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«Det er ikke noe som er sd van-
skelig d utfore, har sd liten sjanse
til a lykkes, eller er sd farlig a
hdndtere som innforingen av en
ny tingenes tilstand».

Niccold Machiavelli

I lys av ovennevnte sitat vil noen
mene at museumsreformen
aldri burde veert satt i gang. De
samme vil mene at om ikke alt
var ideelt for, var det sannsyn-
ligvis bedre. I hvert fall tryggere.
Samtidig har de fleste erkjent
at et fragmentert museums-
landskap ikke har gitt et godt
nok grunnlag for a lese opp-
gavene tilfredsstillende, og den
omstruktureringen som ble
skissert i abm-meldingen fikk
bred tilslutning. Museums-
reformen pagar na med stor
styrke over hele landet, basert

pa en mélsetting om & utvikle
gode fagmiljoer som samlet skal
videreutvikle sektoren som res-
surs for kunnskap og opplevelse
i et bredt samfunnsperspektiv.
Fusjoner realiseres, gamle kul-
turer og revirer brytes opp,
ansatte ser sine tilvante hver-
dager bli omformet, eiere og
venneforeninger ser arvesglvet
bli overtatt av nye driftsorga-
nisasjoner. Utfordringene er
mange, og behovet for dialog og
informasjon er stort.

Reformen innebaerer store
endringer i en sektor som i liten
grad har veert vant til omstruk-
tureringer. ABM-utvikling far
tilbakemeldinger om mange
positive prosesser med vitali-
tet, energi og tro pa nye mulig-
heter. Men endringene er ikke
smertefrie, og flere steder har

det av ulike arsaker oppstatt
problemer. Hovedutfordringen
nd vil veere & sikre god kvali-
tet og framdrift i de pagaende
prosessene, og utvikle museene
til gode organisasjoner i over-
gangen til stabil drift.

Endring er ikke nedvendig-
vis noe mal i seg selv. Det ma
veere resultat av en tydelig ide
om grunnlaget, med en grun-
dig analyse av hvordan omstil-
lingene skal gjennomfores, og
der ledelse og personale eta-
blerer en felles forstaelse av ret-
ning, mal og prosess. Miljoene
har understreket behovet for
videre gkonomisk oppfelging
i reformen, noe som er sveert
viktig. Men skal vi lykkes med
a videreutvikle et faglig godt
museumslandskap sa er vi ikke
minst avhengig av godt leder-
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skap, funksjonelle og endrings-
dyktige organisasjoner og moti-
verte ansatte.

ABM-utvikling vil med
denne publikasjonen stimulere
til best mulig gjennomfering av
de omstillingene som na preger
sektoren, spesielt i forhold til
personal og ledelse. Vi vil rette
en takk til Terje Haugli Nilsen
som har fort publikasjonen i
pennen, og som pa en god og
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pedagogisk mate har behand-
let spersmal vi na ser som
avgjerende for en videre utvik-
ling av museumssektoren.

Oslo, mars 2005

Randi Ertesvag
avdelingsdirektor

Espen Hernes
seniorrddgiver



PSUMME

Serg for:

« A Klargjore hvilke akterer

som vil bli bergrt av konsoli-
deringen, og hvordan de enkelte
akterer skal delta i prosessen.

« A skape klarhet i hva det er
som skal oppnés med konsoli-
deringen (mal), og hva det er
som skal endres eller utvikles.

+ A ha en god balanse mellom
mal og forventninger pa den
ene siden og disponible res-
surser samt organisasjonenes
endringskapasitet pa den andre
siden.

+ A ga planmessig og strukturert
til verks, samtidig som det tas
heyde for at uforutsette situa-
sjoner og problemer vil inntreffe
i prosessen.

« A vurdere grundig behovet
for kompetanse og ressurser i
prosessen, herunder behovet

RING

for oppleering og radgivnings-
bistand samt fristilling av per-
sonell.

+ God medvirkning og ivare-
takelse av personalet gjennom
prosessen, herunder klargjoring
av ansvar, utfordringer og behov
for oppleering og stotte for
ledere med personalansvar.

+ Informasjon og kommunika-
sjon som er tilpasset formalet
med konsolideringen.

+ A skjerme den daglige driften
sa langt det er mulig.

« A ha en fullt ut operativ
ledelse (styre, daglig leder

og ledere for de operative
enhetene) samt vitale felles-
funksjoner og nadvendig kom-
petanse pa plass nar den nye
enheten etableres.
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Formalet med denne publika-
sjonen er i forste rekke & gi
rad og stette til museer som
enten gjennomforer eller har til
hensikt & gjennomfere konsoli-
deringer. Publikasjonen kan
imidlertid ogsa veere til nytte for
museer som gnsker a gjennom-
fore andre former for endrings-
og omstillingsprosesser.
ABM-utvikling har allerede
fatt utarbeidet to publikasjoner
for dette formalet. Den ene
publikasjonen, utarbeidet av
Habberstad AS i mai 2003,
beskriver ulike erfaringer fra
konsolideringsprosessen pa
museumssektoren. Den andre
rapporten, fort i pennen av
advokat Gunnar K. Hagen,
drefter organisasjonsformer og
virksomhetsoverdragelse.

DNITN

Siktemalet med denne pub-
likasjonen er & belyse tema og
problemstillinger som i liten
grad er behandlet i de to nevnte
publikasjonene. Det legges seer-
lig vekt pa a drofte personal- og
ledelsesmessige utfordringer.

Ifelge ABM-utvikling kan
konsolidering finne stede enten
som:

« Videreutvikling av en enkelt
institusjon i en region, uten
at gvrige mindre museer i
regionen ngdvendigyvis slas
sammen med denne, elle

« Sammenslaing av flere museer
i en region.

I denne publikasjonen legges

samme forstaelse av konsoli-
deringsbegrepet til grunn,

jf ABM-utviklings notat av

26.06.03.

Konsolidering er en meget
krevende form for omstilling.
Det dreier seg om a utvikle og
etablere noe nytt med utgangs-
punkt i allerede eksisterende
organisasjoner. Det innebaerer
at mennesker ma gjennom en
omstillingsprosess. En slik pro-
sess kan rokke ved etablerte
gruppestrukturer og kommu-
nikasjons- og samhandlings-
monstre som det har tatt lang
tid & utvikle. Organisasjonskul-
turer med ulike trekk skal kan-
skje forenes og smeltes sammen
til en felles kultur. Ansatte kan
fa nye oppgaver, ledere og kol-
leger osv. For de ansatte kan det
derfor veere knyttet betydelig
usikkerhet til slike prosesser.
En av hovedutfordringene er
a forsgke a redusere denne
usikkerheten ved hjelp av kom-
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munikasjon og medvirkning.
Erfaring viser at organisasjoner
som inngér i slike prosesser,
ofte ikke er godt nok forberedt
pé a handtere personalmessige
utfordringer.

Konsolidering bygger pa
ideen om at vi kan hente mer
ut av bestaende organisasjoner
gjennom samordning, sam-
arbeid og utvikling. Slike pro-
sesser vil derfor ha et sterkt ele-
ment av endring i seg. Det stilles
store krav til endringsledelse,
som dermed blir en av de vik-
tigste suksessfaktorene i proses-
sen. I kapittel 3 dreftes forhold
og faktorer som er kritiske i en
konsolidering, og i kapittel 5 gar
vi neermere inn pa organisering
og ledelse av prosessen.

En konsolidering av et visst
omfang vil ha mange elementer

KONSOLIDERING AV MUSEER

av organisasjonsbygging i seg og
kan omfatte alt fra strukturer
og verktoy til kultur og ver-
dier. Omfanget av mulige tema
og problemstillinger vil veere
sa stort at en knapt nok kan
tenke seg en publikasjon som
gar i dybden pa hvert eneste
tema. Det ville heller ikke veere
hensiktsmessig, fordi ingen slike
prosesser er like. Jeg vil i stedet
gi noen litteraturreferanser, som
gir leseren mulighet til & orien-
tere seg mer i dybden pa viktige
tema og omrader.
Konsolideringsprosessen
kan defineres som perioden
fra vedtak foreligger til de tid-
ligere enhetene oppherer a
eksistere. Det kan imidlertid
veere store utfordringer bade
forut for vedtaket og etter eta-
bleringen av den nye enheten.

Denne publikasjonen legger til
grunn at prosessen lgper fra et
initiativ om konsolidering tas
til tidligere virksomheter for-
melt oppherer & eksistere. Som
regel vil integrasjonsprosessen
fortsette etter etableringen av
den nye enheten. Det kan for
eksempel ta flere ar & utvikle
en felles organisasjonskultur. I
kapittel 7 droftes overgangen fra
konsolidering til stabil drift.



