjonen av
Mattilsynet. Man har derfor ikke fatt forberedt fusjonen tilstrekkelig i forhold til alle de
faglige og menneskelige utfordringene. En av respondentene peker pé dette og sier at man
burde ha ventet om lag et halvt ar for man iverksatte sammenslaingen. Om denne tiden ville
ha veert tilstrekkelig er vanskelig 4 uttale seg om, men kanskje kunne en bedre planlegging og
bevisstgjering av de ansatte gjennom kompetanseheving gitt et bedre grunnlag for a

gjennomfore prosessen.

Forberedelser for & sjekke ut hvor de ansatte befinner seg med hensyn til holdninger til
prosessen og malene, samt kompetanseheving for a kvalifisere seg til a4 gjennomfere en slik
prosess er tiltak som antas viktige for & lykkes med prosessen. Respondentene oppfatter ikke
at det i noen stor grad ble lagt til rette for aktiviteter som bidro til & fremme integrasjons-
prosessen. Litteraturen peker pa behovet for & forberede lederne pé integrasjonsprosessen
blant annet gjennom & bli kjent med hverandre og de fusjonerte organisasjonenes kultur.
"Kommunikasjon er avgjorende for hvordan moderne organisasjoner fungerer, og derfor
nokkelen til lederskap, og til samarbeid for a realisere organisasjonens mal” (Jacobsen og
Thorsvik, 2007:255). De to forfatterne papeker at hoyt kompetente medarbeidere
kommuniserer pa en helt annen mate enn tidligere. Mange medarbeidere har en arbeidsplass
hvor produksjonen ikke lenger skjer 1 avgrensede lokaler, men gjennom samarbeid med
kunder, brukere og innbyggere. Den enkelte medarbeider ma selv ma ta stilling til hvordan
arbeidsoppgavene skal lases. Det betyr at makten er flyttet vekk fra lederen og den hierarkiske
organisasjonen, og ut til den selvstendige medarbeider. Dette far betydning for typen
kommunikasjon som mé velges for en slik type organisasjon. Hovedelementet i slike

organisasjoner blir da den uformelle kommunikasjon - som ledere kan ha store problemer med
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a fa innsikt 1 (ibid). Hvis da ledelsens svar pa en slik utfordring blir den formelle
kommunikasjonen, altsa en kommunikasjon preget av instrukser fra ledere og rapportering fra
medarbeidere, har man som leder en utfordring knyttet til at man ikke synes & bevege seg i

takt med resten av organisasjonen.

Jacobsen og Thorsvik (2007) omtaler ogsa at kommunikasjonsproblemer “kan veere knyttet til
opportunistisk adferd” (ibid:258), at noen har kunnskap om et forhold men av en eller annen
grunn holder den tilbake. Dette kan eks vare et enske om & fremme spesielle interesser. Noen
av vare respondenter har papekt problematikken med at fagorganisasjonene dpenbart hadde
kunnskap fra sentralt niva som man ikke hadde pa lokalt niva. Dette medferer at
enkeltpersoner eller grupper har et fortrinn i en prosess og kan nytte det til egen fordel om
onskelig. Uansett ligger det et potensial i det & utnytte uformell kommunikasjon til & utvikle
relasjoner mellom ansatte og derigjennom gke muligheten for 4 utvikle tillit. Her ligger ogsa
noe av potensialet til & utvikle styring av organisasjonen gjennom uformell kommunikasjon.

Da ma en leder “vinne de ansattes mandat til a lede for d kunne lede” (1bid:268).

Vi finner det riktig 4 stille sparsmalet om hvorvidt Mattilsynet har anstrengt seg tilstrekkelig,
og hatt et sterkt nok fokus pa ledelse som nekkelfaktor bade som del av forberedelsene, men
ogsa for at organisasjonen skal utvikle seg og na sine mél? Videre stiller vi spersmal ved om
organisasjonens strategi for kommunikasjon er avstemt med de forventningene og behov som

finnes i organisasjonen?

Manglende forberedelser for fusjonen bade med hensyn til & etablere felles prosjekt og det a
oppnd noen suksesshistorier kan ha hatt innvirkning pad medarbeidernes aksept samt
forpliktelse og lojalitet til fusjonen. Det er, etter vir mening, ogs relevant & stille sparsmalet
ved strategien med a skulle "frede” alle ansatte 1 en omstillingsprosess, bide 1 forhold til
ansettelsesforhold og jobbinnhold. Hvordan kan man da etablere en motivasjon blant de

ansatte for den nadvendige endring?
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Respondentene og dokumentanalysen bekrefter at det ikke har foregatt noen utvikling av de
ansatte til generalister. Vi har papekt at det synes & ha veert for lite fokus pa gjennomfering av
tiltak for & utvikle en ny kultur, samt det a skape felles prosjekt og suksesshistorier som
drivere for & utvikle organisasjonen. Vér studie antyder at ledelsen, gjennom for lite fokus pa
kulturbygging, har latt det vokse frem sterke motkulturer i organisasjonen. Er det mulig at vi

kan finne svarene til denne mangelfulle endringen innenfor omradene ledelse og kultur?

