Struktur forgar - kultur bestar

Fusioner er — og ma veere — omgeerdet af mystik og hem-
melighedskreemmeri. Der er ogsé mange paradokser
involveret. Det store paradoks er: P4 den ene side er den
almindelige og mest udbredte antagelse vedrgrende
fusioner, at de fleste af dem ikke giver de forventede
gkonomiske resultater. P4 den anden side er det en
kendsgerning, at der fortsat gennemfgres et meget stort
antal fusioner.

Hvordan skal det forklares? Vi ved rent faktisk ikke sd
meget om det, og en del af de faenomener, der er invol-
veret, er vi endnu ikke i stand til at male. Det er forbun-
det med mange bade praktiske og principielle vanskelig-
heder at male alle de fordele, der oprulles, nar en fusion
offentliggeres og skal salges.

Om den nyeste store danske fusion eller virksomhedsop-
kab skrev dagbladene bl.a.: »Skrgbelig vindmallefusion,
Vindmellegigant pd skrabelige ben, Vestas sluger NEG
Micon«. NEG Micon er i sig selv et resultat af flere fusio-
ner, og man tager naeppe fejl, hvis man gaetter pa, at de
gamle kulturer eksisterer endnu og seetter sit praeg pa
daglig-dagen i NEG Micon. Det forholder sig nemlig sa-
dan, at kultur bestar, mens struktur forgar. En struktur kan
aendres fra dag til dag. Enhver kan lave en ny struktur.

Det kreever selvfglgelig indsigt at lave en ny og hensigts-
maessig struktur, og maske i szerlig grad at taenke flere
juridiske og gkonomiske strukturmodeller igennem og
indfgre dem trinvist over en laengere periode, men det er
fortsat et designsp@rgsmal.

Det vanskelige i en fusion er ikke struktur. Det er kemi,
kultur og at realisere alle de synergieffekter, der pa papi-
ret er s& abenlyse, og som man derfor altid taler meget
om i forbindelse med fusioner. Det vanskelige er, nar det
drejer sig om alle de indre linjer i fusionen, hvor der ogsa
vil veere betydelige potentielle synergifordele. Hvorledes
og i hvilken raekkefglge indkasseres de? Det er her, det
gar galt. Det er her, analytikerne pa papiret kan regne sig
frem til enorme besparelser, som kan gere selv den mest
skeptiske og realistiske leder og ejer sulten. Her ved vi,
at der er behov for bade en kortsigtet og en langsigtet
ledelsesindsats, der skal veere karakteriseret ved overblik
og vedholdenhed. Men er det tilstreekkeligt?

Struktur og rationaliserings- og synergieffekter er én ting.
Noget andet er kulturen. Mange ledere har forsggt at
andre en eksisterende kultur til noget andet. Det kan
lade sig gare. Det ved vi, men det kreever ofte megen
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FORANDRING FRYDER?

tid og energi. Og ofte lykkes det ikke. Kultur gar dybt ind
i de enkelte menneskers hjerter og hjerner — i naevnte
reekke folge. En virksomheds kultur er ikke et rationelt
faenomen, som kan andres ved hjaelp af rationelle analy-
ser og argumenter. Kultur drejer sig om veerdier, folelser,
holdninger, oplevelser, traditioner, myter, historier og
tages dybt alvorligt af bdde ledere og medarbejdere.
Skal dette @endres fra noget til noget andet, kraever det
tid, klarhed, vedholdenhed — og mdske noget sa maerke-
ligt som eerlighed.

KARL FOR SIN HAT

Men maske skal man slet ikke forsgge at aendre én eller
nogle kulturer pd denne gradvise made. Mdaske skal man
gd en anden vej? Maske skal man udkonkurrere den
gamle kultur? Seette noget andet i stedet og derigen-
nem overfladiggere den gamle kultur, der sdledes netop
ikke aendres, men visner bort? Det er to vidt forskellige
tankesaet, om end de selvfalgelig overlapper.