SUKS

Som nevnt er konsolideringer
blant de mest krevende omstil-
lingsprosesser man kan tenke
seg. Det er derfor viktig & for-
soke a identifisere og skape
bevissthet om hvilke faktorer
som betyr mye for et godt
resultat. Formalet med dette
kapitlet er a gi et oversiktsbilde
over suksessfaktorene. Enkelte
av disse faktorene, som for
eksempel ledelse av prosessen,
behandles mer inngéende i
andre kapitler.

En undersgkelse som
Statskonsult gjennomforte i
2000/2001 av sammenslainger
i statsforvaltningen, viste at
de statsetatene som var mest
fornoyde med resultatet, hadde
en grundig forberedelse fra
overordnet etat, gode begrun-
nelser for sammenslaingen, en

55

systematisk og godt planlagt
prosess med gode ramme-
betingelser og involvering av
de ansatte, samt forstdelse for
virksomhetens oppgaver. Det
virket ogsa positivt inn at man
unngikk a flytte virksomheten.

Inspirerende visjon og
realistiske og klare mal

Av helt grunnleggende betyd-
ning for et godt resultat er a
skape klarhet i hva det er man

vil oppna med konsolideringen.

Malene vil bestemme bade inn-
holdet og styrken i endrings-
arbeidet. Nar det inngas en
forpliktende avtale om konsoli-
dering, ma den bygge pa realis-
tiske og klare mal og en felles
oppfatning om hva som skal
oppnaés. En visjon (kortfattet
og godt formulert!) som gir et

—AKTOR

bilde av hva det nye fellesskapet
skal st for og bidra med i sam-
funnet, kan virke inspirerende
for bade ansatte og andre.

Det er imidlertid viktig ikke
a trekke forventningene for
langt. Mél og forventninger
ma veere tilpasset de ressur-
sene (midler, kompetanse osv.)
som star til disposisjon. Ved a
drive god ressursplanlegging og
skape en bevissthet om hvilke
kostnader som vil pélgpe som
folge av konsolideringen, vil
muligheten for & komme i havn

med et godt resultat gke bety-
delig.

Tydelig og god ledelse gjennom
hele prosessen

I krevende og sammensatte
omstillingsprosesser er tydelig
og god ledelse en forutsetning
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for a lykkes. Lederskapet ma
veere kraftfullt nok til & virke
som en drivkraft i prosessen.
En konsolidering mé bygge pa
god organisasjonsforstaelse
og forstaelse av alle de meka-
nismer og forhold som kan
gjore seg gjeldende, og det ma
tas et analytisk og planmessig
grep pa hele prosessen.

Seerlig viktig er det a fa et
godt grep om de forste fasene,
og 4 fa pa plass mekanismer og
arenaer som gjor det mulig &
drive systematisk oppfolging
og handtere utforutsette pro-
blemer og situasjoner. Sa langt
mulig ber den daglige drif-
ten skjermes, slik at man kan
unnga negative virkninger for
brukerne.

KONSOLIDERING AV MUSEER

Medvirkning og ivaretakelse av
de ansatte i prosessen

I en konsolideringsprosess stil-
les det store krav til personal-
ledelse. Det som gjelder i en
stabil driftssituasjon, er ikke
tilstrekkelig i en slik prosess.
Som nevnt kan en konsolidering
skape betydelig usikkerhet og
sette i gang folelsesprosesser
hos de ansatte. Folelser og
handteringen av disse er der-
for et viktig aspekt. Ved a la de
ansatte medvirke i prosessen
kan usikkerheten reduseres
betydelig. Hvis medarbeiderne
far et eierskap til prosessen, kan
de ogsa veere villige til & aksep-
tere storre endringer.

Samtidig vil en prosess av et
visst omfang neppe kunne gjen-
nomferes uten at det oppstéar
problemer og utfordringer pa

det menneskelige planet. Slike
situasjoner kan veere vanskelige
a forutse. Det ledelsen kan gjore
er & fa pa plass en beredskap
for & handtere uforutsette pro-
blemer. Blant annet ma mellom-
ledere skoleres slik at de kan
handtere utrygghet, motstand,
konflikter og situasjoner som
oppstar i prosessen.

I Statskonsults temahefte
om endringsledelse slas fast at
«en vellykket endring krever
at ledere har konsentrert opp-
merksomhet om detaljer». I for-
hold til personalet ma det for-
stas dit hen at ledere bade ma
ha fokus pa forhold som betyr
mye for de ansatte, og ta vare
pa den enkelte medarbeider i
prosessen. Ogsa i de innledende
fasene ma lederne forsgke &
veere sa tydelige som mulig



pa konsekvenser av konsoli-
deringen for de ansatte. Lederne
ma sorge for at de ansatte far
tilstrekkelig oppleering, slik at
de kan mestre nye arbeidsopp-
gaver, roller og rutiner.

God informasjon og
kommunikasjon
Kravet til informasjon og kom-
munikasjon er stort i slike pro-
sesser og undervurderes ofte.
Det gjelder krav til informasjon
innad i virksomheten sa vel som
krav til informasjon og kom-
munikasjon med omverdenen.
Raske og gode «feedbackpros-
esser» er et viktig stikkord her.
Omfanget av og innholdet i
informasjonen ma springe ut
av mélet for konsolideringen
og hva det er som skal endres.
Dersom formalet er a hente ut
faglige synergier og skape en fel-
les organisasjonskultur, vil det
stille helt andre krav til infor-
masjon og kommunikasjon enn
i en konsolidering der formalet
er & oppna rasjonaliserings-
gevinster gjennom samordning
av administrative funksjoner.
Det er viktig & veere oppmerk-
som pa at for mye informasjon,
og informasjon som ikke er
godt nok tilpasset formalet med
konsolideringen og de enkelte

malgruppers behov, kan virke
mot sin hensikt.

God personalledelse og
informasjon/kommunikasjon
kan forhindre tap av ngkkel-
personell og kjernekompetanse
i prosessen.

Litteratur:

« Erfaringer fra statlige fusjoner,
Statskonsult 2002

« How Communication Drives
Merger Success, Patricia
Therese Whalen 2001.

« Kritiske suksessfaktorer
ved sammenslding av
forvaltningsenheter, Hillestad
og Meyer 2000.

KONSOLIDERING AV MUSEER



Foto: Sharon Kaasa




Formalet med dette kapitlet er
a gi leseren innsikt i hvordan
man kan strukturere og legge
opp konsolideringsprosessen.
Jeg beskriver fasene i en prosess
og gir noen rad og vink med pa
veien.

Planlagt endring innebeerer
i korte trekk at man setter seg
noen madl, finner lgsninger og
iverksetter lgsningene slik at
man nar malet. Denne form
for endringsfilosofi star sterkt
i den vestlige kulturen. Sam-
tidig er det langt fra alltid at
organisasjoner lykkes med a
gjennomfore planlagte end-
ringer. Et grunnleggende trekk
ved organisasjoner er at de er
sosiale systemer, det vil si at
de bestar av mennesker som
handler og samhandler. Sosiale
systemer er indeterminerte, noe
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som blant annet innebeerer at
det ikke lar seg gjore med hun-
dre prosent sikkerhet & forutsi
hva som kommer til a skje. Det
gjelder ogsa den neere framtid.
Planlagte endringer forer derfor
ikke alltid til de resultater man
onsker a oppna; det kan oppsta
uforutsette problemer, lgsnin-
ger som var ment a skulle virke,
viser seg ikke & ha den gnskede
effekt, en lgsning kan skape nye
problemer osv. Er det noe vi vet
fra forskningen om organisa-
sjoner, sa er det at tiltak i mange
tilfeller bare virker delvis slik de
var tiltenkt, og i verste fall i mot
sin hensikt fordi det oppstar
virkninger man ikke tenkt pa i
utgangspunktet.

En stor undersokelse av
ledere i europeiske, amerikan-
ske og japanske bedrifter avdek-

ket en utstrakt misngye med
egen evne til & giennomfore
planlagte endringer. En neerlig-
gende forklaring kan veere at
organisasjoner er komplekse
sosiale enheter og systemer,
som ikke kan underkastes en
enkel endringslogikk. Det fin-
nes mange mater a tenke end-
ring pa. Endring kan finne sted
som folge av at organisasjoner
vokser og utvikler seg og gér
gjennom ulike faser i en livs-
syklus. Man kan ogsa se pa
endring som evolusjon og noe
som finner sted som folge av at
organisasjoner og menneskene
som arbeider der, far ny erkjen-
nelse. Endring kan ogsa finne
sted som folge av maktkamp,
og den kan veere tilfeldig og for
eksempel veere forarsaket av

at sentrale aktorer (tilfeldig-
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vis) motes og blir enige om en
«endringsagenda».