5.5 Implikasjoner for videre forskning

I var studie har vi forholdt oss kun til Mattilsynet, region nordland. En videre studie i flere av
tilsynets regioner for a kartlegge de samme forhold som vi har undersegkt kunne ha veert av

interesse for 4 avdekke om opplevelsene blant de ansatte er den samme i hele organisasjonen.

Forskning pé fusjoner ber fokusere pa faktisk fusjonsatferd og vi anser det som interessant a
gjiennomfore studier av flere offentlige fusjoner for & fremskaffe kunnskap omkring dette.
Videre vil det kunne vaere av interesse 4 undersgke om en finner tilsvarende trekk ved andre
fusjoner innenfor offentlig sektor, eksempelvis NAV-reformen, sykehusreformen og

Innovasjon Norge.

Tidsfaktoren representerer en stor usikkerhetsfaktor. Hva de ansatte husker vedrerende sin
egen opplevelse og faktiske atferd mange ar etter at fusjonen representer en mulig feilkilde.
Saldedes vil det & etablere folgeforskning knyttet til omstillinger og fusjoner i offentlig sektor
kunne veere en mate & fremskafte data fra flere faser i prosessen og saledes et sikrere

datamateriale.
Vi vil, som Enehaug og Thune (2007), foresla at en setter fokus pa systematisk

oppsummering av tilgjengelig kunnskap og empirisk forskning pé fusjoner av offentlige

virksombheter.
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Vedlegg 1 — Trivselsundersgkelse 2005

Resultatene det henvises til er pa bakgrunn av svar fra ansatte i Region Nordland. (Det vil si
béde regionskontor og distriktskontorene samlet)

Alle verdiene er i prosent.

Pastand: Helt enig Noe enig Noe uenig | Helt uenig
Samarbeidet i var enhet er preget av god samhandling 18,8 62,2 17 2
Samarbe%det ivar enhet er preget av gjensidig god 23.1 50 26.9 0
kommunikasjon

Samarbeidet i var enhet er preget av gjensidig god

informasjon 15,4 48,1 32,7 3,8
Samarbeidet i var enhet er preget av god kjennskap til

hverandres roller og oppgaver 17,7 51 21,5 9,8
Pastand: Helt enig Noe enig Noe uenig | Helt uenig
I min seksjon eller distriktskontor samhandler vi godt 52,2 38 6,5 33
I'min seksjon eller distriktskontor har vi den faglige

kompetansen vi trenger 40,2 51,1 8,7 0
I min seksjon eller distriktskontor kan vi i stor grad

pavirke enhetens prioriteringer 30,5 42 .4 19,5 7,6
I min seksjon eller distriktskontor strekker vi oss langt

for & gjere en god jobb 74,7 24.2 1,1 0
I min seksjon eller distriktskontor er vi flinke til & dele

informasjon og kunnskap med hverandre 435 445 9,8 2,1
I min seksjon eller distriktskontor er det rom for ulike

meninger 59,3 341 4.4 2,2
1 min seksjon eller distriktskontor er vi mer opptatt av

fremtida enn forttida 56,7 35,5 6,7 1,1
I min seksjon eller distrikiskontor er vi flinke til &

oppmuntre hverandre i forhold til egen utvikling 41,7 44 12,1 2,2
I min seksjon eller distriktskontor er det tillatt a prove

og feile og leere av det 65,6 31,1 2,2 1,1
1 min seksjon eller distrikiskontor har vi det artig pa

jobben 50 39,2 8,7 2,1
I min seksjon eller distriktskontor blir jeg ikke utsatt

for negative handlinger som plaging, utfrysing, erting,

negativ serbehandling, og lignende som forekommer

gjentatte ganger 87 7,6 2,1 33
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Pastand: Helt enig Noe enig Noe uenig | Helt uenig
Jeg har en jobb med klart definerte arbeidsoppgaver 31,2 41,9 25,8 1,1
Jeg har en jobb hvor jeg vet hva som forventes av meg 25,8 52,7 16,2 5,4
Jeg har en jobb som er faglig utviklende 35,9 39,1 18,5 6,5
Jeg har en jobb som engasjerer meg sterkt 38 41,3 17,4 33
Jeg har en jobb hvor jeg bruker tiden effektivt 34,7 52,2 12 1,1
Jeg har en jobb hvor arbeidsmengden er akseptabel for