At udkonkurrere en kultur kraever, at man er s& meget
karl for sin egen (nye) hat, at man ved, hvad man vil, og
at man kan formulere dette nye, sa det er forstaeligt og
madske oven i kgbet attraktivt for de involverede ledere
og medarbejdere. Men netop dette er man ofte ikke i
stand til. Ofte har man ikke en klart formuleret vision for
det nye, og hvad skal man sd som leder og medarbejder
i den nye virksomhed tro pa? Vi ved, at det er pa kulturdi-
mensionen, at de fleste fusioner fejler, ogsa fordi kulturen
er det, der hindrer mange af de interne synergifordele

i at blive realiseret. Derfor skal kulturen veere i front, nar
man arbejder med fusioner. Man skal have en klar vision,
som kan formuleres i nogle f& saetninger.

Enhver lille effekt, der skal opnas, enhver krone, der skal
spares, kreever en zendret adfaerd hos én eller flere med-
arbejdere. Og her skal man huske, hvad en klog leder
engang sagde: »En forandringsproces kommer aldrig leen-
gere end dertil, hvor individerne er parate til at gd«

Kronik i Barsen, den 19. December 2003

Forandringsgarant eller forandringsoffer??

Forleden skrev jeg en e-mail til en direktgr og bad ham
holde en gaesteforelaesning for et hold cand. merc.-stud-
erende pa Handelshgjskolen i Arhus. Han skulle tale om
forandringsledelse. F& timer senere var der svar, og jeg
blev glad, indtil jeg dbnede mailen:

"Kaere Steen Hildebrandt ! Jeg mé desvaerre meddele
dig, at Seren p.t. er sygemeldt pd ubestemt tid pga.
stress, s& han modtager ikke sine mails forelabig. Hvis du
normalt har privat kontakt til ham, vil jeg foresla, at du
ringer eller skriver til ham”.

Svaret var underskrevet af Sgrens sekreteer. Jeg taenkte
pa vort sidste made for et par maneder siden. Sgren er
ansat i en virksomhed, der har og har haft store vanske-
ligheder. Han var en bragende dygtig leder af en projekt-
gruppe, der arbejdede med en total omstrukturering af
virksomheden. Han arbejdede som en hest. Jeg var hans
rddgiver. Hans kalender var umulig, sé vi holdt mader kl.

6 og 7 om morgenen for at finde plads i vore kalendere.
Han gjorde det sd godt, at han som et led i omstrukture-
ringen blev udnaevnt til direkter i virksomheden.

Han var forandringsagent og forandringsgarant. Og nu
er han blevet et forandringsoffer. Havde jeg taenkt mig
om, kunne jeg nok have forudset det, der nu er sket. Det
gjorde jeg ikke. Sa jeg blev overrasket. Det blev hans
administrerende direktar ogsa. Ellers er jeg sikker pd, at
han havde gjort noget.

Hvad er det, der gdr galt? For det drejer sig jo ikke kun
om dette ene tilfaelde. Jeg fik et andet brev. Det var fra
en klinisk psykolog, der arbejder med arbejdsskader.
Hun har specialiseret sig i, hvad hun kalder arbejdsre-
laterede belastningsreaktioner, dvs. stresskollaps og
udbraendthed, som er forarsaget af overbebyrdelse,
destruktiv ledelse og darligt arbejdsmiljg, idet, som hun
siger, ‘der hersker en klar relation mellem de naevnte tre
faktorer”.



Tilfeldet med Seren og dette brev er tankevaekkende.
De peger pa nogle faenomener og spargsmal, som vi ma
tage alvorligt. Om livet pa vore arbejdspladser. Om lede-
res og medarbejderes liv. Og der er meget, der tyder p3,
at der er en del her, som vi ikke forstar.

Mennesker tilbringer store dele af deres liv pa arbejds-
pladsen. Livet pa arbejdspladsen pavirker de ansattes
livskvalitet, og livet pa arbejdspladsen er af stor betyd-
ning for kvaliteten og omfanget af det, der produceres
og laves pa den pagaeldende virksomhed. Virksomheden
pavirker den ansatte; den ansatte pavirker virksomheden.

Op gennem forrige drhundrede blev der gjort en stor
indsats for at beskytte de ansattes fysiske helbred. Arbej-
derbeskyttelse og arbejdstilsyn. En omfattende lovgiv-
ning, overenskomster og aftaler. Senere kom turen til det
psykiske arbejdsmilje. Her er det svaerere at formulere
firkantede regler og bestemmelser.