Hva er da poenget med a
forseke & planlegge sa kre-
vende endringsprosesser? For
det forste er det vanskelig, for
ikke a si umulig, & tenke seg en
konsolidering uten planlegging.
Slike prosesser krever betydelig
ledelsesmessig oppmerksom-
het og kraft, kompetanse og
ressurser, god timing osv. For
det andre er det fullt mulig a
planlegge samtidig som man tar
hoyde for at uforutsette situa-
sjoner og hendelser kan oppsta.
Plan og prosess ma veere til-
strekkelig fleksibel og inneholde
mekanismer som setter ledelsen
og personallederne i stand til &
héndtere uforutsette initiativ og
situasjoner pa en god mate.

Inndeling av konsoliderings-
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prosessen i faser kan gjores pa

flere mater. Jeg har valgt fol-

gende faseinndeling:

1) Konsultasjonsfasen (av
enkelte ogsa kalt «opptinings-
fasen»)

2) Mal- og modellavklarings-
fasen

3) Planleggingsfasen (av enkelte
ogsé kalt «detaljeringsfasen»)

4) Utrednings- og utviklings-
fasen

5) Etablerings- og stabiliserings-
fasen

Faseinndelingen har som for-
utsetning at noen har tatt et
initiativ (regionalt, lokalt) for

a sette konsolidering pa dags-
orden. Inndelingen har elemen-
ter fra flere sentrale forfattere
og akterer innen organisasjons-
litteraturen (Warner Burke,

FASER OG MILEPALER:

1) Konsultasjonsfasen
Enighet om & g& videre med
mal- og modellavklaring og
hvordan dette konkret skal
gjores — hvem som skal delta,
hvordan vedtak skal fattes,
hvem som skal informeres pa
hvilken mate, osv.

2) Mal- og modellavklaringsfasen
Konsolideringsvedtak.

3) Planleggingsfasen
Helhetlig plan for
konsolideringsprosessen
foreligger.

4) Utrednings- og
utviklingsfasen
Den konsoliderte enheten er
klar for etablering.

5) Etablerings- og
stabiliseringsfasen
1) Den konsoliderte enheten
er etablert. 2) Ny stabil
driftssituasjon er opprettet.



Kurt Lewin, Michael Beer, John
Kotter, Dag Ingvar Jacobsen
mfl.). De nevnte forfatterne har
til felles at de legger stor vekt pa
de forste fasene i endringspro-
sessen. Statskonsults publika-
sjoner om fusjoner og endrings-
ledelse ligger ogsa til grunn for
framstillingen.

I fase 3 (planleggingsfasen)
klargjores helt konkret hva som
ma utredes, utvikles og endres
for at den konsoliderte enheten
skal kunne etableres og fungere
godt. Det lages en plan for disse
aktivitetene. Selve utrednings-
og utviklingsarbeidet finner sted
i fase 4. Implementering av nye
lgsninger kan finne sted i bade
fase 4 og 5. Implementerings-
strategien fastlegges imidlertid
allerede i fase 3.

Det er viktig & veere oppmerk-
som pa at fasene vil kunne over-
lappe hverandre i tid. Under gar
jeg litt inn pa den enkelte fase.

1) Konsultasjonsfasen

Alle konsolideringer krever en
eller annen form for sonde-
ring og konsultasjon. Jeg har
valgt a la det veere forste fase.

I konsultasjonsfasen avklares
hvorvidt det er interesse for
og vilje til 4 starte en prosess.
Betydningen av denne fasen er

derfor udiskutabel. Likeledes
betydningen av a skape et godt
og positivt diskusjonsklima ved
bade & synliggjore muligheter
og torre a slippe til motforestil-
linger. Det er viktig a ha tenkt
grundig gjennom hvilke akto-
rer som ber involveres i denne
fasen, og fa innspill fra disse sa
tidlig som mulig. Jo flere som
blir medeiere i prosessen, desto
storre er muligheten for a lyk-
kes.

I denne fasen er det viktig
a sette sokelyset pa de mulig-
hetene som konsolidering gir
for brukerne, for fellesskapet
(av museer), si vel som for
det enkelte museum og for de
ansatte. Ved a se samlinger og
kompetanse i sammenheng kan
det kanskje bli mulig a gi bru-
kerne et utvidet formidlings-
tilbud. Museene som inngar i
konsolideringen, kan komplet-
tere hverandre med hensyn til
kompetanse og utstyr, og som
en del av en utvidet organisa-
sjon vil det enkelte museum
kunne fa tilgang til en storre
kompetansebase. Ansatte kan
fa nye og utfordrende oppgaver
og et bedre utgangspunkt for
utvikling av egen kompetanse
gjennom samarbeid med nye
kolleger. I utgangspunktet vil

konsolidering av virksomheter
med samme virkemidler og
malgruppe kunne gi bade stor-
driftsfordeler og faglig samar-
beid, mer helhetssyn og bedre
forutsetninger for koordinering.

Det er ikke tilstrekkelig bare a
sette sgkelyset pd mulighetene.
Det er ogsa viktig at relevant
informasjon om problemer og
utfordringer kommer pa bor-
det. Det kan for eksempel veere
informasjon om eierskapet til
samlingene og samlingenes til-
stand, skonomiske forpliktelser
og bindinger knyttet til leie av
lokaler mm.,, tilskudd og statte-
ordninger som star i fare for &
opphgare ved en virksomhets-
overdragelse, ngkkelpersonell
som har til hensikt & slutte,
interne samarbeidsproblemer
osv. Dersom slik informasjon
holdes tilbake, kan det gjore
stor skade senere i prosessen.
Folk kan fole seg lurt, fort bak
lyset osv. — noe som kan skade
tillitsforholdet mellom akto-
rene.

Statskonsults undersgkelse av
erfaringer fra ssmmenslainger i
statsforvaltningen viste at start-
fasen kan brukes mer offensivt.
I sitt erfaringsmateriale finner
Statskonsult lite motivering
av de ansatte. Erfaringer med
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seminarer ved oppstart av en
fusjonsprosess er positive, ifalge
Statskonsult.

Rdd og vink:

+ Begynn med & klargjore hvilke
akterer som vil bli berert av
konsolideringen og hvordan
de enkelte akterer bor invol-
veres i prosessen.

+ Gjennomfor startsamling

(Problemstillinger for samlin-

gen: Hvordan kan fellesskap

og samarbeid gjore oss bedre?

Hva kan det enkelte museum

bidra med inn i fellesskapet?

Hvilke muligheter kan en kon-

solidering gi for de ansatte?

Hva er det ved naveerende

lgsning som det er viktig a

ta vare pa og utvikle videre?

Er det noe ved det enkelte

museets situasjon (problemer/

utfordringer) som kan legge
hindringer i veien for en vel-
lykket prosess? Hvordan kan

vi ta vare pa de ansatte i pro-

sessen? Hvilke andre grep kan

vi ta for & motivere til endring?

Hvordan gar vi videre?)

Museer som har gjennomfort

egenevaluering etter Norsk

museumsutviklings opplegg
for standardheving av museer

(«Mal og mening»), vil kunne

ha nytte av den i denne fasen.

*
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Milepael

Enighet om a g videre med
mal- og modellavklaring og
hvordan dette konkret skal gjo-
res — hvem som skal delta, hvor-
dan vedtak skal fattes, hvem
som skal informeres pé hvilken
mate, osv.

2) Mal- og modellavklarings-
fasen

Fastsettelse av visjon/maél og
valg av hovedmodell er av
grunnleggende betydning for
det videre arbeidet med konsoli-
deringen. Det er grunnen til at
arbeidet med disse avklaringene
fortjener en egen fase.

Det er de valg og avklarin-
ger som gjores i denne fasen,
som vil bestemme styrken i og
muligheten for a hente ut gevin-
ster av konsolideringen. Ifolge
Statskonsult vil forekomsten av
folgende trekk si noe om styr-
ken:

+ Samlokalisering

+ Felles tekniske og praktiske
tjenester

+ Felles forstelinjetjenester mot
publikum

+ Felles administrative tjenester

+ Nye fagenheter

+ Felles virkemidler og arbeids-
mater

+ Nye felles mal og strategier

Jo flere av disse trekkene man
finner, desto sterkere kan
konsolideringen sies a veere.
Styrken bestemmes av hva det
er man tar sikte pa & oppna.
Dersom siktemalet for eksempel
er full integrasjon av tidligere
fagmiljoer og etablering av

nye fagenheter, vil dette gi okt
styrke.