meg 25,6 45,6 26,6 2,2
Jeg har en jobb som gir muligheter til personlig

utvikling 32,3 433 14,4 10
Jeg har en jobb hvor jeg bruker tiden pa de

arbeidsoppgaver min leder har definert som de

viktigste 30,8 47,2 16,5 5,5
Jeg har en jobb hvor jeg har de arbeidsredskaper jeg

trenger for & gjore jobben min godt 435 445 8,7 33
Jeg har en jobb som jeg oppfatter som samfunnsnyttig 51,7 35,1 13,2 0
Pastand: Helt enig Noe enig Noe uenig | Helt uenig
I Mattilsynet har vi en kultur preget av dpenhet 19,3 56 19,3 5,4
I Mattilsynet har vi en kultur preget av raushet 17,6 46,2 30,8 5,5
I Mattilsynet har vi en kultur preget av engasjement 28,9 58,9 8,9 33
I Mattilsynet har vi en kultur preget av redelighet 34,1 53,8 8,8 3,3
I Mattilsynet har vi en kultur preget av en tydelig

ledelse 17,6 40,7 29,6 12,1
I Mattilsynet har vi en kultur preget av klare

overordnede mél og visjoner 233 44,5 26,6 5.5
I Mattilsynet har vi en kultur preget av en klar

oppfatning av hvem vére brukere er 40,8 41,9 16,2 1,1
I Mattilsynet har vi en kultur preget av et godt

samarbeid mellom ledelse og medarbeidere 28 42 22,5 7,5
I Mattilsynet har vi en kultur preget av at vi gjor ting

enkelt der det er mulig 18,7 46,2 24,2 11
Pastand: Helt enig Noe enig Noe uenig | Helt uenig
Alt i alt trives jeg godt i jobben min 61,2 33,3 4,3 1,1
Alt i alt er mattilsynet en god arbeidsplass 51 29,8 14,9 4,3
Alt i alt har min region en tydelig toppledelse 20,2 41,6 23,6 14,6
Alt i alt har Mattilsynet en tydelig toppledelse pa

hovedkontoret 14 454 244 16,3

Det viktigste punktet a gripe fatt i for a forbedre min arbeidssituasjon er

Opplevelse av & gjore samfunnsnyttig arbeid 5,8
Hensiktsmessig arbeidsredskap 1,2
Prioriteringer av arbeidsoppgaver 15,1
Mine muligheter for personlig utvikling 5,8
Avpassing av arbeidsmengde 8,1

Se pa mulighet for mer effektivt tidsbruk 4,7
Mitt engasjement i jobben 5,8
Mulighet for faglig utvikling i jobben 29,1
Avklaring av hva som forventes av meg 14

Klarere definering av arbeidsoppgaver 10,5
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Det viktigste punktet & gripe fatt i for & forbedre samarbeidsforholdene i min enhet er

Var holdning til negative holdninger 4
Var holdning til & ha det artig pa jobben 5,3
Var holdning til & prave og feile og lere av det 2,6
Var holdning til 4 oppmuntre hverandre til egen utvikling 13,1
Var holdning til 4 se framover 4
Var holdning til & gi rom for ulike meninger 4
Var holdning til & dele informasjon og kunnskap 18,4
Var holdning til & strekke oss for & gjare best mulig jobb 6,6
Var mulighet til & pavirke enhetens prioriteringer 11,9
Enhetens faglige kompetanse 10,5
Samarbeidsforholdene i enheten generelt 19,8

Det viktigste punktet a gripe fatt i for a forbedre samarbeidet i var enhet* er:

Tydeligheten i rollefordelingen i enheten 25,3
Informasjonsflyten i enheten 32,5
Kommunikasjonen i enheten 25,3
Samhandlinger i enheten 17

Det viktigste punktet a gripe fatt i for a forbedre Mattilsynets organisasjonskultur er:

Var evne vilje til & velge enkle lgsninger der det er nulig 31,8
Samarbeidsforholdene mellom ledelsen og medarbeidere 30,5
Klargjering av hvem vére brukere er 1,3
Klargjering av overordnede mal og visjoner 12,2
Var kultur for 4 uteve tydelig ledelse 12,2
Var redelighet 2.4
Var raushet 1,3
Var dpenhet 6,1
Vart engasjement 2.4
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Vedlegg 2 — Temperaturmalinger i Mattilsynet 2008 - 2009

Resultater fra Region Nordland

ALLE verdiene er i %.