Der har altid vaeret et psykisk arbejdsmilje. Tidligere var
den fysiske produktion i centrum, og derfor var det den,
der traengte sig pa farst. Det er nu staerkt endret. Flertal-
let i befolkningen er i dag beskaeftiget med ikke-fysisk
produktion, og det er bl.a. det, der er baggrunden for,
at vi taler mere om det psykiske arbejdsmiljg, om men-
nesket pa arbejdspladsen og om menneskers made at
veere sammen med hinanden pd. Mennesker er enormt
staerke; mennesker kan praestere det utrolige. Og men-
nesker er sarte og skrgbelige.

Vi har daginstitutioner, hurtige transportmuligheder,
tekniske hjeelperedskaber af mange slags — pa arbejds-
plads og i hjem. Vi har aldrig haft en sa kort arbejdstid,
som nu. Vi har aldrig vidst sd meget. Og dog taler viom
stress, sundhed og syge fravaer som aldrig fer. Hvad er
problemet egentlig? Det er, som om vi enten er blevet
hysteriske og alt for fintfglende, eller ogsa er der noget
riv-rav ruskende galt med den made, som vi forvalter os
selv og vore institutioner, virksomheder og velfaerd pa.
Vi formar ikke at forvalte og bruge al den viden, som vi
har om sundhed, ledelse, arbejdslivets tilrettelaeggelse, til
feelles bedste.

Det er rigtigt, at vi i Danmark har en meget kort ugentlig
arbejdstid pr. medarbejder. Men ser man pa den ugent-
lige arbejdstid pr. familie, sa har vi noget neer verdensre-
kord. Og denne ugentlige arbejdstid har vaeret stigende,

bl.a. fordi kvinders erhvervsfrekvens i Danmark er meget
h@j sammenlignet med andre lande. Familier og men-
nesker gar i stykker i det rotte- og tidsraes, som dette let
udarter til.

Vier pa vej vaek fra industrisamfundet og over i noget
andet. Vi kalder det vidensamfundet, det hgjteknologi-
ske samfund og meget andet. Men i gjeblikket har vi et
ben i begge lejre, og det er maske bl.a. det, der ger os sd
forvirrede. Nar man et gjeblik ser pd samfundet fra oven,
kan man godt fa den tanke, at vi er bindegale, at vi for-
valter os selv uklogt, at der er en raekke grundlaeggende
indsigter og sammenhange, som vi ikke tager hensyn
til — om livet, om barns opvaekst, om naturen, om men-
neskelig samvaer og sundhed - og det koster! Det koster
i nedslidning, socialt, psykisk, miljgmaessigt, ressource-
maessigt og pa andre mader. Og det er derfor, vi skal
passe pa, sa vi ikke far en raekke kortsigtede fordele, men
pa bekostning af noget, der kun langsomt, men med
stor styrke, vil ramme os senere.

Dette er et anliggende for Sgren og hans familie, og det
er et anliggende for virksomhedens ledelse - og for os
alle.

Den udfordring, vi star over for, er ikke at skabe effektive
organisationer. Heller ikke at skabe sunde organisationer.
Men at skabe bade effektive og sunde virksomheder.
Det er et eksempel pa den karakter, som mange bade
store og sma opgaver i dagens virksomheder har, nemlig
at de er paradokser, de er tilsyneladende praeget af sa
modsatrettede tendenser eller krav, at opgaverne ser ud
til at veere ulgselige. Men netop: ser ud til, for et paradoks
er kun en tilsyneladende modsaetning. Set fra et hojere
perspektiv er der en lgsning, er der en tilgang, er der

et perspektiv, som indebaerer, at man kan arbejde med
begge opgaver pd samme tid og fa demtil at gd op ien
hgjere enhed.

Det er helt sikkert, at dette er en vanskelig opgave, men
de virksomheder vil vinde, der formdr at arbejde serigst
med denne udfordring. Der er ingen lgsning. Det er i
egentlig forstand en ledelsesopgave, hvis fortolkning og
handtering er op til den enkelte virksomhed.

Kronik i Barsen, den 10. september 2004
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