Ved bare a legge de eksiste-
rende virksomhetene ved siden
av hverandre og tilfaye en felles
ledelse og administrasjon vil
gevinster forst og fremst kunne
hentes pa den administrative
siden, og i mindre grad pa den
faglige siden. Helhetssyn og
koordinering vil finne sted i
den gverste ledergruppa, og i
mindre grad lenger ned i orga-
nisasjonen. For a fa helhetssyn
og koordinering lenger ned i
organisasjonen pa oppgaveniva
ma eksisterende organisasjons-
strukturer brytes opp, rutiner
og arbeidsformer gjennomgas
osv. Evnen og viljen til & gjore
mange andre grep enn de rent
organisatoriske og formelle,
som er minimumslgsningen
ved en konsolidering, avhenger
blant annet av hvordan proses-
sen legges opp.



Foto: Angus Plummer



Rdd og vink:

+ I denne fasen avklares forst
hva man tar sikte pa & oppna
med konsolideringen i form
av en framtidsvisjon. Visjonen
skal ha en samlende effekt og
virke inspirerende og moti-
verende for de ansatte. Videre
fastsettes overordnede mal,
som klargjor neermere hva
man tar sikte pa a oppna. Er
det faglig fornyelse og bedre
kvalitet i oppgavelgsningen?
Bedre ivaretakelse av sam-
lingene og et mer allsidig og
differensiert formidlingstil-
bud? Bedre og mer kostnads-
effektive administrative tje-
nester? I tillegg til slike mal ma
det fastsettes mer operative
mal som fungerer som mile-
peeler i prosessen. Det gjores

i planleggingsfasen, jf fase 3
under.

Nar visjon og overordnede
mal er pd plass, har man
grunnlag for a diskutere og
klargjore hvilken modell som
er best egnet til a realisere
malene. Er det videreutvikling
av ett enkelt museum? Er det
full organisatorisk integrasjon
av flere museer? Er det fel-

les ledelse for a sikre bedre
koordinering og samarbeid
pa enkelte omrader? I tilknyt-
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ning til valg av hovedmodell
avklares ogsa formal, eierskap,
tilknytningsform, styrings-
struktur og andre formalia for
den nye enheten.

« Til slutt i denne fasen klar-
gjores hvordan man skal ga
videre, hvem som skal infor-
meres pa hvilken mate osv.
Alle interessenter mé ha den
samme forstaelsen av mal og
modell, og det er viktig at man
forsikrer seg om at dette er
tilfelle.

Milepeael:
Konsolideringsvedtak.

3) Planleggingsfasen
Som nevnt innledningsvis i
dette kapitlet, er det viktig a
veere oppmerksom pé at plan-
legging ikke gir noen absolutt
garanti for et godt resultat.
Planlegging er imidlertid ned-
vendig for a kunne pavirke en
virksombhet til & utvikle seg i
onsket retning. I planleggingen
ma det tas hoyde for at uforut-
sette problemer og situasjoner
kan inntreffe, og prosessen ma
veere fleksibel nok til at slike
situasjoner kan handteres pa en
god mate.

Mal og strategi, formell struk-
tur, teknologi, organisasjons-

kultur, maktrelasjoner osv.
utgjor den organisatoriske ram-
men som menneskelig atferd
finner sted innenfor. Disse
elementene henger sammen. I
praksis betyr det at endring i ett
eller flere elementer ngdvendig-
vis vil fore til endringer i andre
elementer. Storre empiriske
studier viser at organisasjoner
som foretar endringer i flere
elementer samtidig, og som kla-
rer & endre de enkelte elementer
slik at det er konsistens mellom
dem, ogsa er de som oppnar de
beste resultatene. En konsoli-
dering vil fa langt storre effekter
dersom den omfatter tiltak som
gjelder ledelses- og arbeids-
former, kultur, kompetanse osv.
For de samlingsrelaterte
funksjonene kan siktemalet
med en konsolidering veere
mer koordinerte innkjop, stan-
dardisering og effektivisering
av katalogiserings- og regis-
treringsarbeidet, bedre samlet
utnyttelse av konserverings-
og handverkerkompetansen,
samordning og oppgradering
av magasinene osv. En s vidt
omfattende malsetting vil kreve
en totalgjennomgang av disse
funksjonene med utvikling av
alt fra felles strategi til hvordan
fagfolkene skal arbeide sammen



i hverdagen. Ny organisasjons-
struktur ma pa plass. Nye og
mer fellesskapsorienterte ver-
dier og normer ma utvikles og
legges til grunn for en felles
organisasjonskultur. Organi-
seringen av det daglige arbeidet
ma gjennomgas med sikte pa a
klargjore hvordan ansatte fra de
tidligere enhetene skal arbeide
sammen. Forholdet til de andre
museumsfunksjonene (formid-
lingsfunksjonene og tekniske
og administrative funksjoner)
ma ogsa vurderes, fordi det er
band og sammenhenger mellom
funksjonene.

I denne fasen méa man for-
soke a fange opp alle de inn-
holdselementer og forhold som
er viktige for et godt resultat og
danne seg et bilde av hvordan
elementer henger sammen og
pavirker hverandre. Det dreier
seg om 4 fi et godt grep om
hva som konkret ma endres i
forhold til naveerende lgsning,
organiseringen av den videre
prosessen og om problemer/
utfordringer som kan oppsta
gjennom underveis.

Rdd og vink:

+ Det er viktig 4 avklare om de
organisasjonene som inngar
i konsolideringen, har ulike
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forutsetninger for a kunne
mestre en slik prosess (stikk-
ord: endringskapasitet), og
hvordan maktforholdene er
innenfor og mellom organi-
sasjonene. Hvordan kan dette
utnyttes til noe positivt, og hva
kan gjores for a forebygge og
handtere problemer som kan
oppsta underveis? Hva er det
som kan fremme og hemme
endring? Det klargjores hvilke
mekanismer og arenaer som
er egnet til & handtere uforut-
sette problemer og situasjoner.
Videre klargjores hva som
konkret ma endres for a na
maélene og fa den konsoliderte
enheten til a fungere godt, og
hva endringstiltakene vil kreve
av utrednings- og utviklings-
innsats. Alle faglige og admi-
nistrative funksjoner som
bergres av konsolideringen,
gjennomgas. Eventuelle sam-
menhenger mellom organisa-
sjonselementer klargjores: Nar
vi endrer ett element, hvilke
konsekvenser far det for andre
organisasjonselementer? For &
kunne gjore slike vurderinger
kreves bade god forstaelse av
museenes oppgaver og virk-
somhet og bred organisasjons-
faglig kompetanse, med andre
ord kompetanse i organisa-

*

*
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sjonsbygging. Det klargjores
hvilket tidsperspektiv som skal
legges til grunn for prosessen
og endringstiltakene, og det
utarbeides en tiltaksplan.
Organiseringen av konsoli-
deringsprosessen droftes og
avklares, herunder hvilke
interessenter som bergres og
hvilke roller de ber ha i pro-
sessen, hvordan prosessen skal
ledes/styres (top/down eller
bottom/up, smal eller bred
deltakelse?), hvordan beslut-
ningsmodellen skal veere osv.
Det vises til en neermere gjen-
nomgang av dette i kapittel 5.
(Merknad: Organiseringen av
prosessen kan veere dreftet og
avklart i tidligere faser.)

Det gjores en vurdering

av hvordan endringene vil
pévirke de ansatte (oppgaver,
fysisk og organisatorisk plas-
sering, utviklingsmuligheter,
lonn med mer) og hvordan
motivasjonen kan holdes oppe
gjennom prosessen — ved &
delegere, stotte, ansvarliggjore,
belgnne gnsket atferd, skape
noen raske resultater osv.
Krav til personalledelse og
ivaretakelse av personalan-
svaret gjennom prosessen
droftes og avklares, likeledes
personalledernes behov for
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oppleering og radgivnings-
bistand. Det vises til en neer-
mere gjennomgang av dette i
kapittel 6.

Det er ogsa viktig & forseke &
bringe pa det rene hvordan
den lgpende driften vil bli
pavirket av prosessen, og hva
som kan gjores for & unnga
eller dempe negative virk-
ninger. Er det en risiko for &
miste ngkkelpersonell/kjerne-
kompetanse, og hva kan even-
tuelt gjores for & unnga dette?
Hva slags implementerings-
strategi som skal velges, ma
ogsa diskuteres og avklares:
Skal det satses pa fullskala
implementering nar den nye
enheten etableres, eller skal
implementering skje trinnvis
(implementering pé kort eller
lang sikt)? Hva ma veere pa
plass fra dag 1, dvs. fra den
dagen de tidligere enhetene
opphorer & eksistere?

+ Det utarbeides informa-
sjonsplan som sikrer alle
malgrupper riktig informa-
sjon til rett tid. Behovet for
informasjon og kommuni-
kasjon droftes i kapittel 5.