I min avdeling er:

arbeidsmiljeet godt

2008 | 2009
Helt enig 70 60
Noe enig 25 35
Noe uenig 5 3,8
Helt uenig 0 1,2

Er samarbeidet preget av &penhet og takhayde

2008 | 2009
Helt enig 57,5 50
Noe enig 32,5 31,2
Noe uenig 10 15
Helt uenig 0 3,8

I var avdeling e

2008 | 2009
Helt enig 38,5 28,8
Noe enig 38,5 47,5
Noe uenig 23,1 20
Helt uenig 0 3,8

r vi flinke til & dele informasjon og kunnskap med hverandre

Har jeg tilfredsstillende arbeidsoppgaver og arbeidsmengde

2008 | 2009
Helt enig 40 50
Noe enig 35 38,8
Noe uenig 25 8,8
Helt venig 0 2,5

Trives jeg og vil fortsette som medarbeider

2008

2009

Helt enig

50

60
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Noe enig 37,5 27,5
Noe uenig 12,5 7,5
Helt uenig 0 5
Lederrollen

Jeg opplever at min neermeste leder fungerer godt i lederrollen

2008 | 2009
Helt enig 42,5 53,7
Noe enig 37,5 25
Noe uenig 7,5 13,8
Helt uenig 12,5 7,5

Bruker og etterlever verdiene i lederplakaten

2008 | 2009
Helt enig 47,5 47.4
Noe enig 30 334
Noe uenig 15 11,5
Helt uenig 7,5 7,7

Verdiene i Mattilsynet
Mellom oss som ansatt i Mattilsynet har vi en kultur preget av penhet

2008 | 2009
Helt enig 30 31,2
Noe enig 40 47,5

Noe uenig 27,5 20

Helt venig 2,5 1,2

Mellom oss som ansatt i Mattilsynet har vi en kultur preget av raushet

2008 | 2009
Helt enig 20 27,9
Noe enig 47,5 48,1

Noe uenig 30 21,5

Helt uenig 2,5 2,5

Mellom oss som ansatt i Mattilsynet har vi en kultur preget av engasjement

2008 | 2009
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Helt enig 35 38.8
Noe enig 55 46,2
Noe uenig 7,5 12,5
Helt uenig 2.5 2.5

Mellom oss som ansatt i Mattilsynet har vi en kultur preget av redelighet

2008 | 2009
Helt enig 47,5 45
Noe enig 45 38,8
Noe uenig 5 12,5
Helt uenig 2,5 3.8
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Vedlegg 3 — Intervjuguide

For:

navn
alder
utdanning
stilling

Start med a fortelle litt om hvilken jobb du hadde for du kom til/ble endel av
Mattilsynet. (hvilken organisasjon arbeidet du 1, arbeidsoppgaver, kolleger mv)

. Hva var status mht din tidligere organisasjon

. P& hvilken mate mottok du ferste gang informasjon om den kommende

sammenslding/etablering av Mattilsynet og fra hvem

Hva oppfattet du som budskapet bak etableringen av Mattilsynet

. Var du pa noe tidspunkt redd for & miste jobben din

. Hvordan handterte ledelsen pa din tidligere arbeidsplass prosessen med & innlemmes i

Mattilsynet

. Thvilken grad hadde du/dere kommunikasjon med andre ansatte fra de andre

organisasjonene som inngikk i sammenslaingen
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Under:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

. Hvilken form for medvirkning var det i prosessen

Hvordan oppfattet du denne medvirkningen (positiv eller negativ)

. Var du/de ansatte med pa & utarbeide malsettinger for Mattilsynet

Hva var dine vurderinger av de malsettinger som ble satt/var satt for Mattilsynet

Ble det gitt noen form for lovnader mht bo-og arbeidssted, arbeidsinnhold, lenn mv
(hva signaliserte eierne)

Hvordan foregikk kommunikasjonen i Mattilsynet (uformell, formell)
Ble det igangsatt prosesser med teambuilding og pé hvilken mate
Hvilke tiltak ble iverksatt for & skape én organisasjon (kultur)

Hva er Mattilsynets viktigste oppgaver

Hvem definerer hva som er viktig

Er noen oppgaver vanskeligere enn andre

Hvilke oppgaver vil du prioritere hvis knapphet pé tid

Er det noen form for diskusjon om hva som er de viktigste oppgavene
Arbeidere dere i team

Hva/hvem bestemmer sammensetningen

Hva er den lokale ledelsens viktigste oppgaver (ledelsesperspektiver)

Ble det foretatt noen form for kompetansekartlegging (for el under prosessen)
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Etter:

1. Er det forskjell pa hvor god jobb du faler at du gjer na i Mattilsynet i forhold til den
jobben du gjorde i din tidligere organisasjon?

2. Thvilken grad ble dine interesser ivaretatt i integreringsprossen

3. Huvilken betydning hadde medvirkningen for utfallet av prosessen

4. Hvordan oppfatter du at ledelsen har handtert omstillingsprosessen
5. Feler du at din arbeidsgiver far det beste ut av deg som arbeidstaker
6. Trodde du pad malsettingene for Mattilsynet

7. Oppfattet du noen former for motkultur fer el under prosessen
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