*

*

Milepeael:
Helhetlig plan for konsolide-
ringsprosessen foreligger.
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Nzermere om administrative
oppgaver
Konsolidering kan gi gode

muligheter for effektivisering og

innsparing av arsverk som folge
av overlappende administrative

funksjoner. Dermed kan det fri-
gjores ressurser som kan brukes

til andre oppgaver. Sammen-
slding av administrative funk-
sjoner og systemer kan skje i et
relativt raskt tempo i motset-

ning til for eksempel endring av

organisasjonskulturer, som kan

veere en langvarig prosess pa

opptil fem ar (Boye 2000).
Statskonsults undersgkelse

av erfaringer fra fusjoner i stats-
forvaltningen viste imidlertid at

administrative funksjoner, som
arkiv, regnskap, skonomisyste-
mer, innkjep, lagerhold, perso-

nal- og lennssystem og IKT ikke

fikk tilstrekkelig oppmerksom-
het i prosessen. Arsaker kunne
veere manglende planlegging
og kompetanse, mangelfull
oversikt over forholdene og
behovene i ny organisasjon og
unnlatelse av & plassere et hel-
hetlig ansvar for samordning
og utvikling av administrative
funksjoner.

Rad og vink:
« Enkelte administrative basis-

funksjoner ber ha hey priori-
tet og veere pa plass nar kon-
solideringen settes ut i livet,
slik at virksomheten er i stand
til & handtere den daglige
driften (budsjett, arkiv, regn-
skap, IKT). Det er tidkrevende
a samkjore ulike rutiner og
praksis. Det kreves derfor
grundig og god planlegging.
En erfaren leder med god
kjennskap til administrative
forhold ber veere pa plass tid-
lig og spille en aktiv rolle i
prosessen.

Dersom man ikke har den
nodvendige kompetansen i
organisasjonen, ma den skaf-
fes til veie eksternt.

-

>

Kostnader ved konsolideringer

Erfaring viser at det er for lite

fokus pa kostnader i slike pro-

sesser. Generelt deles endrings-

kostnader inn i tre kategorier

(Meyer 2000):

« Fall i produktivitet (som folge
av prosessen).

« Tap av fokus.

+ Overgangskostnader (lonns-
justeringer, oppussing av nye
lokaler med mer).

Fall i produktivitet kan oppsta

som folge av at innsatsen pa
jobben reduseres. Tap av fokus
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kan inntreffe ved at oppmerk-
somheten forskyves fra bru-
kerne og primeeroppgavene til
interne prosesser. Overgangs-
kostnader skyldes at organisa-
sjonsendring medferer endrede
krav til administrative stotte-
systemer, dataverktoy, prosedy-
rer og rutiner. I tillegg kommer
kostnader til oppleering i nye
arbeidsoppgaver, rutiner, syste-
mer og prosesser.

Rad og vink:

+ Sorg for skape bevissthet
om kostnadene ved konsoli-
deringen ved & drofte ulike
kostnadskomponenter og
muligheter for & begrense
kostnadene.

+ Sorg for a ha god balanse mel-
lom disponible ressurser og
ressursbehovene i prosessen.

« Sett av tilstrekkelig med res-
surser til oppleering og hand-
tering av uforutsette hendel-
ser.

+ Droft og forsek a bringe klar-
het i kostnadsmessige konse-
kvenser av konsolideringen for
den framtidige driften.

4) Utrednings- og
utviklingsfasen

I denne fasen gjennomfo-
res planlagte utrednings- og
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utviklingstiltak. Ved & ha dette
som en egen fase kan man sikre
seg at det blir avsatt tilstrek-
kelig med tid og ressurser til
utrednings- og utviklingsaktivi-
tetene. Erfaring fra konsolide-
ringer viser at man har lett for a
undervurdere tidsaspektet blant
annet i tilknytning til samord-
ning og utvikling av adminis-
trative stottefunksjoner og fel-
lestjenester. Hva det er som skal
utredes og utvikles, avklares i
fase 3 (planleggingsfasen).

Rdd og vink:

+ Begynn med a avklare hvordan
utrednings- og utviklings-
arbeidet skal organiseres og
folges opp. Det innebeerer
blant annet a klargjore hva
den enkelte aktivitet vil kreve
av kompetanse og ressurser,
om det er behov for ekstern
bistand, & fastsette milepeeler/
sjekkpunkter osv.

Milepeael:
Den konsoliderte enheten er
klar for etablering.

5) Etablerings- og
stabiliseringsfasen

En konsolidering vil som oftest
innebeere destabilisering i en
periode inntil likevekt og stabi-

litet opprettes pa nytt. Overgan-
gen fra konsolideringsprosess til
en stabil driftssituasjon droftes
neermere i kapittel 7.

Milepzeler:

1) Den konsoliderte enheten er
etablert. 2) Ny stabil driftssitua-
sjon er opprettet.

Litteratur:
Se henvisninger innledningsvis
og gjennom kapitlet.
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D

ORGANISERING OG LEDELSE

AV PROSESSEN, ANSETTELSE AV NY LEDER

Det finnes ingen fasit for
organisering og ledelse av
konsolideringsprosesser
Sammenslaing av to eller flere
virksomheter vil innebaere at
det ma etableres en ny midler-
tidig organisasjon som kan
drive prosessen framover og
sorge for nodvendige vedtak
inntil den nye enheten formelt
er etablert. Det skyldes blant
annet at de virksomhetene som
skal slas sammen, ikke har noen
felles ledelse og vedtaksfora i
utgangspunktet. I den midler-
tidige organisasjonen bar alle
akterer som er viktige for et
godt resultat, medvirke og ha en
rolle. Ved tidlig & avklare hvem
som vil bli bergrt av sammen-
sldingen og fa innspill fra disse,
kan flere fallgruver unngas. Det
kan dreie seg om regionale og
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lokale myndigheter, eiere og
okonomiske bidragsytere, ulike
organisasjoner, ansatte/ tillits-
valgte, brukere, samarbeidspart-
nere osv. Det er viktig & avklare
hvilken rolle aktgrene skal ha i
prosessen.

Hoy grad av involvering vil
som regel virke motiverende og
veere med pa a skape grunnlag
for en vellykket integrasjon. Det
er imidlertid viktig & ta heyde
for at utstrakt medvirkning
bade er tidkrevende og forplik-
tende for ledelsen.

Det er vanlig a etablere en
interimorganisasjon og organi-
sere gjennomferingen av pro-
sessen som et prosjekt med sty-
ringsgruppe, prosjektleder osv. I
tillegg til & fatte beslutninger om
alle viktige forhold, vil styrings-
gruppen (eller styret) ha som

en av sine viktigste oppgaver a
kvalitetssikre prosessen.

Erfaring viser at museums-
styrene kan ha ulike roller i
slike prosesser. Det er viktig at
alle som deltar i prosessen, har
et bevisst forhold til ansvars-
delingen mellom akterene, her-
under ansvarsdelingen mellom
styre og administrasjon.

Som regel nedsettes arbeids-
grupper som far tildelt utred-
nings- og utviklingsoppgaver,
som for eksempel utvikling av
felles rutiner og praksis pa det
administrative omradet. Det er
viktig at det finnes mekanismer
eller fora som kan ta opp og
fatte beslutninger om uforut-
sette problemer og spersmal.

Konsolidering krever allsidig
og fleksibel ledelse. Det stil-
les krav til et inkluderende sa
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vel som til et beslutningssterkt
lederskap. Dyktige ledere av
slike prosesser er fleksible og
henter impulser fra ulike «ledel-
sesskoler». Lederskap og leder-
stil ma tilpasses situasjonen og
malet for konsolideringen, s vel
som egenarten til de organisa-
sjonene som omfattes av den.
Lederne mé ha sin oppmerk-
somhet rettet mot organisa-
sjonsmessige forhold og utvik-
lingsbehov sa vel som mot den
enkelte medarbeiders behov for
stotte og oppfelging. I kapittel 6
gar vi neermere inn pa behovet
for personalledelse.

Organisasjoner har forskjellig
endringskapasitet

Det er viktig & veere oppmerk-
som pa at det kan veere store
variasjoner mellom organisasjo-

ner med hensyn til 4 akseptere
ledelsesstyrte prosesser. Ulike
organisasjoner har ulike inne-
bygde forutsetninger for & endre
seg. De kan ha ulike endrings-
terskler. Hver organisasjon
har sin egen komfortsone nar
det gjelder omfang og tempo i
endringen. Nar endring gar ut
over denne komfortsonen, s&
vil krefter aktiviseres for a lose
problemet. (Jansen 1996).

Selv om museer driver
samme type virksomhet og
har mange likhetstrekk, kan de
veere forskjellige med hensyn
til endringskapasitet. Noen
museer har erfaringer fra tid-
ligere omstillingsprosesser,
mens andre museer kan ha veert
mindre opptatt av a endre seg.
Det kan veere store forskjeller
mellom museer nar det gjelder

ledelsens evne til a gjennomfore
endringer og de ansattes hold-
ninger til endring. Museer kan
ogsa ha sveert ulike forutsetnin-
ger med hensyn til hvor store
ressurser de kan bruke til utvik-
lings- og endringsarbeid.

I organisasjoner der det er
avvik mellom ledelsens formelle
og reelle makt, vil det ofte vaere
vanskeligere 4 fa til endring. En
sterk og enhetlig profesjonskul-
tur kan virke som en barriere
mot endring. I slike organisa-
sjoner har den operative kjer-
nen som regel stor uformell
makt. Organisasjoner som har
flere ulike kulturer, eller kan-
skje ikke noen sterke kulturer i
det hele tatt, vil kunne framsta
som lettere & endre. Jo flere
kulturer som finnes i en orga-
nisasjon, desto flere impulser



vil den fa fra omgivelsene, og
desto mer vil ulike meninger,
synspunkter og verdensbilder
brytes mot hverandre i orga-
nisasjonen. Helt generelt har
organisasjoner som er preget
av mangfold, hoyest kapasitet
til & endre seg. De har mange
ulike former for kunnskap og
kompetanse. Endringskapasi-
teten gker nar strukturen preges
av en stor grad av overlapping
med utstrakt bruk av tverr-
gaende forbindelser, overlap-
pende oppgaver og roterende
personell, slik at kunnskap og
impulser deles. Organisasjoner
der virksomheten er sterkt
regelstyrt, og der stabilitet og
forutsigbarhet er viktig, vil veere
mindre endringsvillige enn mer
organiske og innovative organi-
sasjoner med tette koblinger til
omgivelsene.

Riktig informasjon og
kommunikasjon er nedvendig
for et godt resultat

Erfaring viser at toppledere ofte
undervurderer utfordringene
knyttet til informasjon og kom-
munikasjon i slike prosesserer,
og at dette er en av arsakene

til at mange prosesser ikke gir
de tilsiktede resultater. I littera-
turen beskrives gjerne kulturelle
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motsetninger eller konflikter
som arsaker til at konsoliderin-
ger mislykkes. Videre hevdes
det ofte at arsaken til kultur-
konflikten skyldes manglende
kommunikasjon i prosessen.
Felles kultur er bare ngdven-
dig for de virksomhetene som
onsker a oppna faglig synergi
som et resultat av konsoliderin-
gen (Whalen 2001). For disse vil
sterk vektlegging av kommuni-
kasjon pévirke resultatet i posi-
tiv retning. Utstrakt kommuni-
kasjon kan virke mot sin hen-
sikt. Dersom de nye enhetene i
den konsoliderte virksomheten
skal arbeide omtrent som for
med stor grad av selvbestem-
melse og bevaring av egenart,
kan resultatet bli darligere der-
som det brukes mye ressurser
pa a utvikle en felles kultur og
pa kommunikasjon. Whalen
hevder at de virksomhetene
som lykkes best, sorger for at
kommunikasjonen stemmer
overens med malet og motivet
for konsolideringen. De bruker
mye tid og krefter pa informa-
sjon nar det er faglig synergi
som ligger til grunn, og legger
vekt pé at formell informasjon
formidlet gjennom intern-avis,
intranettmeldinger, rundskriv
og e-post fra ledelsen, alltid

ber understeattes av mer ufor-
mell kommunikasjon; ansikt til
ansikt, i korridorer, pd mater
med mindre grupper, arbeids-
grupper pa tvers av de gamle
virksomhetene, sosiale initiati-
ver pa tvers av virksomhetene
osv. Dersom malet og motivet
for konsolideringen er adminis-
trativ og ekonomisk effektivitet,
bor den formelle kommunika-
sjonen legges pa et minimum.
Ny toppledelse annonseres,
samtidig som man forsikrer de
ansatte om at det for gvrig blir
«business as usual».

Nar ber ny leder rekrutteres og
hvordan ber man ga fram?
Konsolideringsprosessen er
tidsbegrenset og vil dermed
kunne ses pa og organiseres
som et prosjekt. Det stilles
andre krav til ledelse av en slik
endringsprosess enn til ledelse
av en virksomhet som befinner
seg i eller ved overgangen til
en stabil driftssituasjon. Det er
derfor viktig & klargjore hvilke
krav som stilles til ledelse av
henholdsvis:

« konsolideringsprosessen og

+ den konsoliderte enheten

Nar det gjelder ansettelse av
ny leder, er det forst og fremst
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kravene til ledelse av den kon-
soliderte enheten som bor leg-
ges til grunn. Formalet med
konsolideringen ber ogsa innga
i vurderingsgrunnlaget. Dersom
formaélet er full faglig og orga-
nisatorisk integrasjon, stilles det
andre og mer vidtrekkende krav
til ledelse enn i en konsolidering
der formalet er begrenset til &
hente ut administrative syner-
gier. Det er derfor viktig a ha
kommet sa langt i prosessen at
formalet er avklart, for ny leder
ansettes.

Dette ma ikke forstas dit hen
at lederen ikke kan ha en rolle
i prosessen. Tvert i mot ber
lederen veere pa plass sa snart
som mulig etter at vedtak om
konsolidering er fattet og den
konsoliderte enhetens formal er
avklart. Som deltaker i proses-
sen vil lederen kunne pavirke
de veivalgene og beslutningene
som tas. Beslutninger som tas
forut for etableringen, kan veere
av stor betydning for den nye
enhetens funksjonsevne og der-
med for lederens muligheter til
a oppna gode resultater. Ved &
delta i prosessen forut for eta-
bleringen vil den nye lederen
ogsa kunne tilegne seg kunn-
skap og erfaringer som vedkom-
mende kan ha nytte av senere.

KONSOLIDERING AV MUSEER

Hvilken rolle lederen ber ha i
prosessen, vil veere avhengig av
vedkommendes kvalifikasjoner
og om disse er i samsvar med
kravene som stilles til ledelse av
prosessen.

Tidspunktet for nér lederen
av den konsoliderte enheten
formelt kan tiltre, vil natur-
lig nok variere og blant annet
veere avhengig av hvilken avtale
vedkommende har med sin
arbeidsgiver. Det er imidler-
tid en forutsetning at den nye
enheten har en fullt ut opera-
tiv ledelse pa etableringstids-
punktet.

Ansettelse av toppleder er
av stor betydning for enhver
organisasjon. Spersmalet om
det skal rekrutteres internt eller
eksternt far gjerne en del opp-
merksomhet. Det bor ikke veere
utgangspunktet for en rekrutte-
ringsprosess. Forst ma kravene
til stillingen klargjores, og der-
etter bor det sokes pa bred basis
etter den som er best kvalifisert.

Det er rekrutteringsproses-
sen som skal sikre ansettelse
av riktig person. Betydningen
av en grundig og profesjonell
rekrutteringsprosess kan der-
for ikke overvurderes. En slik
prosess bestar av flere delakti-
viteter, og det ma veere kvalitet

ialle ledd — fra vurdering av
kompetansebehovet og utar-
beiding av kravspesifikasjon for
stillingen til vurdering og valg
av rekrutteringskilder samt jobb-
intervju/referanseintervju og
vurdering av kandidatene. Der-
som organisasjonen(e) ikke har
den nedvendige rekrutterings-
kompetansen, mé bistand fra
eksterne rekrutteringseksperter
vurderes.

Rdd og vink:

+ Det er viktig a vurdere grundig
behovet for kompetanse i pro-
sessen og hvorvidt kompetan-
sen er tilgjengelig i de museene
som skal slas sammen. Det
bor aremerkes personell som
deltar i prosessen pa heltid/
deltid. Ifolge Statskonsult er
erfaringene med fristilling av
personell positive. Behovet

for ekstern kompetanse bor
ogsa vurderes. Det kan bade

gi arbeidsmessig avlastning og
bedre resultat.

Det er viktig a vurdere og
skape klarhet i hva det er som

*

kan fremme og hemme end-
ring og omstilling i de museene
som inngar i konsolideringen.
Dette ma gjores tidlig i proses-
sen.

+ I en omfattende omorgani-
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sering vil det skje en destabi-
lisering, og organisasjonenes
funksjonsevne vil bli redusert
inntil ny likevekt oppstar.
Ressursbruken far en topp,
mens produksjon og aktivitet
reduseres. Organiseringen
av prosessen bor innrettes
slik at daglig drift blir minst
mulig skadelidende. En los-
ning med delt lederskap bor
vurderes, der noen beholder
ansvar for den daglige drif-
ten, mens andre tildeles et
seerskilt ansvar for konsolide-
ringen. Det bor uansett veere
en person eller en instans
som har som oppgave a
ivareta helheten i prosessen
og sammenhengen mellom
delprosesser osv. Det ma gis
tydelige prioriteringssignaler
fra toppledelsen, blant annet
om hvilke oppgaver som skal
nedprioriteres mens prosessen
pagar.

Serg for & tilpasse informa-
sjon og kommunikasjon til
malet og motivet for konsoli-
deringen. I en slik prosess vil
det veere behov for strate-
gisk informasjon i tillegg til
informasjon av mer praktisk
karakter. Det kan veere nyt-
tig 4 tegne et kommunika-
sjonskart for & fa oversikt

*
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over malgrupper og deres
informasjonsbehov. Kartet bor
ogsa omfatte eventuelle nye
framtidige malgrupper. Et slikt
kart kan veere en god mate a
fa bedre kunnskap om den
nye virksomheten pa. Kartet
ber utformes av en gruppe der
alle museene og fagomradene
som inngar i konsoliderin-
gen, er representert. Med et
slikt kart vil man ha et godt
utgangspunkt for utarbeiding
av en informasjonsplan med
tiltak og kanaler tilpasset den
enkelte malgruppe osv. Det er
viktig a velge kanaler og fram-
gangsmater som sikrer samme
informasjon til malgrupper
som ber ha det, for eksempel
lik basisinformasjon til alle
ansatte.
Det er meget viktig a ha avklart
hva som ma veere pa plass
den dagen den konsoliderte
enheten etableres. For det for-
ste ma den nye enheten ha en
ledelsesstruktur som fungerer.
Styre og toppleder ma veere
pa plass. Det samme gjelder
ledere av de operative enhe-
tene. Den daglige driften og
vitale fellesfunksjoner ma veere
pa plass og fungere fra dag 1.
+ Formalet med konsoliderin-
gen ma veere avklart for daglig

*

leder tilsettes. Rekrutterings-
prosessen ma veere grundig

og profesjonell. Dersom
organisasjonen(e) ikke har
den nedvendige rekrutterings-
kompetansen, ma bistand fra
eksterne rekrutteringseksper-
ter vurderes. Om mulig bor ny
leder delta i konsoliderings-
prosessen og gis en rolle som
er tilpasset kvalifikasjoner og
kvalifikasjonskrav.

Litteratur:

« Organisasjonsendringer og
endringsledelse, Dag Ingvar
Jacobsen 2004.

« Endringsledelse. Eksempler og
modeller, Statskonsult 2000.

« A bruke informasjon strate-
gisk, Statens informasjonstje-
neste 1998.
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For a fa organisasjoner til a
endre seg ma atferden til men-
neskene som arbeider der,
endres. I likhet med andre
store omstillingsprosesser vil
konsolideringer ikke kunne gi
resultater uten at atferden til
hele eller deler av personalet
endres. Et siktemal med a endre
teknologi, struktur eller kultur
er a endre den maten mennes-
kene i organisasjonen tenker og
handler pa.

Det framgér bade av inn-
ledningskapitlet og kapitlet
om suksessfaktorer at en kon-
solidering kan gi ledere store
utfordringer pa det mennes-
kelige planet, og at en av de
storste utfordringene er a lose
de ansatte gjennom omstillings-
prosessen. Personalansvaret og
utovelsen av personalledelse
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blir satt pa preve. De ansatte har
et seerlig behov for sine ledere,
og det er i forste rekke mellom-
lederne (dvs. ledere med det
daglige personalansvaret) som
vil merke presset. I slike proses-
ser ma personallederne veere
tettere pé, ha antennene ute og
legge storre vekt pa personal-
oppfoelging enn det som er van-
lig.

Lederen ma ta tak i de utford-
ringene som prosessen med-
forer, og veere forberedt pa a
kunne handtere uro, usikkerhet,
utrygghet, skepsis, misunnelse,
mistillit til ledelsen, resignasjon,
likegyldighet osv, og samtidig
kunne skape begeistring, nys-
gjerrighet, respekt, trygghet og
et godt grunnlag for mestring
av nye utfordringer og mulig-
heter. Ledere, tillitsvalgte og

DELS

andre ansatte vil i ulik grad
veere lojale mot sin gamle virk-
somhet. Fglelsen av «svik», vil
kunne oppsta — enten svik mot
den tidligere eller nye virksom-
hetens mal og hensikt.

Erfaring forteller oss at mel-
lomledere har problemer med
a mote disse utfordringene, og
at personalledelse er en under-
vurdert funksjon i mange kon-
solideringer. Det er tendenser
til at toppledelsen svikter sitt
informasjonsansvar ved a rette
fokus mot visjoner og strategier
og unnlate & ta opp det som
opptar de ansatte (Statskonsult
2002).

Rdd og vink:

+ Ved oppstart av prosessen
ber toppledere og alle invol-
verte personalledere samles
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for & drefte personalledernes
ansvar og utfordringer. Beho-
vet for oppleeringstiltak og
radgivningsbistand underveis
i prosessen ma vurderes og
klargjores. Etablering av nett-
verk der personallederne kan
bruke hverandre som spar-
ringspartnere og radgivere,
kan veere et alternativ.

Nar det gar lang tid fra konsoli-
dering bringes pa banen som
tema og til den blir gjennom-
fort, kan det skape mye usik-
kerhet og frustrasjon blant de
ansatte. Det er viktig & sorge
for god progresjon og ikke
bruke mer tid pa prosessen
enn det som er ngdvendig for
a fa et godt resultat.
Personalledere har som en
viktig oppgave a holde motiva-
sjonen oppe gjennom proses-

.

*
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sen. Formidlet pa riktig méte
kan visjoner og framtidsbilder
virke inspirerende og motive-
rende. Det kan imidlertid ligge
vel sa stor overbevisningskraft
for ledere i 4 veere sa tydelige
og konkrete som mulig pa
hvilke fordeler konsoliderin-
gen kan gi for de ansatte. Hvis
lederen for eksempel kan sla
fast at konservatoren kan fa
bedre arbeidsbetingelser og
utviklingsmuligheter ved & bli
tilknyttet et storre fagmiljg, at
handverkeren kan fi tilgang
til storre ressurser og mer all-
sidige oppgaver, og at det ska-
pes nye og spennende mulig-
heter for formidleren ved a se
samlinger og kunnskap i sam-
menheng, vil motivasjonen for
konsolideringen kunne gke.

+ Konsolideringer kan medfore

store endringer for hele eller
deler av personalet, og store
endringer vil som regel mote
motstand. Nar to virksom-
heter skal slds sammen, vil
utryggheten og motstanden
vanligvis veere storst hos den
minste. Nar flere virksomheter
skal konsolideres, kan mot-
standen veere storst hos den
som er mest ulik de andre. For
personalledere er det viktig

a kunne handtere motstand,
og det krever en forstaelse av
hvilke faktorer og forhold som
kan generere motstand i slike
prosesser. Erfaringer viser at
det som er grunnleggende vik-
tig for de ansatte, for det meste
er knyttet til sporsmal om
fysisk og organisatorisk plasse-
ring: Hvor skal vi veere? Hvor
lang blir reiseveien? Hvilken
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avdeling havner jeg i? Hvem
far jeg som sjef? Erfarings-
messig blir harmonisering av
lenn ogsa et viktig tema for
de ansatte i slike prosesser.
Lonna er tross alt det mest
handfaste uttrykket for hvor-
dan en organisasjon vurderer
den ansatte, og dersom lgnna
bryter for mye med etablerte
rettferdighetsnormer, kan det
oppstd misneye. For gvrig ser
motstand ut til & variere med:
1) Hvor klar og entydig selve
endringsideen er, 2) Hva som
endres, 3) Hvor omfattende
endringen er, 4) Tidsperspek-
tivet pa endringen (motstand
gar gjennom ulike faser) og 5)
Hvordan selve endringspro-
sessen er lagt opp. Usikker-
het og utrygghet knyttet opp
mot de nevnte forhold er en
viktig kilde til motstand, som
sa langt mulig ber forebygges
gjennom riktig informasjon
og god kommunikasjon med
de ansatte. Personalledere bor
forberede seg ved a vurdere
grundig hva som kan generere
motstand i deres prosess, og
hvordan motstand kan unn-
gas. Dette ma ikke forstas dit
hen at all motstand er negativ
og ber unngés. Motstand kan
ogsa virke som et positivt kor-
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rektiv og bidra til bedre resul-
tater.

Underveis i prosessen kan det
oppsta helt uventede proble-
mer, som man ikke har den
riktige kompetansen eller
mekanismen til & handtere.
Med knappe frister kan mid-
lertidig kaos oppsta. Det er
viktig & ha en beredskap og
noen handlingsregler, som
blant annet gjor det mulig a fa
tilgang til riktig kompetanse
for & handtere situasjonen.
Prosedyrer for innplassering

i ny struktur og hvordan per-
soner og arbeidsoppgaver
skal kobles, er viktige. Skal
man sgke pé «sin egen jobb»?
Ofte vil slike prosedyrer veere
avklart i omstillingsavtaler
med mer, herunder hvilke
samtaler lederne skal ha med
medarbeiderne i denne sam-
menhengen. Dersom alle gis
anledning til & sgke alle stil-
linger, kan dette skape urealis-
tiske forventninger. Likeledes
kan omfattende kartlegginger
av kompetanse og onsker gi
falske forhapninger. Det sann-
synlige omfanget av endrede
arbeidsoppgaver for den
enkelte md kommuniseres
tydelig. Hva man gjor, avhen-
ger om man gnsker a «ryste

-

om» pa personalet mest mulig
og gjor dette som et bevisst
integreringsgrep, eller om man
tvert imot gnsker a beholde
kompetansemiljger slik de er.
Det er viktig & informere tyde-
lig om hva som er bestemt og
ikke kan pévirkes, og hva som
gjenstar av avgjorelser og i
hvilke fora avgjorelser skal fat-
tes. Det er seerlig viktig ikke a
skape overdrevne forventinger
om oppfyllelse av ensker osv.
Ved konsolideringer kan
behovet for lederstillinger og
administrative stillinger sam-
let sett bli redusert. Personer

i slike stillinger kan derfor
naturlig nok forsgke a posi-
sjonere seg. Egeninteresser og
faglige synspunkter vil veere
innfiltret i hverandre. Ledere
og andre som ligger an til a bli
til overs, kan bli bremseklosser
i stedet for endringsagenter

i prosessen. For personal-
ledere er det viktig a vurdere
og drefte alternativer for slike
medarbeidere, som for eksem-
pel overforing til faglige opp-
gaver. I sd fall vil behovet for
endret kompetanse hos den
det gjelder, sta sentralt.
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Litteratur:

« Internkommunikasjon, Statens
informasjonstjeneste 2000.

» Malrettet personalledelse, Odd
Nordhaug 1998.

« Organisasjon, ledelse og moti-
vasjon, Vanebo og Busch 1988.
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Dette er et tema som ser ut til &
veere lite behandlet i litteraturen.
Temaet bor imidlertid ikke anses
som uvesentlig av den grunn.
Nar konsolideringsprosessen er
avsluttet, dvs. fra det tidspunktet
de tidligere virksomhetene opp-
herer som selvstendige enheter,
kan det gjensta store utfordrin-
ger. Som regel vil integrasjons-
prosessen fortsette lenge etter at
den nye enheten er etablert.
Utgangspunktet for 4 mes-
tre overgangen til stabil drift
vil variere og blant annet veere
avhengig av hvor godt prosessen
er gjennomfert. Organisasjoner
som har gjennomfert prosessen
pa en profesjonell méte og blant
annet lagt vekt pa & skjerme den
daglige driften, vil ha et bedre
utgangspunkt for & mestre
denne utfordringen.
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Rdd og vink:

+ Arbeidet med a sikre en god
overgang fra konsolidering til
stabil drift ma vies oppmerk-
somhet i en tidlig fase av pro-
sessen. Folgende spersmal ma
diskuteres og avklares: Hva ma
veere pa plass for at organisa-
sjonen og den daglige driften
skal fungere godt nar konsoli-
deringen formelt er avsluttet,
og hva er det som kan legge
hindringer i veien for en stabil
og god driftssituasjon? Sa vel
ledere som nekkelpersonell
ma delta i denne diskusjonen.
Mangel pa kompetanse kan
skape problemer for den dag-
lige driften. Konsolideringer
vil som regel kreve oppleering
i nye arbeidsoppgaver, roller
og rutiner. Oppleeringsbeho-
vene ma identifiseres sa tidlig

*

*
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som mulig i prosessen, slik at
organisasjonen er godt forbe-
redt pa overgangen til en nor-
mal driftssituasjon.
Konsolidering vil kunne inne-
beere at ansatte fra to eller
flere museer skal begynne

a arbeide sammen. Det kan
veere samarbeid om nytt utstil-
lingskonsept og ny formid-
lingsstrategi, implementering
og bruk av et felles IKT-system
for katalogisering og registre-
ring osv. Manglende vekt pa
systematiske integrasjonspro-
sesser hevdes a veere den vik-
tigste arsaken til at s mange
konsolideringer mislykkes.
Kulturelle konflikter og svak-
heter ved den interne kom-
munikasjonen undergraver det
man har gnsket & oppna. Det
er imidlertid gjort fa empi-
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riske studier som viser at dette
faktisk er arsakene. I konsoli-
deringer der det er et siktemal
a hente ut synergier gjennom
samarbeid mellom fagfolk

fra forskjellige museer, er det
uansett viktig & klargjore even-
tuelle kulturforskjeller (ulike
verdier og holdninger med
mer) for s& & vurdere tiltak
som kan styrke fellesskapet. Et
slikt tiltak kan veere utvikling
av en felles personalpolitikk,
som kan bevege de ansattes
holdninger og atferd i ensket
retning. Et annet tiltak kan
veere utvikling av en felles
informasjonsplan, som sikrer
ansatte og andre riktig infor-
masjon til rett tid.

Bade for og etter etableringen
av den konsoliderte enheten
vil kommunisering av felles

*
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mal, strategier og verdier til de
ansatte veere en viktig oppgave
for lederne. Mdl, strategier og
verdier vil lettere kunne for-
ankres i organisasjonen der-
som lederen i sin formidling
klarer a bygge broer mellom
det overordnede og det de
ansatte holder pa med i hver-
dagen. Nar konservatoren far
vite at han eller hun skal sam-
arbeide med kolleger fra andre
museer i et felles atelier slik

at kvaliteten i konserverings-
arbeidet kan gkes og de sam-
lede ressursene utnyttes bedre,
er dette mer konkret og jord-
neert enn en malsetting om &
hente ut faglige synergier og
samordningsgevinster.

Et av de viktigste virkemidlene
ledere har for a integrere og
utvikle nye medarbeidere og

sikre kvalitet og effektivitet i
oppgavelgsningen, er riktig
organisering av arbeidet. Dvs.
en organisering av arbeidet
som setter lederen i stand

til & hente det beste ut av
medarbeiderne og lase opp-
gavene pa best mulig méte.
Det innebeerer blant annet &
ta stilling til om jobbene skal
veere brede eller smale, hvilke
fullmakter de ansatte skal ha
i oppgavelgsningen og a sette
sammen lag/grupper med
riktig kompetanse. Dette vil
sannsynligvis veere en viktig
problemstilling for flere av
de konsoliderte museene. De
nye enhetene vil ha en storre
kompetansebase, og det vil
veere evnen til a organisere og
utnytte denne kompetansen

i et fruktbart samarbeid om
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formidlingsvirksomheten og
bevaringen av samlingene osv.,
som vil veere avgjorende for
resultatet av konsolideringen.
Erfaring viser at samordning
av administrative funksjoner
og oppgaven med & utvikle fel-
les administrative systemer og
stotteverktoy har lett for a bli
undervurdert i slike prosesser.
Mangler eller svakheter ved
vitale administrative funksjo-
ner kan skape store problemer
nar konsolideringen skal settes
ut i livet. Plunder og heft ved
merkantile funksjoner har lett
for a skape irritasjon blant de
ansatte. Dette kan unngas ved
a identifisere kritiske admini-
strative fellesfunksjoner og &
forankre et helhetlig ansvar for
de administrative funksjonene
hos en person sa tidlig som
mulig i prosessen. Det vises

til omtalen av administrative
funksjoner i kapittel 4.

Nar konsolideringsprosessen
er avsluttet, skal en eventuell
prosjektorganisasjon oppleses,
og ansatte som har arbeidet

i prosjektet, skal tilbake til
driftsorganisasjonen. Erfarin-
gen som disse medarbeiderne
har fatt, kan ha gitt dem seer-
lige forutsetninger for & bidra
positivt i den videre integra-

*

*
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sjonsprosessen. For ledelsen er
det viktig a veere oppmerksom
pa de mulighetene som dette
gir, for eksempel ved anset-
telser og i forbindelse med
organiseringen av arbeidet.

Litteratur:

« Organisasjonsanalyse, Statens
rasjonaliseringsdirektorat
1981.
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